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RESUMO

ARQUITETURA DE SISTEMAS DE INFORMACAO: PROPOSTA DE UM
MECANISMO DE APRENDIZAGEM COM ORIENTACAO METODOLOGICA
PARA APOIO A DECISAO EM CENARIOS COMPLEXOS

Esta tese expressa o resultado de estudos e investigacGes de campo executadas ao longo dos
ultimos cinco anos. Aborda instrumentos tipicos do pensamento sistémico para ajudar a
visualizar, analisar, modelar e estruturar projetos de engenharia e processos de mudanga,
utilizando-se de uma concepcéo construtivista. O desenvolvimento do pensamento sistémico é
um processo de aprendizagem circular que visa substituir uma abordagem reducionista por
uma perspectiva holistica para implicar teorias e praticas que permitam (re) desenhar
politicas, estratégias e institucionalizacbes desejadas. Em tais contextos, ao focalizar o
processo de tomada de decisdo, surge o interesse desta pesquisa em buscar uma medida de
compromisso em ampliar ou restringir os horizontes de avaliagdo para resolucao de problemas
em cendrios complexos, utilizando-se de uma proposta de construto de visdo
multidimensional. A estratégia de pesquisa foi implementada com base em uma proposta de
orientacdo metodoldgica, resultado da confluéncia da metodologia de sistemas flexiveis
(SSM), do método de pesquisa-acdo integral e sisttmico e das abordagens
multimetodoldgicas, para viabilizar a obtencdo de conhecimento tedrico fundamento na
pratica. Ao todo, trés projetos de pesquisa de campo foram empreendidos, um voltado para o
desenvolvimento organizacional e dois para PD&I. As analises e interpretaces das acGes
comunicativas e de intervencdes de cunho pedagdgico em cada um dos projetos
desencadearam reflexdes avaliativas, implicando a proposta do mecanismo de aprendizagem
para apoio a decisdo em cenarios complexos, contemplando quatro dimensfes, a saber:
realidade, pensamento sistémico, viabilizacdo e acdo. O processo de constituicdo do
mecanismo torna propicia a modelagem e a construcdo de arquiteturas de sistemas de

informacao.
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ABSTRACT

INFORMATION SYSTEMS ARCHITECTURE: PROPOSAL FOR A LEARNING
MECHANISM WITH GUIDANCE METHODOLOGY TO SUPPORT THE DECISION IN
COMPLEX SCENARIOS

This thesis expresses the result of studies and field investigations performed over the past five
years. It approaches typical instruments of systems thinking to help visualize, analyze, model
and structure engineering projects and change processes, using a constructivist design. The
development of systems thinking is a circular process of learning to replace a reductionist
approach for a holistic approach to imply theories and practices that allow (re) design
policies, strategies and desired institutionalization. In such contexts, the focus of the decision-
making process, the interest of this research to seek a compromise measure is to expand or
restrict the horizons of review for troubleshooting in complex scenarios, using a proposal of
multidimensional view framework. The search strategy was implemented on the basis of a
proposal of methodological guidance, result of the confluence of soft systems methodology
(SSM), the method of integral and systemic action research and multimethodological
approaches, to facilitate the achievement of foundation theoretical knowledge in practice. In
all, three field research projects were undertaken, one facing the organizational development
and two for RD&I. The analysis and interpretation of communicative actions and educational
profile of interventions in each of the projects triggered reflective review, implying the
proposed learning mechanism for decision support in complex scenarios, contains four
dimensions, namely: reality, systems, viability and action. The mechanism formation process

makes it propitious for modelling and building architectures of information systems.
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1-INTRODUCAO

A realidade nos parece cada vez mais virtual do que propriamente fisica. Muitas vezes
abstrata, a realidade cibernética rompe os limites da existéncia humana & medida que
surgem novos ambientes virtuais para simular uma dada realidade aparente. De jogos
eletrébnicos em rede até relacionamentos de segundas vidas, 0 homem se vé conectado a
tudo e a todos de forma desmesurada, complexificando as suas proprias estruturas e
dificultando a articulacéo das redes sociais.

A configuracdo do mundo corporativo ndo pode ficar alheia a esse cenario, dos tempos e
movimentos aos riscos e restricdes inerentes. HA uma profusdo de acontecimentos e
circunstancias extraordinarias que mudam as tendéncias e as posi¢fes assumidas, em um
vai e vem intermindvel. Aprender, desaprender e reaprender conceitos e paradigmas é a

condicdo de existéncia contemporanea.

Penetrar nas estruturas das redes para descobrir 0s espacos de troca, as raz6es que levam as
conversacdes, 0s comportamentos difusos dos atores e as conexdes existentes, € mais do
que necessario, € uma condicdo sine qua non que deve preceder qualquer atividade humana
para consubstanciar o aprendizado. J& ha sinais claros de esgotamento dos sistemas
organizacionais, fortemente regulados pelos controles inflexiveis. Falta, portanto, mais

aprendizagem e menos controle.

Durante grande parte do século passado, com o seu foco intenso em métodos de gestdo
cientifica, os especialistas tém tentado controlar os sistemas humanos de uma forma linear
como se fossem maquinas, mas essa metafora ja ndo representa o que estamos vivenciando
(Findlay e Straus, 2013).

SO resta ao pesquisador entender as realidades que se apresentam com suas nuancas,
obliquidades e externalidades. Por onde comecar? Qual o caminho a percorrer? O que se
pretende alcancar? Se essas sdo as perguntas-chave, os metodologistas Martins e Thedphilo
(2009, p. 107) entendem que:

O homem, visando entender a realidade, promove pesquisa — processo de estudo,
construcdo, investigacdo e busca — que relaciona e confronta informagdes, fatos,

dados e evidéncias visando a solugcdo de um problema sobre a realidade social,
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[...] exerce um papel de questionamento critico dos fundamentos e principios das
diversas ciéncias, [...] utilizando conceitos como teoria; orientacdo tedrica, [...]
identificando tanto o estudo dos métodos, quanto o método ou métodos
empregados por uma dada ciéncia.

A matriz de argumentos e a discutibilidade pretendida para esta pesquisa gira em torno da
definicdo dos temas de interesse que motivaram o pesquisador a empreendé-la. A
experienciacdo das atividades académicas, laborais e pedagogicas, desenvolvidas ao longo
dos ultimos oito anos, permitiu descobrir questdes e situagdes emblematicas sobre a fungdo
de coordenacdo dos especialistas em tecnologia da informacdo, diante de contextos de
atividades humanas intensas.

Sao estes os temas de interesse da pesquisa: pensamento e pratica sistémica, decisdo em
nivel de coordenacdo em cenarios complexos e arquiteturas de sistemas de informacgdo. A
Figura 1.1 apresenta uma perspectiva visual, contendo os principais topicos de estudo, com
destaque para o processo de construcdo reflexiva de novos conhecimentos a partir dos
marcos tedricos e das implicacbes sucessivas em termos praticos. Coerente com o
argumento de Checkland e Holwell (1998), o ciclo de ideias teoricas levaram ao uso de

ideias préticas e vice-versa, de modo que permitiu compreender e ressignificar a préatica

pela teoria.
—
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1.1 - DESCOBRINDO A SITUACAO-PROBLEMA DE PESQUISA

Um das grandes discussdes das Ciéncias hoje é a capacidade de lidar com fenbmenos ou
problemas complexos. Todavia, a complexidade se manifesta objetiva e subjetivamente
(Jackson, 2013), implicando todas as &reas do conhecimento, incluindo as Engenharias.
Abordagens analiticas, baseadas nos principios do reducionismo, da objetividade e da
imparcialidade do pesquisador, ddo lugar as abordagens sistémicas, as quais se
fundamentam nos principios do holismo, da objetivacdo e da intersubjetividade dos
pesquisadores e sujeitos da pesquisa, para tratar a complexidade sistémica (Vasconcelos,
2002).

A principio, a abordagem sisttmica € um contraponto ao pensamento analitico, ao
pensamento cartesiano e a0 pensamento mecanicista. Mas apesar disso, ela ndo nega as
virtudes do pensamento cientifico, pois de fato ndo deixa de sé-lo, devendo entdo ser vista
apenas como uma forma complementar ou ainda uma alternativa capaz de gerenciar as
dificuldades do pensamento cientifico tradicional (Vasconcellos, 2013; Gharajedaghi,
2007; Moraes, 2004; Morin, 2011).

Ainda que o positivismo seja a base paradigmética predominante nas Ciéncias Exatas e nas
Engenharias, o desejo de qualquer engenheiro ou analista de sistemas, no campo
pragmatico, € traduzir as demandas e necessidades da sociedade em solucBes tecnoldgicas
que viabilizem os empreendimentos e aumentem a produtividade dos negocios. Seja pela
aplicacdo de tecnologias da informacao robustas para solucionar problemas existentes, seja
pelo aumento da capacidade de resposta, proporcionando maior diversidade de escolha ao
cliente, entregando padrfes de qualidade superiores e buscando alcangar resultados
expressivos, ainda assim, poderdo existir situacdes emblematicas com as quais ndo se tém

respostas tecnologicamente viaveis.

A ndo observancia da realidade plural de um sistema de atividade humana e dos contextos
ambientais aos quais estd circunscrito, por exemplo, podem desencadear uma atuagédo
desastrosa, podendo gerar impactos negativos e de dificil resolu¢cdo. De acordo com
Jackson (2013), em tais sistemas, os especialistas tém de lidar com uma grande diversidade

de visdes e opinides das varias partes interessadas.
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Ja no campo teorico, o papel do engenheiro como pesquisador ndo esta completamente
assimilado. As experienciagdes de Morin (2004, p.23) ajudam a refletir e aprender mais
sobre as relacdes tedrico-praticas sob uma perspectiva antropopedagégica’, a qual oferece
métodos que se sobressaem melhor em contextos de desenvolvimento de pesquisas
cientificas ndo esclarecidas satisfatoriamente. Para o metodologista, os projetos de
pesquisa que interessam ao pesquisador ndo lhe parecem sempre bem apropriados para as
suas interpretacdes, ja que ele ndo vé como aplica-los facilmente em seu contexto laboral.
O profissional pratico, como é o caso dos engenheiros, esta mais situado no plano da
préxis, ou seja, fora do laboratdrio. Ele deve pensar levando em conta a singularidade, a
espacialidade e a temporalidade, sem se esquecer de integrar seu ato na totalidade, no

conjunto.

O engenheiro esta exposto a situacdes problematicas de menor ou maior complexidade,
dependendo das condicOes e das restricdes encontradas no contexto de atuacdo. Buscar
solucBes no espectro das tecnologias da informacédo para satisfazer os requisitos de negécio
estd longe de ser uma tarefa trivial, porque nem sempre o0s problemas estdo bem
estruturados e o dimensionamento da complexidade estd condizente com o sistema

organizacional.

O desafio de lidar com problemas em cenarios complexos permeia as Ciéncias, as quais
estdo se ocupando cada vez mais intensamente dos problemas de decisdo que afetam a
atuacdo dos pesquisadores e profissionais, buscando refletir sobre abordagens de
estruturacdo de problemas que possam ser aplicadas na resolucdo de situagdes néo triviais,

e por vezes emblematicas.

Problemas de decisdo sao considerados complexos quando compreendem varios elementos
ou aspectos distintos, cujas multiplas formas possuem rela¢fes de interdependéncias,
dificultando sua clareza e entendimento (Pereira e Fonseca, 2009). Nessas condicdes, a
atuacdo do especialista, no sentido estrito da palavra, remete a uma atuacdo analitica, que

se mostra inadequada para tratar a complexidade sistémica (Vasconcelos, 2002).

! Perspectiva antropopedagdgica — consiste na aplicacdo e adaptacdo de métodos de observacdo participante
da antropologia e de principios da pedagogia aberta, que é baseada na autonomia dos educandos, atualizando
as propostas de investigacdo do tipo emancipatério (Morin, 2004).
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A ampliacdo da complexidade nos problemas em uma economia globalizada é refletida
sobre setores de atividade econdmica estratégicos para o pais, como o setor energético e o
setor de telecomunicacdes (Jackson, 2003). Tratar a complexidade nesses contextos exige

pensar sistemicamente.

A apropriacdo da teoria sistémica requer uma concepc¢do paradigmatica fundamentada nos
preceitos do pensamento sistémico holistico (Vasconcellos, 2013; Jackson, 2003). Para
coloca-la em pratica, a teoria sistémica requer um esforco coletivo de todas as areas do

conhecimento, atentando-se a realidade plural que se apresenta.

Pensar os sistemas da engenharia requer um corpo de conhecimentos que vai além das
disciplinas cientificas que compdem o ndcleo base da formacdo tradicional dos
engenheiros no Brasil. Ao discorrer sobre o sistema enquanto objeto de estudo, Checkland
(1993, p. 5) assevera que sua distin¢do se da pelo fato de ser um assunto que versa sobre
outros assuntos. Se por um lado ndo apresenta as mesmas caracteristicas de uma disciplina
cientifica, por outro pode ser aplicado no contexto de praticamente todas elas, como uma

meta disciplina.

As Ciéncias da complexidade, a cibernética, as abordagens do pensamento sistémico e a
Tecnologia da Informagéo (TI), estdo impactando todos os setores da economia e da
sociedade ha mais de meio século, viabilizando 0 modelo desenvolvimentista das nacdes e
das corporacBes em geral. O progresso tecnolégico vem ocorrendo em funcdo do
imbricamento dessas areas do conhecimento, viabilizado pela atuacdo dos engenheiros e
dos grupos interdisciplinares, alavancando os ultimos avancos em matéria de convergéncia

tecnologica, mobilidade e comunicacéo.

A TI exerce um papel fundamental de suporte e habilitador tecnol6gico, mas ainda hoje
ndo é plenamente compreendida pelos lideres e gestores organizacionais. Dada a sua
pertinéncia na conjuntura mundial, a Tl é objeto de estudo das Engenharias, e em
particular, € um topico recorrente nas areas de concentracdo dos programas de poés-

graduacdo stricto sensu em engenharia elétrica no Brasil.

Ao proferir que as Engenharias necessitam mais de Ciéncias Sociais do que propriamente
de continuar avangando enquanto Engenharias, o Professor Malcolm McCulloch, do
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Departamento de Ciéncias da Engenharia da Universidade de Oxford?, traz um alento
importante sobre 0s aspectos comportamentais, sociais, culturais e de cogni¢do humana,

que deverao ser observados no processo de desenvolvimento tecnoldgico.

As Engenharias estdo tradicionalmente orientadas ao dominio da solucdo de um dado
problema, ou situacdo problematica, aplicando métodos e ferramentas apropriadas pelo
corpo de conhecimento técnico, que se fundamenta nas Ciéncias Naturais e nos
conhecimentos matematicos. N&o ha, por outro lado, uma preocupacédo central no tocante
ao dominio do problema, ja que este é dado. Entretanto, Morin (2004) adverte que é no
dominio do problema onde se podem observar as relagcBes sociais e as manifestacdes

culturais, que estdo presentes nos sistemas sociotécnicos.

A realidade social vivida e vivenciada pelos profissionais da engenharia esta repleta de
situacOes problematicas que nem sempre podem ser simplificadas, uma vez que a situacdo
ou o problema pode estar mal definido — haja vista o0 que ocorre nas relagdes entre usuarios
e especialistas de TI. Demo (2014, p. 93) lembra que a realidade social ndo é determinada,
mas condicionada, o que permite atribuir-lhe maneiras tipicas, tendenciais, regulares do
seu acontecer. Embora simplificar seja condicdo de explicar, € sempre uma questdo

pertinente ndo simplificar em excesso, for¢ando a realidade a artificialismos mentais.

Dietz (2010) postula que o profissional atua ora produzindo, ora coordenando. Via de
regra, a funcdo de producdo é mais latente nos profissionais com conhecimento
especializado, como é o caso dos engenheiros, médicos, advogados etc. A funcdo de
coordenacdo geralmente é relegada por razes de praticidade e porque tem potencial para
desviar o foco da atividade fim. No entanto, intuitiva e regularmente o profissional destina
uma fatia de tempo consideravel para lidar com questdes que sdo tipicamente de

coordenacdo, mas que ndo sdo caracterizadas como tal.

Por exemplo, ao participar de um projeto de TI, aquele profissional se relaciona fisica e

virtualmente com os demais membros da equipe, quer seja trocando mensagens,

2 Evento promovido pela Faculdade de Tecnologia da Universidade de Brasilia no segundo semestre de 2013
- 1st International Workshop on Smart Grid. Professor Malcolm McCulloch é Professor Associado da
Universidade de Oxford e Diretor do Institute for Carbon and Energy Reduction in Transport (ICERT).
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documentos e correspondéncias, quer seja falando ao telefone e realizando reunides,
encontros e utilizando outros canais para viabilizar a sua atuacéo e a de seus pares, ou para
atender as demandas solicitadas. A implicacdo do engenheiro como coordenador remete a
uma pergunta de ordem pragmatica: por que motivo o engenheiro deveria se preocupar

com essa condi¢do nova e como isso poderia afetar seus afazeres?

Ainda que exista uma predominancia desse quadro na atuacdo laboral, cada vez mais 0s
profissionais de TI estdo sendo exigidos pelas competéncias transversais (Castro, 2011), o
que exige assimilacdo e condutas pautadas pela convivéncia em equipe, mantendo uma
comunicacdo interpessoal satisfatoria, sendo capaz de se autogerir e se automotivar, e
exercendo papel de lideranca. Todos esses atributos estdo associados com a fungdo de
coordenacao que, em Ultima analise, corresponde a atividade-meio que compromete uma
fatia considerdvel do tempo de um profissional (engenheiro), imprescindivel para a
conducdo de equipes e engajamento de partes interessadas vinculadas a projetos e

empreendimentos de engenharia.

1.2 - EXPRESSANDO A SITUACAO-PROBLEMA DE PESQUISA

Iniciar grandes projetos ou desenvolver um j& existente esta se tornando cada vez mais
complexo e dificil de navegar entre os crescentes grupos de stakeholders que contribuem
para a tomada de decisdo (Findlay e Straus, 2013). Os autores defendem que os gerentes de
projetos precisam de uma lideranca mais sofisticada, governanca e abordagens para gestao
das partes interessadas para ajuda-los a entender a complexidade e fornecer orientagdes
praticas para o0 pensamento e a a¢ao.

Circunstancialmente, face a exploracdo dos acontecimentos e dos fendmenos tipicos das
realidades observadas em projetos de tecnologia da informacgéo, PD&I e em processos de
mudanga empreendidos no mundo corporativo, condicionando o modelo de
desenvolvimento organizacional, faz emergir situaces-problema que desafiam os agentes
de tomada de deciséo. Por exemplo, saber avaliar cenario onde existem problemas mal ou
pouco estruturados, ou mesmo ndo estruturados, onde o sistema de atividade humana é
preponderante para alcancar os resultados pretendidos, e onde ha baixa assimilagdo da

complexidade sistémica, pode ser esclarecedor e reflexivo para o pensar e o agir.
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Diante de tais cendrios, que se confirmam cada vez mais turbulentos, com alto grau de
incertezas e imprevisibilidade, as empresas competem local e globalmente em mercados
diversos e com espacos de troca virtuais que requerem uma capacidade de processamento
de informacGes sem precedentes. Sustentar-se nessas condi¢fes contextuais, na avaliagdo
de Pereira e Fonseca (2009, p.31), depende da velocidade de assimilacdo das informacdes e
da correspondente agilidade deciséria proporcionada pela participacdo dos sistemas de

informacao.

A preocupacdo em entregar melhores resultados organizacionais coloca as tecnologias da
informacdo no epicentro de tais discussdes, seja como plataforma de suporte, seja como
habilitador do desenvolvimento organizacional. Liker, Haddad e Karlin (1999) asseveram
que, historicamente, a tecnologia é tratada como uma forca causal deterministica com
impactos previsiveis. Mais recentemente, com a popularizacdo das tecnologias da
informacdo, h4 um reconhecimento da complexidade da tecnologia e sua relagdo com o
sistema de atividade humana passa a ser bidirecional e dependente de diversos fatores

contingentes.

Um aspecto fundamental nessa discussao é a apropriacao tecnoldgica. Uma das formas de
fazé-lo é por meio da terceirizacdo de servicos de tecnologia da informacdo, que é uma
pauta recorrente das organizacGes publicas e privadas (Gonzalez, Gasco e Llopis, 2006).
No momento da contratacdo emerge uma série de condicionantes e restricdes financeiras,
legais, funcionais, organicas e processuais, que complexificam a analise de viabilidade,
que tipicamente € levada a cabo para subsidiar a decisdo de terceirizacdo. Nesse cenario,
reduzir o escopo de analise para questdes eminentemente econdmicas ou funcionais, por
exemplo, pode desencadear novas situa¢es-problema de ordem sistémica, conforme pode
ser observado em Lima, Silva e Molinaro (2013), Gonzalez, Gasco e Llopis (2006) e Silva,
Lima e Molinaro (2013).

Mesmo que haja disponibilidade de meios e recursos tecnoldgicos, a estabilidade e a
sobrevivéncia das organizacfes cada vez mais requer a énfase nas caracteristicas de
adaptacédo e aprendizagem (Ackoff, 1979; Senge, 2013; Sterman, 2000). As organizagdes
sdo sistemas intencionais que possuem metas e objetivos que precisam ser

permanentemente perseguidos. Contém partes que sdo sistemas de atividades humanas,
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cujas necessidades devem ser satisfeitas, independentemente da plataforma tecnoldgica

existente, pois, também sdo sistemas intencionais.

Mediante questbes de ordem tecnoldgica e social, ha razGes para acreditar que o
enriquecimento dos conhecimentos de um especialista aumenta as chances de enfrentar a
complexidade dos problemas existentes (Lima, 2009; Morin, 2004). No entanto, o préprio
ato de conhecer € uma questdo complexa, pois todo fazer € um conhecer e todo conhecer ¢é
um fazer (Maturana e Varela, 2001, p. 32). Assim, ndo é raro encontrar sistemas de
informacdo com alto poder de abstracdo que restringem a necessidade de ampliar 0 acesso
as informacdes, implicando a atuacdo cognoscente dos tomadores de decisdo (Pereira e
Fonseca, 2009).

No momento em que se alcanca um nivel de compreensdo suficientemente consistente da
complexidade sistémica — tomando-se consciéncia das limitacbes do afazer de um
engenheiro, quando este atua na funcdo de coordenacdo — e da auséncia de sistemas de
informacdo que possam auxilia-lo na resolugdo de problemas em cenarios imprevisiveis,
instaveis, dificeis e com alto grau de incertezas, a seguinte questdo de pesquisa é

formulada:

Em que medida os coordenadores devem ampliar os horizontes de avaliacédo para lidar

com situacdes-problema em cendarios complexos?

Ao coordenador cabe a conducdo do processo de integracdo das diferentes atividades
desenvolvidas em um dado projeto ou processo de mudanca organizacional. A sua atuagdo
requer uma capacidade de aglutinacdo de conhecimentos que permita estabelecer a relacéo
reciproca ou sucessiva entre partes que compdem o todo. Em funcéo da centralidade que o
coordenador exerce em uma rede de conhecimento, Lima (2009) defende que a sua

participacdo constitui-se em um fator habilitador para a aprendizagem organizacional.

Alguns expertos definem o limite de avaliacdo restringindo o escopo de analise a uma
fungéo objetivo, enquanto outros ampliam esse limite para o nivel de ecossistema ao qual
esteja vinculado a situacdo-problema. Se os dois extremos ndo sdo consensuais, a mera
simplificacdo das partes ou a complexificagdo do todo ndo basta para se buscar uma
solucéo de compromisso. Vindo desta Ultima, € preciso produzir sentido para o que se faz,
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quer seja pelos aspectos cognitivos do avaliador, quer seja pelos aspectos sociais que
emergem das relagfes humanas, enquanto rela¢fes pedagogicas.

A avaliacdo pressupde determinar o valor, o preco, a importancia de alguma coisa
(Hammond, Keeny e Raiffa, 1998). Para se avaliar uma situacdo problematica é
imprescindivel reconhecer a grandeza, a intensidade e a forca dos elementos e das relagdes
constituintes do sistema definido em torno do problema (Pereira e Fonseca, 2009).

A acdo ou movimento desencadeado pela atuacdo do coordenador envolve um processo de
tomada de decisdo recorrente, com horizontes de avaliacdo peculiares. Empreender um
processo decisorio envolve um ciclo de vida contendo estagios ou etapas consecutivas que
culminam com a concep¢do de critérios de avaliacdo para escolha de potenciais
alternativas (Gomes, 2007; Lira et al., 2007, Render, Stair e Hanna, 2012; Simon, 1979).
No entanto, Kenney (1992) alerta que ao pensar preponderantemente sobre alternativas
dadas, como modo de abordar problemas de deciséo, pode limitar o interesse de buscar
oportunidades de potenciais decisfes. A saida, portanto, € pensar sobre a perspectiva de

valor ao invés de se pensar em simples alternativas decisorias.

Em um mundo globalizado, competitivo, com inovagdes tecnoldgicas ocorrendo
incessantemente, o tempo que se leva para tomar uma decisdo pode significar a diferenca
entre estar na vanguarda ou simplesmente fracassar, tornando-se obsoleto nesse cenario
complexo (Gomes, Araya e Carignano, 2011). Tomar decisfes na presenca de maltiplos
critérios, dados incompletos, multiplos agentes de decisdo, ndo € uma tarefa trivial que

pode ser resolvida com a simples aplicacdo de métodos de analise de decisdo tradicional.

A complexidade inerente aos sistemas de atividade humana ndo pode ser meramente
simplificada, por principio. Absorvé-la, portanto, € o caminho a seguir, desde que se tenha
uma orientacdo metodoldgica para fazé-lo. Ampliar ou reduzir os horizontes de avaliagdo é
uma questdo em aberto, cuja resposta podera ser encontrada na avaliagdo multifacetada da
realidade observada e ulterior construcdo de um sistema de informacédo integrado e

sistémico.
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2-0OBJETIVO

Antes de continuar, é preciso refletir sobre as implicagdes da definicdo do pensamento
sistémico, que segundo Morin (2011) é visto como um holograma: o todo esta na parte que

estd no todo, onde tudo se interliga e nada pode ser descartado sem analise minuciosa.

Com a visdo sistémica amplia-se o foco e centra-se nas relacdes (Vasconcellos, 2013),
permitindo captar e lidar com situagdes de complexidade e incerteza onde nao ha respostas
simples. E uma maneira de aprender o caminho para a agéo eficaz (Checkland e Scholes,
1990), olhando para o todo interconectado e interdependente, em vez de partes separadas.
E por vezes chamado de holismo pratico (Jackson, 2003), para ndo correr o risco de

abarcar a totalidade sistémica.

Quando um coordenador se depara com situacbes que se mostram complexas, ou
simplesmente confusas, entdo o pensamento sistémico pode ser usado para entender a
situacdo sistemicamente. Isso o ajudara a ter uma visdo ampliada da realidade, para ver a

conectividade entre os elementos da situacéo, de modo a atingir as agdes conjuntamente.

Relacionado a ideia central que serve de propoésito ao estudo sob investigacdo, surge a

definicdo do objetivo geral, vinculando-se a propria significacdo da tese, qual seja:

Construir um mecanismo de aprendizagem para atuacao dos coordenadores com vistas a

prospecc¢ao e avaliacdo de sistemas constituidos em torno de uma situagdo-problema.

Para Maturana (1997, p. 55) o aspecto central de uma explicacdo cientifica é a proposicao
de um mecanismo, preterindo a aparente centralidade da predicéo, ja que segundo o autor o
mecanismo gera ndo apenas o fendmeno que o pesquisador quer explicar, mas outros
fendmenos que também pode observar. Diferentemente dos mecanismos de regulagéo e
controle da cibernética (Beer, 1968), os quais estdo orientados a concep¢do mecanicista,
esta € uma proposta de mecanismo de aprendizagem que pretende auxiliar o processo

decisorio em cenarios complexos, onde prevalece a concepgao organicista.

Para alcancar o objetivo proposto, etapas intermedidrias em ambito mais restrito estdo

compreendidas nos seguintes objetivos especificos:
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2.1

levantar abordagens descritivas e interpretativas da realidade para lidar com
problemas de desenvolvimento organizacional,

discutir as faces da complexidade sisttmica a luz do marco tedrico presente nas
abordagens do pensamento sistémico e nas Ciéncias da Complexidade;

discutir as faces do processo de aprendizagem a luz do marco tedrico presente nas
abordagens de andlise multicritério e multiobjetivo para tomada de decisdo em
cenarios complexos;

discutir a constituicdo de sistemas de informacdo orientados a ontologia e dominios
de arquitetura para apoio a decisao;

identificar as l6gicas dominantes para avaliacdo de cenarios de desenvolvimento
organizacional;

empreender pesquisas de campo com orientacdo metodoldgica baseada em
abordagens de agdo comunicativa e intervencionista;

propor mecanismo de aprendizagem para avaliagdo de situacdo-problema com base
na visdo paradigmatica da complexidade sistémica;

discutir as implicacdes do mecanismo em termos pragmaticos, a luz do quadro

tedrico de referéncia e dos achados das pesquisas de campo.

DEFININDO AS BASES DO SISTEMA DE INVESTIGACAO DA TESE

O Programa de PoOs-Graduacdo em Engenharia Elétrica (PPGEE) da Universidade de

Brasilia (UnB) oferece duas areas de concentracdo com dez linhas de pesquisa®. Esta

producdo cientifica esta assentada na &rea de concentracdo de telecomunicacgdes e redes de

comunicacdo e, especificamente, centrada nas linhas de pesquisa de tecnologias da

informagdo e de educagdo em engenharia elétrica, mais precisamente na confluéncia entre

ambas.

Embora tenha como ponto de partida a discussdo de temas que remetem a linha de

pesquisa, a qual esta vinculada a uma area de concentracdo do PPGEE, este trabalho néo

estd circunscrito apenas em um campo do conhecimento cientifico. Uma vez que a

*PPGEE. Sitio da Internet. (2014). Disponivel em: <http://www.ppgee.unb.br/>, acesso em: 25 jul. 2014 as
18h00min.
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situacao-problema sob investigagdo pode ser enfocada de modo distinto e multienviesado,
a depender dos pontos de vista conflitantes e das interpretacdes difusas dos teoricos,
especialistas da matéria e praticantes convictos, ao lidarem com o fendmeno de estudo em

situaces reais, podendo abarcar conhecimentos multi e interdisciplinares.

Esta pesquisa tem a intencdo de contribuir para a comunidade cientifica por meio de
argumentagdes construidas sobre marcos tedricos consistentes e através da discussdo do
conhecimento fundamento na pratica, que sinalizam para a ampliacdo da percepcao dos
tomadores de decisdo na resolucdo de problemas em contextos imprevisiveis, instaveis e
complexos, sem, contudo, almejar modelos normativos ou prescritivos. A abrangéncia do
estudo ndo intenciona ser suficientemente extensa a ponto de esgotar as possibilidades de
avaliacdo dimensional, nem tampouco é uma obra especializada em um unico aspecto do

processo decisorio.

E importante ressaltar que a decisdo aqui discutida é parte de um processo sistémico,
paradoxal e contextual, ndo podendo ser analisada de forma estanque das circunstancias
que a envolve (Pereira e Fonseca, 2009), de modo a propiciar maior grau de distin¢do ao

decisor.

Ciente das dificuldades e dos desafios enfrentados pelos agentes da tomada de decisdo
quando abordam problemas perversos, € preciso considerar que a decisdo pode sinalizar
perda, medo ou risco, como também pode desencadear mudanca, aprendizado e
possibilidade de construcdo de uma nova realidade, conforme destacam Pereira e Fonseca
(2009). Nesse sentido, a tese focaliza os afazeres desse agente na funcéo de coordenacdo,
seja como uma sucessdo de decisdes rotineiras, criadoras de habitos e paradigmas, seja

como fonte de transformacédo, mudanca e invocagao.

Com efeito, esta proposta ndo pactua com as causas meramente mecanicistas e dissociadas
dos contextos politico, ambiental, social, tecnoldgico, econdmico e cultural, cujo risco de
ser simplista pela abordagem reducionista, acompanha essas construgdes tedricas. Este
trabalho pretende analisar holisticamente a forma como as ideias fundamentais de um
sistema de informacdo podem ser mobilizadas para aprimorar o dominio de aprendizagem
sobre o sistema constituido em torno da situagdo-problema e sua relacdo com o sistema de

atividade humana.

29



A preocupacdo, portanto, ndo é lidar com sistemas automatizados — aqueles que séo
concebidos pelo homem. O que é preponderante aqui sd8o as possibilidades de
desenvolvimento organizacional, consoante a participacdo do sistema de atividade humana.
Ambos os sistemas, automatizados ou de atividade humana, coexistem em um sistema
organizacional maior que define a intencionalidade e a configuracdo béasica de

funcionamento.

Diante dessa missdo e do caminho a ser trilhado para alcancar os objetivos supracitados,
dois importantes aspectos deverao ser considerados: os resultados esperados para o estudo

e a orientacdo metodoldgica que definird os meios e os cursos de acdo para trilha-lo.

Para lidar com situagbes-problema em cenarios complexos, espera-se que 0S
coordenadores adotem algum tipo de método de estruturacdo de problema, ja que a
realidade ndo pode ser simplesmente apropriada ou acessada diretamente, mas percebida,
sentida e utilizada como palco de mudancas. Nesse sentido, pretende-se contribuir com
estudos que permitam dimensionar o problema sob varias perspectivas para compreendé-
lo, absorvendo a complexidade inerente a situacdo real ao invés de tentar simplifica-la.
Complementarmente, espera-se identificar maultiplos métodos para estruturacdo do
problema no mundo real, que permita modela-lo segundo os pressupostos do pensamento

sistémico.

As mudancas sdo desejaveis pelos lideres e pelos gestores em geral quando expostos a
novas situacbes ou para superar um quadro de adversidades existente. Todavia, ndo é
comum observar a viabilidade dessas mudancas frente a questdes culturais estabelecidas.
Visto que o interesse do estudo é discutir os contextos de autonomia que levem a solugéo
de situacdes-problema paradoxais, espera-se contribuir com a identificacdo de métodos de
decisdo baseados em mudltiplos critérios de avaliacdo que possam lidar com cenérios de

incertezas e imprevisibilidades.

Ao iniciar os estudos com base nos temas de interesse explicitados no capitulo de
introducdo, pretende-se viabilizar a pesquisa com métodos e instrumentos adequados para
a construgdo de conhecimento tedrico fundamento na pratica. Para tanto, busca-se
experienciar a¢des de carater educativas em sistemas de atividade humanas, exigindo,

consequentemente, a proposicdo de uma orientacdo metodoldgica para sua viabilizacéo.
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Com essa contribuicdo, almeja-se alcancar um mecanismo de aprendizagem para apoio a

decisdo em cenarios complexos.

Uma das importantes contribuicGes esperadas com a proposta do mecanismo de
aprendizagem esta em se apresentar como instrumento de viabilizacdo para o alargamento
do horizonte informacional estabelecido em torno de uma situagdo-problema,
possibilitando que sejam aprofundados os debates sobre as opg¢des de implementacéo para
sua resolucdo. Oxala, este trabalho se apresentar como um marco de referéncia para o

desenvolvimento de pesquisas de campo nas Engenharias.

2.2 - INICIANDO A DEFINICAO DAS ORIENTACOES METODOLOGICAS

Ao longo da histdria, a filosofia da ciéncia traz contribui¢es importantes para apropriacao
paradigmatica do conhecimento. Desde a reformulacdo da Ciéncia por Francis Bacon;
passando pelo método experimental de Galileu Galilei, que culminou com o inicio da
Ciéncia Moderna, pelo Método e mecanicismo de René Descartes e de Isaac Newton e
pelo critério de demarcacdo de Ciéncia de Karl Popper; até a racionalidade cientifica em
Thomas Kuhn, que inaugurou a discussdo das quebras de paradigma; vem suscitando o

desenvolvimento conceptual e instrumental da Ciéncia.

Diante de tais inflex6es, o primado da Ciéncia ndo é mais restrito ao pensamento
positivista. Inspirado na concep¢do do hélon, é possivel discutir a Ciéncia a partir das
maultiplas abordagens paradigmaticas, uma vez que a visdao de mundo extremada pelo
“Método” de Descartes ou pelo “Contra o Método” de Paul Feyerabend ndo é adequada,
sendo, portanto, substituida por uma visdo de imbricamento entre as varias manifestagdes
metodoldgicas, tal como se estabelece nas orientacGes construtivista, construcionista,
estruturalista, funcionalista, participativa e emancipatoria, e sistemista (Creswell, 2010;
Demo, 2014; Vasconcellos, 2013; Marconi e Lakatos, 2010).

A trajetoria de construcdo da pesquisa reflete 0 esquema proposto por Martins e Thedphilo
(2009), de modo a satisfazer os polos epistemoldgico, metodoldgico, tedrico, técnico e de

avaliacdo — Figura 2.1.

Ciente do pluralismo cientifico definido por Demo (2014, p. 50), essa trajetdria apresenta

postura aberta a orientagdes contrarias, em termos de discutibilidade. Na pratica, o
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pluralismo esbarra na logica dominante do poder que ndo reconhece diferencas, mas

desigualdades.

Polode
Avaliagdo

Polo s
3 g Polo tedrico
epistemoldgico
Polo / \ Polo técnico

metodoldgico

Figura 2.1 — Esquema paradigmatico para construcdo de um trabalho cientifico
(Martins e Theophilo, 2009, p. 4)

Uma forma de exercitar o pluralismo da Ciéncia é buscar no pensamento sistémico novo-
paradigmatico de Vasconcellos (2013) os pressupostos que servem de alento as diversas
formas de manifestacdo do conhecimento humano, incluindo o cientifico, uma vez que as
perspectivas que essa nova visao nos oferece tem repercussdo na nossa forma de viver e
atuar no mundo (Maturana e Varela, 2001). Assim sendo, continua a epistemdloga
Vasconcellos (2013), é preciso exercitar a capacidade de conviver nas diferencas e nas
desigualdades para promocao de relacdes sociais duradouras, as quais s6 serdo possiveis,

desde que haja, segundo Maturana e Varela (2001), a ampliacéo da aceitagdo do outro.

H4&, portanto, uma (re) conceituacdo sistémica determinada pela natureza do problema,
necessaria para dimensionar o grau de intersubjetividade, da instabilidade dos fatores

ambientais e do nivel de complexidade aparente (Vasconcellos, 2013).

2.3 - VIABILIZANDO A PROPOSTA DE PESQUISA

A viabilizacdo do projeto de pesquisa passa pela definicdo da estratégia de pesquisa,
partindo da definicdo de uma orientacdo metodoldgica capaz de suportar os estagios de
desenvolvimento de uma pesquisa sob concepcdo construtivista, baseada nas agoes
comunicativas e intervencionistas, e que seja passivel de incorporacdo dos métodos de

prospeccao e analise sistémica.
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No caso peculiar deste estudo, trés projetos de pesquisa de campo séo desenvolvidos com
base na abordagem de pesquisa-agao integrada e sistémica — maiores detalhes na Se¢éo 4.2
— cujas regras e rigor sao diferentes daquelas da metodologia tradicional positivista. A
observacao ndo é passivel, as capacidades de organizacdo e de redefinicdo das situagdes
dos atores sociais estdo no centro das atencdes dos pesquisadores, aqui considerados como
atores no processo de comunicacdo, interpretacdo e delineamento de agdes. Por esses
motivos, os principios de cientificidade e objetivacdo da pesquisa-acdo ndo sdo idénticos

aos da metodologia formulada sob influéncia positivista (Thiollent, 1997, p. 30).

A estrutura de relacdo entre pesquisadores e sujeitos da situacdo investigada nos projetos é
do tipo participativa, havendo uma acéo por parte dessas pessoas ou grupos implicados no
problema sob observacdo. A atitude dos pesquisadores € pautada pela leitura e elucidacao
dos varios aspectos das situacdes desencadeadas em cada projeto, sem imposicdo unilateral
de suas concepgdes proprias. Destarte, as pesquisas empreendidas sob essa concepgao sdo
qualificadas como pesquisa-acdo, de acordo com 0s critérios apontados por Gil (2010) e
Thiollent (2011).

A proposta aqui defendida ndo tem uma vocacdo limitada a validacdo de um modelo
tedrico guiado pela relacdo de causalidade e explicacdo de fendmenos reducionistas. Nao
se trata de uma técnica a ser quotidianamente aplicada para resolver pequenos problemas
de carater produtivo ou gerencial. E uma proposta de pesquisa mais aberta — com
caracteristicas de prospec¢do sistémica e praticas desenvolvidas, para tentar clarear uma
situacdo complexa e encaminhar possiveis acles, especialmente em situacdes
insatisfatorias ou de crise, comumente encontradas nos sistemas de atividade humana
(Checkland, 1993).

Nesse contexto, o dispositivo de pesquisa-acdo é concebido como estrutura de interacao
pesquisador e ator do sistema organizacional investigado, com procedimento em cinco
fases, assim enunciadas por Thiollent (1997, p. 44):

- prospeccdo para identificar uma situacdo-problema no sistema organizacional;

- planejamento da acéo, considerando as acOes alternativas para resolver o problema;

- execucdo das acOes, com selecdo de um roteiro de acdo; e

- avaliacdo das consequéncias da acao.
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Sistema organizacional é aqui empregado como sendo todo e qualquer sistema
sociotécnico que organiza e tem a capacidade para se organizar em torno de objetivos,
metas e acOes intencionais, com forte participacdo do sistema de atividade humana em

nivel de direcionamento e formulacédo de politicas estratégicas.

Por ser um método que favorece a andlise interpretativa, a pesquisa-a¢do atua com foco nas
perspectivas dos participantes e dos atores sociais. Seu objetivo € resolver os problemas do
cotidiano e melhorar as praticas concretas e imediatas em situacdes em que o grau de
conteddo humano é elevado, e, por sua vez, expandir as fronteiras do conhecimento
cientifico como a informacé&o é recolhida a partir da anélise do comportamento das pessoas

em seus contextos reais.

De acordo com Thiollent (1997, p. 14),

A pesquisa-acdo consiste em acoplar pesquisa e acdo em um processo no qual os
atores implicados participam, junto com os pesquisadores, para chegarem
interativamente a elucidar a realidade em que estdo inseridos, identificando

problemas coletivos, buscando e experimentando solu¢fes em situacao real.

Nesse sentido, a pesquisa-acdo € uma opcdo estratégica que possibilita estudar
dinamicamente os problemas, decisdes, acGes, negociacOes, conflitos e tomadas de
consciéncia que ocorrem indistintamente entre os atores durante o processo de

transformacéo pedagdgica das situacfes presentes em projetos de pesquisa.

A pesquisa-acdo é apresentada como alternativa aos métodos experimentais comuns,
validos em laboratorios, mas que sdo inadequados na pesquisa em organizacdes reais.
Entre as principais caracteristicas ndo contempladas na pesquisa convencional de natureza
positivista e que ao mesmo tempo levam a escolha da abordagem de pesquisa-agéo,
destacam-se as seguintes (Thiollent, 1997):
- orientacdo para o futuro — o processo de pesquisa-acdo facilita a criacdo de
alternativas de solugdes vidveis voltadas para um futuro desejavel pelos
interessados;

- colaboracéo entre pesquisadores e atores do sistema organizacional pesquisado;
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- desenvolvimento de sistema — o dispositivo de pesquisa-acdo desenvolve a
capacidade do sistema de identificar e resolver situacOes-problema que o
caracteriza;

- geracao de teoria fundamentada na acdo — a teoria pode ser corroborada ou revisada
por meio da avaliacdo de sua adequacéo a agao;

- ndo predeterminacdo e adaptacéo situacional — as prdprias relacfes estabelecidas na

situacdo de pesquisa variam e ndo sdo totalmente previsiveis.

A pesquisa-acdo ndo trata de hipoteses, mas de temas de interesse de pesquisa, dentro dos
quais se aprendem licdes, estas se ligam as evidéncias historicas sobre as situacGes-
problema do mundo real, que leva a acéo pratica com as pessoas envolvidas no estudo para
alcancar resultados culturalmente viaveis e sistematicamente desejaveis (Freyle, Florez e
Rincon, 2013).

H& ainda que considerar a natureza intricada, hermética e nebulosa dos fendmenos
complexos, tdo presentes nos sistemas organizacionais. Porquanto, nesse tipo de cenério, o
propdsito da aplicacdo de multiplos métodos com enfoque sistémico é poder lidar com a
situacdo-problema, partindo de uma analise ampliada e amplificada dos elementos
preponderantes do sistema de interesse para entdo modelar o problema, respeitando as
realidades observadas pelos atores e as circunstancias contextuais da pesquisa.

Para embasar teoricamente o estudo, um quadro teérico de referéncia € construido ao longo
da tese para confrontar trabalhos seminais e contribuicdes cientificas importantes nos
ultimos quinze anos acerca dos temas de interesse desta pesquisa, ndo se restringindo ao

capitulo de fundamentacéo teorica — Capitulo 3.

2.4 - ESTUDO BIBLIOMETRICO

O proposito deste estudo é identificar contribuicdes relevantes relacionadas aos temas de
interesse da tese nos principais periodicos das Engenharias 1V e nos bancos de teses dos
Programas de Doutorado em Engenheira Elétrica no Brasil, além de discutir as principais

tendéncias em termos de concepgdo metodoldgica.

Os estudos bibliométricos sdo aplicaveis a qualquer tipo de documento, podendo estar

vinculados a processos quantitativos da producdo, disseminacdo e uso da informacao,
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havendo relagcdo, também, com os processos e mecanismos avangados de busca on-line e

técnicas de recuperacao da informacdo (Maricato e Noronha, 2012).

A avaliacdo das bibliografias levantadas se baseou em principios bibliométricos que
permitem realizar analises e interpretacdes teoricas simples e pontuais. Segundo Maricato e
Noronha (2012), as limitagdes dos estudos bibliométricos estdo presentes no ambito tedrico
e pratico. No campo tedrico, os maiores problemas estdo atrelados a possibilidade de haver
interpretacdes equivocadas dependendo do grau de complexidade das anélises pretendidas

para o estudo.

O escopo da pesquisa bibliogréafica se restringe a artigos publicados nos principais
periodicos das Engenharias IV classificados nos estratos Qualis Capes Al, A2, Bl e B2
(Capes, 2014b). Quanto aos temas pesquisados, pretende-se avaliar as producdes
cientificas associadas ao pensamento e pratica sistémica, tomada de decisdo em cenarios
complexos e métodos de estruturacdo de problema. Para tanto, os argumentos de pesquisa
sdo decompostos em duas consultas, com as seguintes cadeias de literais:
— Consulta 1: “systems thinking” or “complex system” or ‘“‘systems dynamic” or
“systems practice ” or “Soft Systems Methodology ” or “ssm”
— Consulta 2: “soft operational research” or “soft operation research” or “multiple
criteria decision making” or “multiple criteria decision analysis” or “mcdm” or

“mcda” or “analytic hierarchy process” or “ahp”

A razdo pela qual se define como ponto de corte o estrato qualis B2 é devido ao nivel de
reputacdo no meio académico e qualidade esperada das produc@es cientificas publicadas
nos periodicos com essa classificacdo ou superior, e por se tratar de um critério de corte de

alguns programas de doutorando, incluindo o PPGEE da Faculdade de Tecnologia da UnB.

No tocante a pesquisa realizada junto aos Programas de Doutorado em Engenharia Elétrica
reconhecidos pela Capes (Capes, 2014a), o objetivo é tracar um perfil das teses defendidas.
Para tanto, realizou-se uma busca gulosa nos bancos de teses on-line disponibilizados na
web por cada um de seus respectivos Programas de Doutorado. Nao houve ponto de corte
para coleta das teses, cuja sistematica de avaliacdo fica restrita ao titulo, resumo e palavras-

chave de cada obra.
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O levantamento bibliografico ocorre em duas etapas: no primeiro estudo selecionaram-se
os artigos dos periodicos das Engenharias IV para em seguida levantar as teses de

doutorado dos programas de engenharia elétrica, ambos no primeiro semestre de 2014*.

2.4.1 - Periodicos Cientificos das Engenharias 1V

A selecdo de artigos no Portal de Periddicos Capes tem como ponto de partida o acesso
direto a cada um dos periodicos qualificados nos estratos Al, A2, B1 e B2 das Engenharias
IV. Uma analise preliminar sobre a aderéncia das linhas de pesquisa de cada peridédico com
os temas de interesse deste estudo permitiu alcancar 149 do total de 1.391 periddicos
existentes nos quatro estratos.

O passo seguinte € executar as buscas em cada periddico de acordo com os argumentos de
pesquisa mencionados anteriormente, gerando uma grande quantidade de artigos. Desta
colecdo inicial, eliminaram-se todos os artigos que ndo se enquadram aos requisitos da
pesquisa, seja porque ndo aborda uma das tematicas de interesse, seja porque ndo se trata
da area de Engenharia Elétrica. Essa triagem inicial reduziu o montante de artigos para 909
itens, 0s quais estdo segmentados por estrato e por ano de publicacdo na Figura 2.2.

As analises realizadas sobre os artigos selecionados restringem-se aos ultimos cinco anos,
tendo em vista a grande capilaridade das producbes publicadas ao longo do periodo
anterior a 2010 e por se tratar de um estudo de analises de tendéncias contemporaneas.
Observou-se no periodo avaliado que ha uma tendéncia de crescimento linear no nimero
de publicacgdes, relativamente aos temas pesquisados, com forte presenca nos estratos Al e
A2. Especificamente neste ultimo, ha uma grande concentracdo de producGes publicadas
em dois periodicos importantes — European Journal of Operational Research e Journal of
the Operational Research Society, correspondendo a mais de 80% de todas as publicagdes

desse estrato.

* Para ambas as pesquisas, 0 pesquisador contou com a contribuicdo de estagiarios graduandos e pés-
graduandos do Nucleo de Multimidia e Internet da UnB, que passaram por um processo de capacitacio para
apoiar no levantamento e analise dos artigos de periédico e teses de doutorado.
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Figura 2.2 — Periddicos das Engenharias IV: publicactes

A préxima atividade envolveu a analise dos artigos selecionados para se identificar o tipo
de pesquisa predominante e a segmentacdo em termos de temas de interesse deste estudo,
sumarizados nas Figuras 2.3 e 2.4. H4 um predominio de publicacGes de artigos originais
em todos os estratos, alcancado mais de 90% do total observado no estrato B1. Os artigos
de revisdo e estudo de caso apresentam participacao intermediaria, ficando os artigos de
atualizacdo com pouca expressividade. N&o obstante a pequena quantidade de publicagéo
destes ultimos, eles notabilizaram-se por apresentar avaliagbes criticas que relatam
informac@es atuais sobre os temas de interesse, incluindo a discussdo de novas abordagens
e métodos, tecnologias e processos, sendo geralmente menos completos que os artigos de
reviséo.

Quanto aos temas pesquisados, o propdsito é verificar a representatividade dos estudos
associados ao pensamento e préatica sistémica, pesquisa operacional flexivel e decisdo
multicritério em cenarios complexos. De maneira isolada, hd uma participacdo mais
acentuada em termos de pensamento e pratica sisttmica, enquanto que de forma
combinada, desponta a relacdo mais forte entre abordagens sisttmicas e meétodos de
pesquisa operacional flexivel (termo originario do inglés, Soft Operational Research
Methods). Ao combinar os trés tdpicos, apenas trés artigos foram encontrados — vide
Figura 2.3.

Dentre as constatacdes que se destacam na pesquisa dos periddicos, vale ressaltar a forte
participagdo nas autorias e coautorias de pesquisadores expoentes e reconhecidos
internacionalmente, que contribuiram fortemente nos anos de 1980 e 1990 com
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publicacdes de revisdo e a partir dos anos 2000 com artigos originais. Além disso, o corpo
editorial dos principais periodicos conta com a participacdo de professores e pesquisadores
vinculados as Escolas de Engenharia de Instituicbes de Ensino Superior de destaque nos
Estados Unidos e Europa. A justificacio do pensamento holistico, sistémico e complexo,
uma grande quantidade de trabalhos publicados desenvolvem estudos e argumentos
tedricos fundamentados na pratica. Entre os artigos originais, cerca de 40% sdo
classificados como pesquisa-acdo, dos quais pouco mais de 70% se orientam pela
metodologia de sistemas flexiveis de Peter Checkland. Estes sdo o0s autores mais
referenciados nos periddicos selecionados: Charles West Churchman, Jay Forrester, John
Mingers, Michael C. Jackson, Peter Checkland, Russell L. Ackoff e Stafford Beer.

Quali CAPES X Tipo de Pesquisa
e
Al A2 Bl B2
B Atualizagdo 7 12 0 0
Reviséo 31 116 2 9
m Original 56 223 137 144
® Estudo de Caso 20 92 13 47

Figura 2.3 — Periddicos das Engenharias IV: tipos de pesquisa
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Figura 2.4 — Periddicos das Engenharias 1V: temas de pesquisa
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2.4.2 - Programas de Doutorado da Engenharia Elétrica

A pesquisa sobre os programas de doutorado em engenharia elétrica reconhecidos pela
Capes permitiu conhecer os vinte e sete programas atualmente recomendados, com forte
presenca na regido sudeste do Brasil — Figura 2.5. De forma anéloga, do total de 3.313
teses levantadas nos bancos de teses desses programas, pouco mais de 72% foram
defendidas nas institui¢fes localizadas naquela regido — Figura 2.6.

Programas de Doutorado em
Engenharia Elétrica no Brasil

15
10
5
0
%\@
Qﬁ O & 2
Q@&@ N &&@ %\,&%\ =

27 Programas de Doutorado em Engenharia Elétrica

Figura 2.5 — Doutorado em EE no Brasil: programas por regido
(Capes, 2014)

Teses de Doutorado em Engenharia
Eletrica

2413

m 3.313 Teses Defendidas [Anos 1970 até 2014]

Figura 2.6 — Teses defendidas nos programas de doutorado
(Capes, 2014)
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Em relacdo as areas de concentracdo e linhas de pesquisa vinculadas aos Programas de
Doutorado em Engenharia Elétrica, ap6s andlise de compatibilidade entre as mesmas,

obtiveram-se dezoito areas de concentracao e sessenta e duas linhas de pesquisa diferentes.

Uma vez levantadas as teses nos bancos das instituicfes, o passo seguinte foi analisa-las
com o proposito de identificar a representatividade dos temas de interesse da pesquisa, 0s
tipos de pesquisa e a orientacdo metodologica — Figuras 2.7, 2.8 e 2.9.

Em relacdo aos temas de interesse, Figura 2.7, o numero de estudos centrados na
perspectiva de decisdo multicritério e sistema de apoio a decisdo, é pouco representativo
em termos quantitativos, mas sdo obras recentes que de certo modo sinalizam uma
trajetoria de interesse dos pesquisadores, principalmente quando justificam o cenario que
se apresenta na contemporaneidade das organizacGes e dos projetos de engenharia.
Igualmente, os estudos voltados para o viés de educacdo e aprendizagem sao mais recentes
e sinalizam uma possibilidade de crescimento nos proximos anos. Dos trabalhos que lidam
com sistemas, apenas dois discutem brevemente o marco teorico de sistemas, atentando-se

para a perspectiva paradigmatica do pensamento sistémico.

De um modo geral, as teses estdo direcionadas mais fortemente ao nudcleo duro da
engenharia elétrica, sendo que cerca de 30% estdo preocupadas em desenvolver seus
estudos no dominio de sistemas. Mais de 80% dos trabalhos com vieses que remetem aos
temas de interesse desta pesquisa — dentre eles a coordenacdo, ontologia, arquitetura,
cenarios complexos (logica fuzzy e decisdo multicritério), sistemas de apoio a decisao,
aprendizagem e visdo processual e de negécio — foram defendidos em meados da década
de 1990 em diante.

Ja em relacdo aos tipos de pesquisa, busca-se evidenciar as seguintes concepcdes de
pesquisa quanto a natureza dos procedimentos adotados: pesquisa experimental, por
prototipacdo, por simulagdo e estudos de caso. Por definicdo, hd um predominio dos

métodos de pesquisa qualitativa, cerca de 70% do total, conforme Figura 2.8.

Os procedimentos de prototipacdo e simulagdo sdo empregados de forma significativa,
correspondendo a pouco mais da metade das teses, com forte presenca nos trabalhos

voltados para a area de tecnologia da informacao, sistemas de poténcia e telecomunicaces.
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Ainda que corresponda a cerca de 10% dos estudos realizados, a pesquisa experimental
vem mantendo uma média de defesa anual com crescimento linear, muito em fungdo dos

recursos tecnologicos empregados, facilitando o cumprimento do protocolo de pesquisa.

Temas de interesse das teses de doutorado em
Engenharia Elétrica
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Figura 2.7 — Teses de Doutorado por temas de interesse

A proposta de modelo paradigmatico para a pratica cientifica defendida por Martins e
Thedphilo (2009) é baseada em uma abordagem quadripolar. Na medida em que o polo
epistemoldgico orienta a direcdo do referencial tedrico, ou seja, implicando as teorias e a
formacdo dos quadros tedricos (Vasconcellos, 2013; Martins e Theophilo, 2009), é
razoavel esperar que o0 pesquisador inclua explicitamente 0s Seus pressupostos
epistemoldgicos para assegurar a sua conviccdo em termos de préatica cientifica critica e
ética. De igual modo, o referencial tedrico, por sua vez, determina as coordenadas do polo

metodoldgico, que influencia o polo técnico.
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Tipos de pesquisa das teses de doutorado em
Engenharia Elétrica

2358

1045

314

N° de Teses

Figura 2.8 — Teses de Doutorado por tipos de pesquisa

N&o obstante ao exposto e com o fim de contribuir com o desenvolvimento das pesquisas
académicas stricto sensu no campo da engenharia elétrica, os estudos sobre os bancos de
teses permitiu descobrir algumas constatacdes importantes — Figura 2.9. Um percentual
expressivo das teses levantadas, pouco menos de 90% do total, ndo explicita os
pressupostos epistemoldgicos ou quando o faz ndo ha um indicio claro de rigor. J& em
relacdo a concepcdo metodologica, cerca de 65% das teses ndo discutem a abordagem que
define a concepgdo de mundo de seus autores ou realizam parcialmente esclarecendo
apenas se se trata de um método de inducdo ou deducdo. Por fim, ha uma quantidade
razoavel de teses avaliadas, no total de 1.380, que ndo apresentam explicitamente o0s
métodos e/ou 0s instrumentos de coleta e analise de dados empregados e, quando o fazem,
ndo justificam a razéo pela qual o fizeram prejudicando a argumentacéo e discutibilidade
do projeto de pesquisa subjacente.

Considerando que a engenharia elétrica é o ramo da engenharia que trabalha
preponderantemente com os estudos e aplicagdes da eletricidade, eletromagnetismo,
eletronica e telecomunicacdes. De igual modo, considerando que a engenharia elétrica lida
com problemas associados a sistemas de energia elétrica, sistemas eletrénicos e sistemas
de comunicacBes, ha uma tendéncia verificada nos programas de pos-graduacdo de
engenharia elétrica das institui¢Ges brasileiras de incorporar grande quantidade de linhas de

pesquisa vinculadas as suas respectivas areas de concentracéo.
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Avaliacao Metodolégica do Doutorado em
Engenharia Elétrica

2968

2195
1380

Pressupostos Concepgéo Metodologia Métodos de pesquisa
Epistemoldgicos parcial ou parcial ou ndo explicitada  parcialou ndo justificados
ndo explicitados (sem rigor) (sem rigor) (sem rigor)

N de Teses

Figura 2.9 — Teses de Doutorado por orientacdo metodoldgica

As outras disciplinas das Engenharias e das Ciéncias em geral estdo sofrendo as mesmas
mudangas, aumentando-se progressivamente o0 grau de especializacdo do conhecimento
para lidar com fenédmenos complexos (Vasconcellos, 2013; Moraes, 2004; Morin, 2011),
cuja emergéncia se da pelo proprio processo de descoberta das Ciéncias e seus
desencadeamentos. De acordo com Dagnino e Novaes (2009, p. 101) “tudo se passa como
se a realidade pudesse ser fragmentada ou como se 0s problemas que aparecem na
realidade concreta viessem identificados com uma etiqueta que indicasse a disciplina que
deveria ser responsavel pela sua solucdo”. Maturana e Varela (2001) vao mais além ao

dizer que uma disciplina cientifica ndo da conta da complexidade dos fen6menos.

Cabe ressaltar que as dimensfes consideradas na avaliacdo do polo epistemoldgico
incluem a explicitacdo das problematicas de pesquisa e a producdo do objeto cientifico,
bem como as concep¢bes como as de causalidade, validacédo e cientificidade (Martins e
Thedphilo, 2009). Igualmente, a avaliagdo do polo metodoldgico é baseada em critérios
que contemplam as dimensdes associadas com o0s diversos modos de tratar a realidade,
dentre os quais se destacam as concepcOes metodologicas (positivista, dialética,
fenomenoldgica, construtivista, sistémica etc.), e outras mais especificas, como os métodos
indutivo, dedutivo, hipotético-dedutivo.

Por fim, a avaliacdo metodoldgica é realizada com base nos preceitos e nas proposicoes
argumentativas dos metodologistas, a saber: Creswell (2010), Demo (2014), Gil (2010),
Marconi e Lakatos (2010), Martins e Theophilo (2009).
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2.5 - ESTRUTURACAO DA TESE

Tomando como ponto de partida os temas de interesse definidos para esta pesquisa, a sua
estruturacdo é feita com base no esquema visual apresentado nas Figuras 2.10 e 2.11,
correspondentes entre si. A Figura 2.10 apresenta o painel do projeto de pesquisa da tese e
a Figura 2.11 apresenta a figura-rica da tese.

A tese estd dividida em cinco capitulos, além de contar com apéndices e anexos. O
primeiro capitulo apresenta o assunto principal e a exposicdo de motivos que levaram ao
desenvolvimento da pesquisa. Sua importancia é evidenciada pelas razdes sociais,
psicologicas e profissionais apontadas, além de relatar 0 modo de atuagdo que descreve a
I6gica de desenvolvimento do trabalho, o delineamento da proposicdo defendida e a

natureza do problema, sua condicao inicial, seus limites e as delimita¢fes da investigacao.

@ IDENTIFICACAO DO PROBLEMA E MOTIVACAO (REVISAO DA LITERATURA) ’

PROSPECCAO EANALISE
O MARCOS TEORICOS DE REFERENCIA(CONCEITUALE METODOLOGICO)
O APROFUNDAMENTO DOS ESTUDOS (TECNOLOGIA E SISTEMAS DE INFORMACAO)
QANALISE DE MODELOS PRESCRITIVOS (FRAMEWORKSE SOLUCOLS CORPORATIVAS)

QDEFINICAO DOS TEMAS DE INTERESSE
QO PROPOSTA DE CONSTRUTO DI VISAO
MULTIDIMENSIONAL

IDENTIFICACAO
DO PROBLEMA E
MOTIVACAO
(ESTUDO
EXPLORATORIO)

PROPOSICAO DO OPERACIONALIZACAO
MECANISMO DE QO PESQUISA ACAO INTEGRALE
APRENDIZAGEM SISTEMICA

O PESQUISAS DE CAMPO

Figura 2.10 — Painel do projeto de pesquisa da tese
(O autor, 2015)
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Figura 2.11 — Esquema visual da pesquisa
(O autor, 2015)

O segundo capitulo é uma consequéncia direta do primeiro, ja que apresenta os objetivos
da tese, define as bases do sistema de investigacdo, prop0e 0s pressupostos e as orientagdes
metodoldgicas e define a viabilizacdo da mudanca esperada para a pesquisa, com estudo

bibliométrico e a sintese da estruturacdo da tese.

No terceiro capitulo é feita uma revisdo bibliografica ampla e centrada nos fundamentos
conceituais e tedricos sobre complexidade sistémica, abordagens para tomada de deciséo
tradicionais e multicriteriais, além de arquiteturas de sistemas de informac&o. Propde uma

analise dialdgica das abordagens que amparam esses tOpicos. Ressalta a questdo da
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percepcdo e da interpretacdo das informagdes, sistemas e tecnologia da informagdo. Em
cada um dos pontos focais da revisdo bibliografica existe um quadro tedrico de referéncia,
abrangente o suficiente para a construcdo de uma orientacdo permeada pela situacéo-

problema objeto de estudo desta tese.

Ja no quarto capitulo, uma proposta metodoldgica é desenvolvida com base na concepgdo e
estratégia de pesquisa, incluindo a definicdo da orientagdo metodoldgica a partir da
integracdo dos métodos de pesquisa-acao e abordagem sistémica, para ao final descrever a

operacionalizacdo dos estudos de campo.

O capitulo seguinte trata dos resultados alcancados, organizados sob a orientacdo
metodologica definida no capitulo anterior. Além de descrever os dados coletados e o
modo como foram levantados, promove analises descritivas e interpretativas com base na
visdo sistémica e na pesquisa-acdo, para ao final discutir e avaliar de forma reflexiva a

teoria fundamentada na prética.

No capitulo final sdo feitas as conclusdes e recomendacbes para trabalhos futuros.
Inicialmente faz as deducdes logicas baseadas e fundamentadas no texto e decorrentes da
pesquisa, que ocorreram sucintamente e justificadas adequadamente nas discussdes dos
resultados sobre o atendimento dos objetivos propostos, para ao final descrever as
limitacOes da tese e as recomendacdes e sugestdes resultantes da pesquisa.

A secdo Apéndice esta dividida em duas partes. A primeira contém recursos para melhorar
a legibilidade e o entendimento da tese, enfatizando os passos do processo de investigacao.
Nessa parte, existe um glossario que o leitor podera utilizar para entender a linguagem da
pesquisa, haja vista a existéncia de termos polissémicos que sdo chaves para o
desenvolvimento desta pesquisa; e contém o cronograma do projeto da tese. A segunda

parte apresenta diagramas e mapas visuais das pesquisas de campo.

Nos Apéndices B, C e D estdo disponibilizadas as andalises descritivas e interpretativas
sobre cada um dos projetos de pesquisa de campo. Por fim, o Apéndice E apresenta as
analises sobre o proprio projeto da tese, aplicando a mesma abordagem prevista para

aqueles projetos de pesquisa, incluindo a orientagdo metodoldgica proposta nesta tese.
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3 - FUNDAMENTOS TEORICOS

De acordo com Gharajedaghi (2011, p. 45), “n6s enxergamos 0 mundo de modo cada vez
mais complexo e cadtico porque usamos 0s conceitos inadequados para explica-lo”. Ainda
segundo o autor, hd uma tendéncia das pessoas em subestimar os paradoxos, as

contradicGes e os dilemas que se encerram nos sistemas sociotécnicos.

Abordagens tradicionais que empregam as ideias de sistemas, tais como pesquisa
operacional, andlise de sistemas e engenharia de sistemas, sdo adequadas para enfrentar
problemas tipicamente bem definidos e estruturados, mas sdo limitadas quando sao
empregadas para tratar problemas complexos envolvendo pessoas, com uma variedade de
pontos de vista, e muitas vezes antagonicos entre si (Findlay e Straus, 2013; Jackson,
2003).

Este capitulo oferece um quadro tedrico baseado na problemaética da complexidade nos
sistemas de atividade humana, particularmente no processo de aprendizagem e na
estruturacdo de sistemas de informacdo de apoio a decisdo. A fundamentacdo tedrica esta
dividida em trés secGes. O objetivo é abordar o marco tedrico e a revisdo da literatura
relativamente aos temas de interesse, incluindo modelos, teorias, praticas e as principais
pesquisas relacionadas a:

- complexidade sistémica,

- processo de aprendizagem, e

- arquitetura de sistemas de informacéo.

Nesse sentido, a primeira secdo trata da natureza da complexidade com enfoque na
realidade sistémica. A sec¢do seguinte explora as facetas do processo de aprendizagem e da
tomada de decisdo, para lidar com as multiplas possibilidades em termos de critérios de
avaliacdo e alternativas para tomada de decisdo em cenarios complexos. Na terceira se¢do
0s aspectos concernentes a construcdo de arquitetura de sistemas de informagdo sdo

abordados.

3.1 - FACES DA COMPLEXIDADE SISTEMICA

Pensar a complexidade sistémica envolve um conjunto de pressupostos, teorias, modelos e
praticas implicadas tanto no ambito das Ciéncias como no ambito das organizacGes e
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arranjos sociais. Pensar a complexidade ou pensar sistemicamente é acima de tudo uma
visdo paradigméatica da realidade. Para Snowden e Boone (2007, p.11), “[..] a
complexidade é mais uma maneira de pensar sobre 0 mundo do que uma nova forma de
trabalhar com modelos matematicos. O pressuposto da complexidade é absorver e nédo

simplificar fendmenos da realidade.”.

Um dos problemas cruciais que as Ciéncias enfrentam é a capacidade de lidar com a
complexidade, seja porque ela invalida a predicao, seja porque a complexidade ndo € algo
pré-existente em um mundo independente do observador (Vasconcellos, 2013; Maturana e
Varela, 2001; Morin, 2011). Os modelos conceituais que descrevem o mundo real, as
relagbes e componentes de um sistema de atividades, além do grau de complexidade
aparente, sdo informados pela visdo de mundo de quem descreve a situacdo (Checkland,
1993; Vasconcellos, 2013).

Quando um engenheiro se depara com situagdes que se mostram complexas, ou
simplesmente confusas, entdo o0 pensamento sistémico pode ser usado para entender a
situacdo sistemicamente. Isso o ajudara a ter uma visdo ampliada da realidade, para ver a
conectividade entre os elementos da situacdo, de modo a atingir as a¢des conjuntamente,

considerando o sistema de atividade humana atuante.

A tomada de consciéncia proporcionada pela transversalidade do pensamento complexo,
sistémico, holistico e estratégico nos dominios das Ciéncias, Figura 3.1, constitui-se em
uma questdo genérica de interesse desta pesquisa, com cujas implicacdes poderdo ser

estudados os sistemas complexos, de atividade humana e sociotécnicos.

Antes mesmo de discutir o marco teorico da complexidade e do pensamento sistémico,
uma importante classificacdo permite caracterizar o que vem a ser um sistema complexo
(Snowden e Boone, 2007):
- trata-se de um grande numero de elementos que interagem entre si;
- as interacbes sdo ndo-lineares, e pequenas alteracbes podem produzir
desproporcionalmente grandes consequéncias;
- 0 sistema é dindmico, o todo é maior que a soma de suas partes, e as solu¢des nao
podem ser impostas, mas sim, que provenham das circunstancias; isso €

frequentemente referenciado como emergéncia;

49



- 0 sistema tem uma historia, e o0 passado é integrado com o presente; os elementos
evoluem com o0s outros e com 0 meio ambiente; e a evolucdo é irreversivel;

- embora um sistema complexo possa, de forma regressiva, parecer estar ordenado e
previsivel, séries historias de regressdo ndo levam a previsdo, porque as condicdes
externas e os sistemas mudam constantemente; e

- ao contrario de sistemas ordenados (onde o sistema restringe 0s agentes), ou
sistemas cadticos (onde ndo ha restricdes), em um sistema complexo 0s agentes e 0
sistema se restringem mutuamente, especialmente ao longo do tempo. Isso significa

que ndo podemos prever ou predizer 0 que vai acontecer.
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Figura 3.1 — Transversalidade das questdes motivacionais da pesquisa
(O autor, 2015)

3.1.1 - Do Pensamento a Teoria e Ciéncias da Complexidade

H& um crescente reconhecimento tanto no meio académico como entre os profissionais de
engenharia que a engenharia de sistemas complexos de grande escala é inerentemente
diferente da engenharia de sistemas tradicional, essencialmente previsivel e bem
delimitada (Stevens, 2008). Esta, alias, ndo esta preparada para ciclos de mudangas mais

rapidos e o nivel de complexidade dos sistemas (Findlay e Straus, 2013).

Karcanias e Hessami (2011) assumem que existe uma importante evolugdo na analise de
sistemas, influenciada principalmente pelo paradigma da engenharia de sistemas
tradicional. No entanto, esta claro que os resultados alcangados ndo estdo satisfatorios,

além do fato de ndo conseguirem lidar com novos paradigmas, como aqueles encontrados
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nos processos de negdcio, sistemas de informacgdo, sistemas bioldgicos e emergentes e
paradigmas de sistemas complexos.

A complexidade decorre do numero de estados (niveis) de um sistema, nimero de enlaces
de realimentacdo e natureza ndo linear das interacfes entre os enlaces. As principais
caracteristicas sdo: estrutura, atrasos e amplificagdes. A estrutura define, segundo Morin
(2011):

- fronteira fechada em torno do sistema;

- enlaces de feedback como estrutura basica dentro da fronteira;

- variaveis de nivel e razGes de fluxo e metas; e

- condigdes observadas, condicOes aparentes, deteccdo de discrepancias e agoes.

A complexidade pode ser vista em termos objetivos e subjetivos (Jackson, 2003). Na
medida em que a complexidade existe na natureza dos sistemas e de seus ambientes, uma
vez que eles ficam maiores, mais dindmicos e entram em contato entre si em um ambiente
cada vez mais turbulento — tem-se o viés objetivo. Por outro lado, a complexidade
subjetiva surge porque ha uma diversidade muito grande de pontos de vista, filosofias e

visdes de mundo das pessoas.

Os principios das relacfes do sistema complexo dizem respeito a interagdo circular em que
o todo é explicado pelas partes e as partes em funcdo do todo, a interacdo circular entre a
unidade e diversidade, em que as unidades complexas sdo constituidas a partir da

diversidade e a diversidade é resultante da unidade (Allen, 2001).

N&o obstante a existéncia de varias teorias da complexidade, ainda ndo se estabeleceu uma
“Teoria Geral da Complexidade” (Borgatti Neto, 2008). Karcanias e Hessami (2011)
admitem que ainda existam muitos desafios na compreenséo, caracterizagao e garantia dos
sistemas complexos, especialmente os que envolvem um grande corpo integrado de

hardware, software, regras e agentes humanos.

Conforme enfatizado pelo renomado cientista John Von Neumann em seu estudo sobre
autbmatos auto-replicaveis, a concepcdo de complexidade é um pré-requisito para a
compreensdo da aprendizagem e dos processos evolutivos. Além disso, a complexidade é
uma propriedade de sistemas que é largamente independente de seus conteddos
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especificos. Ter essa compreensdo, portanto, parece ser um pré-requisito para o
desenvolvimento de uma teoria geral dos sistemas. O estudo da complexidade também
parece ter importancia pratica consideravel para uma variedade de fins, tais como projetos
de sistema real, avaliacdo tecnoldgica, estabelecimento de padrdes, no caso da interagdo

homem-maquina (Allen, 2001).

Em se tratando de sistemas complexos, Juarrero (2010) assume com bases nos
experimentos realizados, que aqueles apresentam um enraizamento contextual profundo
que dificulta aos pesquisadores compreendé-lo. Isso porque a retroalimentacdo e as
interacbes de incorporacdo de novos dominios podem se espalhar casualmente, como
restricbes contextuais, ampliando, assim, o dominio do sistema em questdo e propagando

imprevistos incontrolavelmente.

A conectividade entre as partes de um sistema complexo tem crescido de forma
significativa, impulsionando a imprevisibilidade e a incerteza. Reconhece-se que a relagéo
entre as partes em sistemas complexos é ndo linear. Estes sdo sensiveis as condi¢des
iniciais (Jackson, 2013).

Findlay e Straus (2013, p. 10) destacam trés leis fundamentais aplicaveis aos sistemas
complexos:

- variedade de requisitos (Lei de Ashby): qualquer sistema de controle deve ter um
namero igual ou maior de estados do que o sistema a ser controlado, ou seja, a
complexidade s6 pode ser tratada por complexidade igual ou maior;

- modelo robusto do sistema (Teorema de Conant): ninguém pode efetivamente
influenciar um sistema até que este o tenha sido entendido por completo, seu
escopo, as conexdes e suas interdependéncias, incluindo um mapa de todos 0s
stakeholders, e os estagios de desenvolvimento sociotecnoldgico; e

- escala: situacgdes altamente complexas podem ser solucionadas com maior grau de
liberdade em escala local para que a inovacdo e a capacidade de adaptacdo sejam

maximizadas.

Ao assumir os principios de auto-organizacdo e adaptabilidade, os sistemas complexos
passam a ser considerados como sistemas adaptativos complexos. Segundo Juarrero

(2010), os sistemas adaptativos complexos mostram ndo so os efeitos ndo lineares, mas
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também o que muitas vezes é conhecido como propagacdo causal, uma forma de
causalidade diferente daquela observada em termos de eficiéncia, que é mais comumente

entendida.

Os sistemas adaptativos complexos aprendem e evoluem, e usualmente interagem com
outros sistemas adaptativos complexos. Eles sobrevivem porque aprendem ou evoluem de
uma forma adaptativa: computam informacdo de forma a extrair regularidades,
transformando estas regularidades em esquemas que sdo continuamente mudados a luz da

experiéncia (Coelho, 2001).

Uma variacdo do sistema adaptativo complexo pesquisado por Juarrero (2010) sdo o0s
sistemas dinamicos complexos que incorporam as condi¢des iniciais em que foram criadas,
sua origem e trajetoria, restringindo o seu futuro desenvolvimento e evolucdo. Tendo em
vista que a sensibilidade apurada para as condicdes iniciais € uma das marcas dos sistemas
adaptativos complexos, 0s processos dindmicos também sdo essencialmente histdricos,
pois sua estrutura interna reflete a sua historia. E aquilo que Maturana e Varela (2001)

classificam como acoplamento estrutural, pelas caracteristicas das restri¢des funcionais.

Havendo um acoplamento estrutural entre individuos, que implica em uma mediacao
coordenada, ao observar um grupo de trabalho pode-se descrever uma conduta de
coordenacdo reciproca entre seus atores, gerando a necessidade de uma nova instancia de
coordenacao para se coordenar as multiplas interacdes construidas (Vasconcellos, 2013).

Este, alias, € um dos requisitos para se constituir sistemas adaptativos complexos.

Todo sistema adaptativo complexo € Unico. Cada qual emerge a partir de uma historia
especifica e interage com um ambiente que, enquanto possa parecer similar, nunca é
exatamente o mesmo para outro sistema (Coelho, 2001). A conectividade e interacdo
necessarias para 0s sistemas complexos se auto-organizarem, e o que lhes proporciona a
sua contextualidade e eficacia causal, sdo mais bem compreendidas em termos de
restricdes sensiveis ao contexto. Com isso, as relagdes de retroalimentacdo com o meio
ambiente recalibram a dinamica interna dos sistemas complexos por meio dos sinais de

entrada (Juarrero, 2010).
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Alternativamente, Findlay e Straus (2013, p. 10) desenvolveram uma abordagem para lidar
com o0s sistemas humanos, considerando as caracteristicas de sistemas adaptativos
complexos, incluindo as seguintes propriedades principais:

- ndao linearidade: os cérebros, os mercados, as ecologias, o clima e as organizacoes,
todos se comportam de maneira néo lineares;

- emergéncia: novos padroes de atividade surgem com o resultado das interacdes
entre as partes;

- regras simples de interacdo: regras simples de interacdo entre agentes ou
participantes de um sistema podem levar a padrées complexos de atividade ou
comportamento;

- realimentacdo: processo através do qual os fluxos de informacédo a levam de um
parte do sistema para outro e influenciam sua evolucéo ao longo do tempo; e

- auto-organizacdo: por meio de interagdes locais, novos padrdes de organizagao em

nivel global emergem, o que, por sua vez, influencia o padréo das interagdes locais.

3.1.1.1 - Abordagens Complexas para o Desenvolvimento Organizacional

Projetos de larga escala em energia, infraestrutura ou defesa sdo um fator central da
economia globalizada. S&8o caracterizados por multiplos elementos inter-relacionados,
multiplos stakeholders, escopo global e longos horizontes temporais (Jackson, 2013),
exigindo a assimilacdo da complexidade sisttmica. E mais Util considerar projetos
complexos e de organizacgdes que operam em ambientes que mudam rapidamente e utilizar

abordagem de sistemas adaptativos complexos (Findlay e Straus, 2013).

Diferentes modos de compreensdo da gestdo de stakeholders, incluindo partes internas e
externas, partem da perspectiva de sistemas complexos, onde simples solu¢Ges falham

porgue ndo séo holisticas ou criativas o suficiente (Jackson, 2013).

A partir das contribuicdes da Teoria Geral de Sistemas, as Ciéncias da Complexidade
encontram campo para se desenvolverem, assumindo novos preceitos paradigmaticos,
superando as premissas do pensamento mecanicista e incluindo o principio da emergéncia,
para se estabelecerem como quadro de referéncias para estudos e modelos de sistemas de
informacdo e de gestdo (Borgatti Neto, 2008). E por meio da evolugdo das Ciéncias da

Complexidade que algumas abordagens sistémicas na gestdo puderam se viabilizar.
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Por meio de um estudo de revisdo amplo sobre teorias e Ciéncias da Complexidade, a tese
de Borgatti Neto (2008) é uma fonte inspiradora para discutir a complexidade enquanto

teoria e enquanto Ciéncia, além de tratar apropriadamente da complexidade sistémica.

Pereira e Fonseca (2009) argumentam que, quanto maior a complexidade do sistema, maior
é a possibilidade de desordem, e, portanto, maior é o perigo da crise. Paradoxalmente, €
também maior a capacidade do sistema para vencer suas dificuldades e tirar proveito delas
para o seu desenvolvimento. Portanto, pensar sistemicamente € um meio adequado ao

gerenciamento da complexidade (Jackson, 2003).

Pensar o desenvolvimento organizacional requer uma abordagem fundamentada nos
principios da complexidade sistémica. Na préatica, varios sdo o0s construtos, arquétipos,
frameworks e abordagens baseadas na nocao geral de sistemas, que ndo é uma atividade

nova, conforme pode ser observado no trabalho de Borgatti Neto (2008).

Segundo Karcanias e Hessami (2011), o paradigma de sistemas de sistemas oferece
atributos arquitetonicos e operacionais que apresentam condicdes apropriadas para lidar
com problemas em larga escala e com caracteristicas globais. A multidimensionalidade é
um dos principios da complexidade sisttmica mais apropriado na definicdo de construtos
ou abordagens organizacionais (Gharajedaghi, 2011). Nesta revisdo da literatura, quatro
propostas com essas caracteristicas serdo discutidas a seguir:

- Arquétipo Cynefin (Snowden e Boone, 2007);

- Construto Conceptagon (Boardman et al., 2009);

- Framework de Arquitetura de negdcio (Gharajedaghi, 2011);

- Framework Profiler (Stevens, 2008).

O Cynefin é um arquétipo sistémico para decises em multiplos contextos baseado em
quatro quadrantes: simples, complicado, complexo e cadtico. No contexto simples
predomina a estabilidade com clara relagdo entre causa e efeito, o decisor reconhece o que
é conhecido, é passivel ao dominio das melhores préaticas. Ja o contexto complicado pode
conter multiplas respostas corretas, com clara relagdo entre causa e efeito, mas nem todos

podem percebé-la. E o dominio dos especialistas, onde se reconhece o desconhecido.
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No contexto complicado o decisor ndo dispde de conhecimento técnico suficiente para
analisar a situacdo-problema. Se ao recorrer aos especialistas a avaliagdo for bem-sucedida,
é possivel suscitar a adogcdo de boas praticas da academia ou da inddstria (Snowden e
Boone, 2007). Segundo Demo (2014, p. 48), A posicdo do especialista ganhou notoriedade

modernamente devido a complexificacdo crescente de nossa sociedade.

No contexto complexo, o decisor desconhece o desconhecido, respostas corretas néo
podem ser descobertas, prevalecendo o dominio da emergéncia. Por fim, o contexto
cadtico, que apresenta dominio de resposta rapida, ja que a busca por respostas certa é
inatil, e as relagBes entre causa e efeito sdo impossiveis de determinar porque elas mudam
constantemente e ndo ha padrBGes gerencidveis — apenas turbuléncia. Este é o reino dos

desconhecidos (Snowden e Boone, 2007).

O Conceptagon é um construto fundamentado no paradigma de sistema de sistemas (termo
originario do inglés, Systems of Systems-SoS). Seu objetivo é formar uma base para o
debate inteligente e colaboragdo efetiva entre os sistemas sociais humanos de todas as
esferas da vida, e proporciona uma visdo holistica de toda a missdo assegurando que
qualquer gue seja as partes especificas — 0s especialistas contemplam — de modo que o

préprio todo seja coerente, eficiente e adequado para a finalidade (Boardman et al., 2009).

O Conceptagon fornece uma ferramenta especifica para se alcancar uma visdo
multidimensional, podendo ser aplicado a uma variada gama de situacbes. Como nao
existem metodos prescritivos para usar o Conceptagon, especialistas de dominio desfrutam
a liberdade de pensar em novas maneiras sobre o sistema de interesse, escolher sua prépria
navegagao no conjunto de triplos que se torna Obvia e intuitiva para fazé-lo. S&o estes 0s
triplos existentes no Conceptagon: 1) comunicagdo, comando e controle; 2) emergéncia,
hierarquia e capacidade receptiva, 3) transformacdo, entrada e saida; 4) funcéo, estrutura e
processo; 5) fronteira, interior e exterior; 6) harmonia, variedade e parcimdnia; e 7)

relacionamento, todo e parte (Boardman et al., 2009).

A proposta de plataforma de negdcio de Gharajedaghi (2011; 2004) é baseada na viséo
multidimensional para criar um Unico sistema indagador sobre contexto e stakeholders,
funcéo, processo e estrutura. A Figura 3.1 ilustra o processo de desenvolvimento baseado

em multiplas iteracOes da espiral de aprendizagem.
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Figura 3.2 — Processo de investigacéo iterativo para compreender a complexidade
(Gharajedaghi, 2004, p. 6)

A nocao de definir o contexto do problema ao longo de multiplas dimensdes fornece a base
intelectual para o framework Profiler (Stevens, 2008). O conceito de combinar técnicas de
resolucéo de problemas a um determinado contexto de problemas é subjacente aos esfor¢os
para compreender quais 0s processos e técnicas de engenharia de sistemas tradicionais
ainda se aplicam ao mundo de problemas de larga escala, aos sistemas de alta
complexidade e para iniciar o processo de definicdo de novos problemas, onde essas

questdes estdo presentes.

O framework Profiler consiste na definicdo de quatro quadrantes, contendo os seguintes
contextos de avaliacdo multidimensional: contexto de sistema, contexto das partes
interessadas, contexto estratégico e contexto de implementacdo. No contexto de sistema a
preocupacdo esta voltada para os resultados desejados e 0 comportamento do sistema. Em
relagdo ao contexto das partes interessadas, 0 objetivo & avaliar o relacionamento e o
envolvimento com os publicos de interesse. O contexto estratégico aborda o ambiente de
missdo e 0 escopo de esforgo, enquanto que o contexto de implementacédo esta interessado
em avaliar o ambiente de aquisicdo e a escala de esforgo. A descricdo completa do

framework encontra-se disponivel em Stevens (2008).
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3.1.2 - Do Pensamento a Teoria e Pratica Sistétmica

Depois de meio século de evolucgéo, ainda persiste a pergunta sobre 0 que é o pensamento e
a pratica sistémica? A esséncia do pensamento e da pratica sistémica é a forma de perceber
0 mundo de uma maneira particular, porque esse olhar sobre as coisas afeta a maneira
como se aproxima das situagdes ou mesmo para realizar tarefas especificas. Nesta se¢do
abordaremos os problemas de definicdo de um sistema, partindo do reconhecimento de
alguns dos principais conceitos utilizados na teoria de sistemas, até alcancar as multiplas

vertentes de pensamento e praticas sistémicas.

O pensamento e a préatica sistémica sdo empregados para compreender a complexidade e
gerir mudancas, segundo os principios holisticos. Um coordenador pode pensar em
qualquer coisa de forma holistica, mas quando aplica o pensamento holistico de sistemas,
descobre que algumas ideias e metodologias sdo particularmente Uteis; essas ideias e
metodologias constituem o pensamento sistémico (Jackson, 2013).

O trabalho pioneiro do bidlogo austriaco Karl Ludwig Von Bertalanffy e de seus
sucessores mais proeminentes como Charles West Churchman, Russell Lincoln Ackoff,
Peter Checkland, Jay Wright Forrester, Werner Ulrich, Edgar Morin, Humberto R.
Maturana e Michael Christopher Jackson contribuiram para a cristalizacdo de principios e
pressupostos béasicos para a formulacdo de bases tedrico-conceituais para o estudo de

sistemas e para criar condicGes de aplicacdes na realidade empirica.

Partindo das produc@es cientificas de Von Bertalanffy no periodo de 1950 a 1970, que
culminaram com a Teoria Geral de Sistemas (TGS) (Bertalanffy, 1969), desencadearam-se
varias interpretacfes sobre as aplicacbes sistémicas, ondas de desenvolvimento e
ramificagbes tedricas (Boardman et al., 2009). O objetivo da TGS é investigar as
caracteristicas gerais dos sistemas, bem como, subsidiar conceitualmente o

desenvolvimento de modelos aplicaveis a mais de uma disciplina (Bertalanffy, 1969).

Para Morin (2011) a formulacdo de uma teoria geral de sistemas limita as abordagens
especificas de cada assunto e propde um novo paradigma de macro conceito que envolve
trés aspectos: 1) sistema como manifestagdo emergente da unidade complexa; ii) sistema

como relacBes entre partes ou variaveis qualitativamente distintas, que mantém interacdes,
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e ndo somente ac¢Oes simples entre si; e iii) sistema como configuragdo das interacdes que

constitui a organizacao sistémica.

H& uma tendéncia recente de se abordar a teoria de sistemas a partir das relagdes entre as
partes ou subsistemas para melhor compreender a sua organizacdo e estrutura. As
contribuigcdes de pesquisadores renomados como Werner Ulrich e Michael Christopher
Jackson, permitiram trazer o foco da teoria de sistemas para as interacOes e a relac6es entre
as partes a fim de compreender a organizacdo, o funcionamento e os resultados de uma
entidade. Essa perspectiva, segundo Mele et al. (2010), implica um didlogo aberto entre

holismo e reducionismo.

Os sistemas podem ser encontrados na natureza, na Ciéncia, na sociedade, no contexto
econémico, de modo artificial e como sistemas de informacdo. Fazendo referéncia ao
trabalho de Von Bertalanffy, ao retratar uma das abordagens desenvolvidas pela TGS,
Mele et al. (2010) assumem que a teoria de sistema aberto aborda as relagfes entre as
entidades e o ambiente em que estdo envolvidos. Este enfoque reflete sobre a capacidade

das organizacGes para se adaptarem as mudancas nas condi¢cdes ambientes.

Uma das importantes ramificacGes da teoria de sistemas sdo 0s estudos sobre sistema de
sistemas (SoS) (Boardman et al., 2009). Apesar disso, Karcanias e Hessami (2011)
advertem que o termo SoS tem sido associado a problemas de natureza complexa, por
diferentes comunidades, sem nenhum esforgo especial para dar-lhe uma definicdo precisa e

vincula-lo aos conceitos de metodologias rigorosas e ferramentas da teoria de sistemas.

A palavra ‘sistema’ vem do verbo grego synhistanai, que significa ‘estar juntos’, cuja raiz
etimologica é a mesma da palavra ‘epistemologia’. Assim, um sistema é um todo
percebido, cujos elementos ou partes estdo interligadas (Ison, 2008). Sistema é um
conjunto de elementos inter-relacionados, onde cada elemento é conectado, direta ou
indiretamente, a todos o0s outros elementos do sistema. Por consequéncia, qualquer

subconjunto de elementos esta relacionado a algum outro subconjunto (Ackoff, 1971).

O pensamento sistémico tomou o lugar da TGS como mecanismo de suporte fundamental
para a pratica de sistemas em diversas areas de atuacdo. E formado por um corpo de

conhecimento tanto de principios e pragmatismos, que serve aos profissionais de sistemas,
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independentemente do dominio, na realizacdo de analise, sintese e investigacdo dentro de
sistemas de interesse identificados (Boardman et al., 2009).

O pensamento sistémico surge com a ideia de que tudo estad interligado, e cabe a nos
respeitar essa condicdo e as percepcbes que derivam dele. Ainda que leve mais tempo e
que possa parecer mais complicado, o pensamento sistémico pode levar a melhores
solucBes de medio e longo prazos (Jackson, 2003).

Neste estudo, o pensamento sistémico é adotado com a nocéo de paradigma (Vasconcellos,
2013). E uma forma de conceber o mundo na qual as coisas s&o vistas de forma holistica e
interligadas. De acordo com Kasper (2000), uma das dificuldades para aplicacdo das ideias
sistémicas é a auséncia de trabalhos que articulem as concepcdes sistémicas, apontando

aspectos convergentes e divergentes nas abordagens ja desenvolvidas.

Dilemas e paradoxos da sociedade contemporanea ndo podem ser resolvidos
adequadamente com as abordagens tipicamente tradicionais. Pereira e Fonseca (2009)
lembram que ndo se pode negar a contribuicdo trazida pelo modelo cartesiano. Ele foi e
continua sendo valido como o método que propiciou o desenvolvimento da Ciéncia e da
tecnologia até o ponto em que elas se encontram. Mas, quando € tomado como 0 Unico
parametro para a tomada de decisdes, contribui para acirrar os paradoxos da sociedade

contemporanea.

Paradoxo € uma situacdo com alternativas multiplas e consequéncias opostas (Boardman et
al., 2009; Pereira e Fonseca, 2009). Se os paradoxos ndo podem ser resolvidos, também
ndo podem ser ignorados, porque ndo ha como eliminar a complexidade. Com isso, decidir
por meio dos paradoxos implica a capacidade de perceber o global e atuar sobre as
pequenas coisas que estdo ao nosso alcance, aceitando a nossa impoténcia diante do que

nédo tem solugéo (Pereira e Fonseca, 2009).

A amplitude do pensamento sistémico encerra o universo complexo, englobando o todo e
as partes. Segundo Capra (1996), o contetido do termo sistema passou a significar um todo
cujas propriedades advém da organizagdo das relacOes entre as partes que o constituem.
Destarte, a definicdo de pensamento sistémico é visto como a compreensdo de um

fendmeno dentro de um contexto, estabelecendo-se a totalidade das interacdes envolvidas,
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formando redes de interagcBes, em oposicdo a busca das relagdes causais simples entre
partes isoladas.

A concepcdo sisttmica sobre a qual repousam as ambicGes das novas areas de
conhecimento interdisciplinares, como a biologia sintética e a computacdo quantica, parte
do principio de que uma perturbagdo em uma rede de intera¢cGes ndo admite a priori quais
serdo as reagdes do sistema. E por isso que o engenheiro nfo é um especialista que realiza
um projeto complexo que ele tem em mente reunindo 0os meios técnicos adequados, mas
um explorador dos possiveis. E alguém que introduz uma perturbacdo em um sistema, sem
saber o que resultard dai, mas com a esperanca de que ela terd, entre suas consequéncias,
um efeito que se aproxime de um resultado desejavel — de modo que o principal é saber

para quem esse resultado € desejavel (Larrére, 2012).

O pensar sistémico esta presente nas mais diversas disciplinas do conhecimento como uma
importante referéncia tedrica, mas que nem sempre é discutido apropriadamente. Refere-se
a compreensdo de um fendmeno dentro do contexto de um todo maior (Ison, 2008). Na sua
obra cléssica®, Senge (2013, p. 39) explora o pensamento sistémico enquanto disciplina,

segundo o qual:

O pensamento sistémico é um quadro de referéncia conceitual, um conjunto de
conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao longo dos Ultimos cinquenta anos
para esclarecer os padr6es como um todo e ajudar-nos a ver como modifica-los

efetivamente.

Um coordenador que deseja ser sistémico, segundo a avaliacdo de Ison (2008), deve ser
alguém que presta atencao especial as interconexdes. Do ponto de vista sistémico, vemos o
individuo sempre inserido e participe de sistemas ou subsistemas como o sistema familiar,
0 sistema profissional e o sistema social entre tantos outros possiveis e existentes. A
esséncia do pensamento sistémico, portanto, € visualizar o mundo de uma forma ampliada

entendendo suas relagdes (Vasconcellos, 2013).

5'A Quinta Disciplina — a arte e a pratica da organizacéo que aprende’, ja na sua vigésima nona edigao.
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Para Ulrich (1987) a esséncia do pensamento sistémico leva em consideracdo questdes que
envolvem diversos fatores ou variaveis a partir de padres organizados de interacdes. Isso
implica as concepc¢des teoricas e principios que procuram explicar entidades, fenémenos e
situacbes, cujo entendimento ndo pode ser compreendido em sua totalidade pelo

pensamento analitico.

O modelo sistémico ¢ um esquema conceitual, que permite analisar de maneira ampla e
direta os objetivos, a estrutura, o funcionamento e as inter-relacbes dos organismos
complexos. Ele permite a analise dos sistemas sociais ndo apenas pelos seus componentes
ou pela sua dindmica interna, mas também pela identificacdo e possibilidade de
intervencdo no comportamento dos atores que dele participam e influenciam o alcance de

seus resultados (Pereira e Fonseca, 2009).

Para assentar sua proposta de plataforma para gerenciar a complexidade e o caos,
Gharajedaghi (2011) enumera os seguintes principios sistémicos: capacidade receptiva,
senso de propdsito, multidimensionalidade, propriedade emergente e comportamento

contraditorio.

A multidimensionalidade é, provavelmente, um dos principios mais poderosos do
pensamento sistémico. E a capacidade de ver relagdes complementares em tendéncias

opostas e criar conjuntos vidveis com partes invidveis (Gharajedaghi, 2011; Morin, 2011).

A teoria sisttmica € um importante instrumento de avaliacdo de temas de interesse que
abarcam a atividade humana dentro de sistemas sociais, onde existem multiplos fatores que

influenciam seu funcionamento (Checkland, 1993; Vasconcellos, 2013).

Recorrendo ao trabalho do neurobidlogo Humberto Maturana sobre a Teoria da
Autopoiese, que revela questdes essenciais sobre a vida e o funcionamento dos seres Vvivos,
Vasconcellos (2013) assevera que se trata de uma contribuigdo para a vertente organicista
da Ciéncia dos Sistemas (a visdo sisttmica dos seres vivos), iniciada anteriormente pelo
tambem bidlogo, o austriaco VVon Bertalanffy, com a TGS. Coincidentemente, da outra
vertente que Vasconcellos distingue na Ciéncia dos Sistemas, a vertente mecanicista (a
visdo sistémica das maquinas), iniciada com a Teoria Cibernética, do matematico

americano Norbert Wiener, também advém importante contribui¢do para a Ciéncia passar a
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pensar cientificamente a epistemologia com a contribui¢do do ciberneticista austriaco, Von

Foerster, com a Cibernética da Cibernética.

Para Gharajedaghi (2011) a organizacdo deve ser vista a partir da pluralidade de estrutura,
funcdo e processo, correspondendo ao cerne da teoria de sistemas de desenvolvimento. A
pluralidade simplesmente afirma que sistemas podem ter estruturas mdaltiplas e fungdes

multiplas e serem governadas por varios processos.

Os fundamentos do pensamento sistémico se confundem com a propria estrutura das
organizacbes produtivas, mecanizadas, sociais e ecoldgicas. Ackoff (1979) associa as
mudancas na sociedade industrial & segunda guerra mundial. S&do estas as principais
alteracdes observadas:

- fim da era das maquinas e inicio da era dos sistemas;

- era das maquinas — tudo se refere analogamente as maquinas, inclusive o homem; o
pensamento analitico trata a natureza das coisas e situacfes a partir dos seus
elementos basicos;

- era dos sistemas — visdo socioldgica e interdependéncia dos sistemas complexos. O
pensamento sistémico visa contemplar a complexidade organizada como redes

dindmicas de interacOes, baseado no conceito de sistemas.

A abordagem analitica consiste em se apoiar nos preceitos do pensamento cartesiano para
investigar um conteddo em qualquer campo de conhecimento. Isto posto, as principais
caracteristicas do pensamento analitico estdo associadas com analise, reducionismo,
determinismo e mecanicismo (Ackoff, 1979). Do mesmo modo, o autor elenca as
principais consequéncias desse tipo de pensamento, quais sejam: foco nos elementos ou
partes, exclusdo do ambiente, concepcdo da realidade e a natureza do conhecimento e

métodos do pensamento analitico.

Das contribuicGes tedricas dos bidlogos organicistas nasceram as primeiras nogoes, que,
aprimoradas, estdo na origem do pensamento sistémico. Estas nogOes estdo assim
sumarizadas por Capra (1996):

- 0 conceito de organizagdo como um padrdo ou ‘“configuragdo de relagdes

ordenadas”;
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0 conteudo do termo ‘sistema’ que passou a significar um ‘todo’, cujas
propriedades provém da organizacao das relacdes entre as partes que o constituem;

a definicdo de ‘pensamento sistémico’ como “a compreensdo de um fendmeno
dentro de um contexto” (ibid., p. 39), estabelecendo-se a totalidade das interacfes
envolvidas, em oposicéo a busca das relagbes causais simples entre partes isoladas;

a expressédo ‘complexidade organizada’ como a denominagdo para caracterizar a
existéncia de diversos tipos e varios niveis de complexidade que podem ser
descritos ou capturados pelo conceito de sistema;

a nocdo de hierarquia como designacdo para a tendéncia dos sistemas vivos de
estruturar-se em multiplos niveis: células, tecidos, 6rgaos, organismos, sociedade e
ecossistema; e

a expressdo ‘propriedades emergentes’ como designagdo das caracteristicas —
propriedades, qualidades e comportamento — pelas quais s&o identificados o0s

fendmenos complexos organizados, descritos pelo conceito de sistema.

O importante trabalho de revisdo de Kasper (2000) permitiu definir o pensamento

sistémico, apoiado nas contribuicGes da literatura especifica, consistindo em:

uma nova estrutura de pensamento para lidar com a complexidade;

a busca do desenvolvimento de uma epistemologia para descrever a realidade e
para elucidar alguns de seus problemas;

um processo de pensamento que vé algo como parte de um sistema maior e em
termos do papel que cumpre no mesmo, invertendo a logica que caracteriza o
pensamento analitico;

pensar em termos de contexto e em termos de padrdes de interagcdes dentro de
padrdes maiores de interagdes; e

mudar o foco das partes para 0s processos, onde estruturas sdo concebidas como

estabilizacdes temporarias de relagdes entre partes e processos.

Uma das contribuicdes mais importantes para a analise dos sistemas foi concebida por

Arthur Koestler, por meio do conceito de hdlon, como uma forma de contraposi¢cdo aos

extremos do reducionismo proposto pela metodologia cientifica cartesiana e aos exageros

do holismo, que pretende a hegemonia do todo sobre as partes, em todas as circunstancias
(Gharajedaghi, 2011; Pereira e Fonseca, 2009).
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Os holons apresentam trés caracteristicas especificas, visiveis em qualquer tipo de sistema
(Pereira e Fonseca, 2009):

- hierarquia — todo sistema tem uma finalidade e esta organizado hierarquicamente
em relacdo a sua funcdo e ao controle de seus processos internos.

- cldigos fixos — regras que sustentam a identidade do sistema e organizam a sua
estrutura em profundidade e extensdo, contendo os limites do sistema, aquilo que
ndo pode ser mudado, que constitui o seu ndcleo essencial.

- estratégias flexiveis — dindmica e flexibilizacdo do sistema, bem como as

estratégias que ele usa para sobreviver.

3.1.3 - Abordagens Sistémicas Aplicadas as Organizacdes

H& um interesse enorme de governos e empresas, dos servicos de salde, do setor
de energia, de infraestrutura, das industrias de defesa e da educacéo, entre outros,
na abordagem de sistemas. [...] Nesta era da interconectividade, a utilizagdo do

conceito de sistemas esta se tornando mais popular. (Jackson, 2013, p. 25).

N&o existe uma Unica forma de pensamento sistémico. De fato, ha modelos e metodologias
de desenvolvimento que, de acordo com Checkland (1993), podem ser mapeados em: i)
desenvolvimento tedrico puro, citando como exemplo a Teoria Geral de Sistemas, e ii)
desenvolvimento tedrico a partir da aplicacdo a problemas do mundo real, exemplificando
a engenharia de sistemas, a metodologia de sistemas flexiveis, 0 modelo de viabilidade de

sistemas e a heuristica sistémica critica.

O desenvolvimento organizacional € operacionalizado na forma de projetos e processos de
mudancga. Projetos de larga escala exigem importantes intervencfes, as quais Sao
precedidas por analises decisorias que devem identificar os problemas mais cruciais dentro
da situacdo-problema para aquele momento (Jackson, 2013). Os gerentes de projetos
precisam atualmente de uma lideranca mais sofisticada, governanca e abordagens para
gestdo das partes interessadas para ajuda-los a entender a complexidade e fornecer

orientagdes praticas para o pensamento e acao (Findlay e Straus, 2013).

No caso da tecnologia, a realidade social é bastante complexa. Muitas tecnologias
diferentes sdo implantadas em diferentes contextos sociais por razfes muito diferentes,

muitas vezes com efeitos completamente opostos para o sistema organizacional (Liker,

65



Haddad e Karlin, 1999). Abordagens como a heuristica sistémica critica e 0 pensamento

sistémico critico, s@o apropriadas para esse tipo de avaliacdo (Jackson, 2003).

As praticas e aplicacbes do pensamento sistémico em outras areas do conhecimento séo
decorrentes da forma como o movimento sistémico se desenvolveu, conforme pode ser
observado na Figura 3.3. Pensadores de sistemas respondem com abordagens como a
dindmica de sistemas e cibernética organizacional para enfrentar a complexidade;
metodologia de sistemas flexiveis e planejamento interativo para lidar com a subjetividade;
e heuristica sisttmica critica para ajudar os mais desfavorecidos em situacbes que

envolvam conflitos (Jackson, 2003).

Movimento sistémico

Estudo das ideias sistémicas em si

Desenvolvimento tedrico das ideias sistémicas

Desenvolvimento das ideias sistémicas pela aplicacdo do pensamento sistémico a

problemas do mundo real

Trabalho com sistemas hard (concretos)
Ajuda a tomada de decisdo

Trabalho em sistemas soft (conceituais)

Aplicacdo do pensamento em outras disciplinas

Figura 3.3 — Forma do movimento sistémico
(Checkland, 1993)

Ao abordar a Ciéncia de Sistemas, Flood e Carlson (1988) propuseram um modelo
dindmico para visualizar o processo de desenvolvimento do pensamento sistémico, por
meio de ciclos evolutivos, constantes na Figura 3.4.

. 4° ciclo
3°ciclo

2° ciclo

promove o pensamento
sistémico, melhorando
0 gerenciamento de
problemas, via
aplicacédo das
concepgdes sistémicas

1°ciclo
promove o
pensamento
sistémico

através da sua
formalizagdo
em teoria
sistémica

promove a eficacia
administrativa em
outras disciplinas
via aplicagéo do
pensamento
sistémico

pensamento sistémico
via a formulagéo de
teorias sistémicas
para explanar a
estrutura e o
comportamento em
outras disciplinas

Figura 3.4 — Ciclos do processo de desenvolvimento do pensamento sistémico
(Flood e Carlson, 1988)
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O modo de investigacdo em um sistema organizacional depende de duas dimensdes de

analise: a natureza da organizagdo e a natureza da investigacdo. Gharajedaghi (2011)

ilustra sua proposta de orientacdo, atentando-se para 0s métodos que devem ser

incorporados, dependendo da combinacéo entre as duas dimensfes — Figura 3.4.

No contexto organizacional, o pensamento sisttmico, ao fornecer os conceitos para

entender a importancia do gerenciamento das interconexdes, permite romper as barreiras

funcionais e visdes compartimentadas. Oferece assim uma moldura conceitual para

visualizar como cada decisdo no negdcio afeta a empresa como um todo (Kasper, 2000).

Natureza das Organizagoes

Sistemas Sistemas Sistemas
Sem Mente Uni-Mente Multi-Mentes
Mudangade Modelo Mecénico Modelo Biolégico Modelo Social
Paradigma . @ Q ‘.
Intercambialidade Diversidade e Gerenciamento

° Abordagem de Pegase Crescimento Participativo

® Analitica Homens

?n variaveis Henry Ford Alfred Sloan

g Independentes Produgao em Estrutura Instituto Tavistock

g Massa Divisional Sociotécnica

c

£ =

@©

= Flexibilidad

g Ab6rd Otimizagdo e();Ior:tlroalee € Redesenho

= .orh a'?e'“ Conjunta

b=} Sistémica

=z variavels Pesquisa i Od:\'/f;jefgxma Gestdo Interativa
Interdependentes Operacional I Russel Ackoff

Cibernético

Figura 3.5 — Abordagens de investigacdo nos sistemas organizacionais
(Gharajedaghi, 2011)

Para examinar as organizagcbes como sistema, alguns pressupostos sdo reconhecidos e

assumidos por parte da literatura especifica:

obter visdo holistica dos processos (Jackson, 2003; Rummler e Brache, 1994);
compreender relacdo todo-parte (Ackoff e Gharajedaghi, 1996; Boardman et al.,
2006);

critica de fronteira, interior e exterior (Boardman et al., 2006; Ulrich, 1987);
dindmica de sistemas — agir localmente sem se esquecer do global (Capra, 1996;
Senge e Sterman, 1992; Sterman, 2000).
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As estruturas organizacionais sdo representadas pelas partes componentes, a0 mesmo
tempo em que formam um todo organizado. A énfase nas partes tem sido chamada de
mecanicista, reducionista ou atomistica (Gharajedaghi, 2011; Capra, 1996). A énfase no
todo, de holistica, organicista ou ecoldgica (Capra, 1996). Com o advento da Revolucéo
Industrial, aquilo que era concebido sistemicamente era visto como uma perspectiva
holistica e a partir do século XX esta maneira de pensar passou a ser conhecida como

“pensamento sistémico” (ibid., p. 33).

O conceito de sistemas no contexto organizacional denota que a organizacdo é um grande
sistema aberto e dindmico que interage plenamente com outros sistemas externos e com
seus subsistemas (Molinaro e Ramos, 2011). Sistemas como grandes projetos
internacionais de energia ou grandes processos de mudanca social existem em ambientes
cada vez mais dinamicos e turbulentos, onde se planeja com antecedéncia, tanto quanto

puder, mas deve manter-se consciente de que os planos vao mudar (Jackson, 2013).

A dindmica de sistemas foi desenvolvida originalmente pelo engenheiro Jay W. Forrester,
com o objetivo inicial de auxiliar a administracdo de sistemas industriais complexos. E
sustentada pelas areas de engenharia de controle (servomecanismos), cibernética e deciséo

em organizag0es humanas.

Comportamento dindmico em sistemas complexos decorre de estruturas causais
constituidas de multiplos lacos de realimentacdo negativos e positivos, que se realizam via

fluxos de recursos e informaces (Sterman, 2000).

Se a visdo estrutural e funcional ndo é suficiente, o pensamento sisttmico também é
explorado em termos da visdo processual e da dindmica relacional. A dindmica dos
sistemas organizacionais € objeto de estudo e analise de uma corrente de pesquisadores e
tedricos de grande prestigio nesse campo do conhecimento, liderados por Jay Wright
Forrester, John D. Sterman e Peter Senge. De acordo com Senge (2013, p. 9), Jay W.
Forrester € um dos principais responsaveis pela introducdo do pensamento sisttmico como

disciplina gerencial e de lideranca.

O objetivo do pensamento sistémico e da modelagem de dindmica de sistemas € melhorar a

compreensdo dos diferentes modos de relacionamento entre o desempenho de uma
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organizagdo com sua estrutura interna e politicas operacionais que atendam clientes,
concorrentes e fornecedores, para entdo, usar esse conhecimento para conceber politicas de

alta alavancagem para alcancar o sucesso (Sterman, 2000).

Os sistemas organizacionais apresentam uma dinamica propria, dependendo
fundamentalmente da atuacdo humana que pode estar condicionada pelo status de
turbuléncias, incertezas, complexidades e/ou imprevisibilidades que, em Ultima analise,
moldardo o comportamento organizacional. De acordo com 0s argumentos apresentados
por Senge (2013) e Sterman (2000), nesse contexto a dindmica de sistemas € uma
perspectiva e um conjunto de ferramentas conceituais que nos permitem compreender a

estrutura e a dindmica dos sistemas organizacionais.

Um recurso amplamente empregado nas concepcdes sistémicas criticas sdo as metaforas no
contexto organizacional. Elas tém sido utilizadas para descrever a natureza do
funcionamento das organizagdes e das agdes dos administradores (Kasper, 2000). Aliada a
uma linguagem visual, permite explicitar com mais entusiasmo a perspectiva sistémica da

situacdo-problema (Checkland, 1993).

As perspectivas de desenvolvimento organizacional sob o enfoque sistémico podem ser
alcancadas a partir de diferentes pontos de vista sobre a sua organiza¢do ou estrutura. A
estrutura organizacional de um sistema pode ser descrita por meio de uma arquitetura, que
em ultima analise oferece uma visdo dos componentes e de suas relacbes no sistema.
Gharajedaghi (2011) propde uma arquitetura de negocio que descreve as partes envolvidas

externa e internamente sob uma visdo multidimensional — Figura 3.5.

Contexto
Ambiente no qual o sistema operara

Stakeholders
Expectativa, influéncia e controle

v 1

Propasito
Modelo de negdcio

Funcoes
Produto/Mercado

Estrutura

Processo
Processo produtivo
Processo organizacional

Figura 3.6 — Arquitetura do sistema de negdcio

(Gharajedaghi, 2011)
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O desenvolvimento organizacional e de sistemas de informagdo sdo mais bem
compreendidos com a presenca de arquiteturas (Gharajedaghi, 2011; Zachman, 1987).
Dentre as varias possibilidades de arquitetura para 0s sistemas organizacionais, estas sdo
reconhecidas por aqueles autores: arquitetura do sistema de producdo, arquitetura do

sistema de gestao, arquitetura tecnoldgica, arquitetura funcional e arquitetura de servicos.

As arquiteturas de servico sdo uma das possiveis perspectivas de sistemas (Mele et al.,
2010). Nessa perspectiva, advertem Stanicek et al. (2010), o sistema deve ser reconhecido
pelo alto grau de complexidade e dinamismo. Para capturar toda a complexidade e
dindmica em um Gnico modelo que seja ao mesmo tempo compreensivel e Util, torna-se
uma tarefa ardua e que requer um trabalho intenso. Desse modo, continuam Stanicek et al.
(2010), a atividade de modelagem de sistemas de servico deve se concentrar nas relacoes
ao invés dos proprios objetos, tendo em vista a capacidade de construir objetos compostos

de forma diferente em varios contextos.

3.1.3.1 - Estruturacdo de Problemas na Perspectiva Sistémica

Quando Kant (2005, p. 70) se questiona sobre a possibilidade de vivermos em uma época
esclarecida, ele prdprio responde que vivemos em uma época de esclarecimento. O
homem, em maior ou menor grau, ainda se ressente da inseguranga que o torna incapaz de
entender autonomamente uma dada situacdo. Ainda segundo Kant (ibid., p. 65), para se ter
esclarecimento ndo basta ter um profundo conhecimento sobre um assunto, mas combinar
isso com a conquista da autonomia, que permitird sobrepujar a falta de decisdo e coragem

de servir-se de si mesmo sem a direcdo de outrem.

Ainda que estejamos nessa era de esclarecimento, o fato € que muito pouco se discute
sobre as estruturas de um problema. Para conceituar um problema, Ackoff (1987, p. 11)
lanca mao de cinco tipos de componentes:
- aqueles que estdo diante do problema — os tomadores de decisao;
- aqueles aspectos da situacdo-problema que o tomador de decisdo pode
controlar: as variaveis controladas;
- aqueles aspectos da situacdo-problema que o tomador de decisdo ndo pode
controlar, mas que, juntos com as variaveis controladas, pode afetar o resultado

de sua escolha: as variaveis ndo controladas;
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- restricBes internas ou externas sobre 0s possiveis valores que as varidveis
controladas e ndo controladas poderdo assumir; e
- 0s possiveis resultados produzidos conjuntamente pelas escolhas feitas pelo

tomador de decisdo e as variaveis ndo controladas.

E no dominio do problema onde se pode observar as relagdes sociais e as manifestagdes
culturais. Para Morin (2004) o conhecimento baseado nas préaticas sociais e culturais dos
grupos envolvidos, gerado a partir da interlocucdo entre pesquisadores e atores da situacao
observada e que se revela como sendo de grande utilidade para desencadear mudancas ou

melhorias de diversos tipos, em particular, no mundo da deciséo.

Uma situacdo-problema pode ser avaliada sob diversos aspectos. Para Morgan (1982) a
analise das varias metodologias de resolucdo de problemas deve mostrar que as mesmas
ndo competem pelas mesmas situacdes ou problema, podendo assumir duas dimensdes:
- simples (mecéanico) x sistémico (complexo); e
- processo de tomada de decisdo — relagfes unitarias, quando existir concordancia
sobre um conjunto de metas; e pluralista, se 0s objetivos sdo distintos ou

conflitantes; a este ultimo, foi acrescentado o contexto coercitivo.

O principio metodoldgico do nucleo da critica sistémica de Ulrich (1987) pode assumir
duas formas — pratica reflexiva e pratica emancipatéria. O propdsito € lidar com situacfes-
problema de natureza diversa. Da mesma forma, a qualidade argumentativa de uma

reflexdo ou discussdo se reflete nos julgamentos de fronteira.

RISy R%
%%Sistema %

R 2
- of g
PPN |

Figura 3.7 — Critica de fronteiras
(Ulrich, 1987)

Fronteiras

Fronteiras
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A mesma observagao se aplica a influéncia do poder e outros meios ndo argumentativos de
justaposicdo de uma reclamacéo: se aqueles que estiverem no controle de uma situacdo,
deliberadamente suprimirem ou ignorarem alguns aspectos de uma situacdo-problema em
questdo, eles estardo tratando de algo diferente daquilo que atualmente é pretendido. Esta
assentado na definicdo da tipificacdo dos atores que estdo no ambiente interno e externo ao
sistema de referéncia, o tipo de influéncia e relagédo de poder existente e de que forma
impacta o alcance dos propositos do sistema (Garrossini, 2010; Ulrich, 1987). O principio

metodologico do nucleo da critica sistémica esta representado na Figura 3.6.

3.1.3.2 - Métodos de Estruturacdo de Problemas

Os Meétodos de Estruturacdo de Problema (MEP, termo originario do inglés Problem
Structuring Methods-PSM) sdo abordagens interativas e participativas para ajudar grupos
diversos a atenuar uma situacdo complexa e probleméatica de interesse comum.
Normalmente o elemento mais dificil da situacdo € enquadrar as questdes que constituem o

problema (Mingers e Rosenhead, 2004).

Os MEP estdo orientados ao contexto real da situacdo-problema, utilizando os sistemas e 0
pensamento sistémico para formar um framework abstrato para investigagdo, em vez de
uma estrutura para criacdo de solucdes. As descricdes dos sistemas sdo utilizadas para
entender a situacdo atual e descrever um futuro desejado para subsidiar a analise de deciséo
(Von Winterfeld e Fasolo, 2009).

Os problemas mal estruturados, ou ndo estruturados, sdo caracterizados por Mingers e
Rosenhead (2004) por apresentar os seguintes aspectos: maltiplos atores envolvidos e/ou
afetados, mudltiplas perspectivas de avaliacdo, incomensurabilidade e/ou interesses

conflitantes das partes envolvidas, altamente intangiveis e por haver incertezas chaves.

As abordagens de estruturacdo de problema visam tirar proveito da diversidade para
compreender diferentes perspectivas de situacGes problematicas (Jackson, 2013).
Acrescenta-se ao fato de que, mediante intervencdes diretas na organizagdo € possivel
reconhecer que as premissas e modelos mentais dos participantes s&o uma obstrucdo

importante para a mudanga e que esses pontos de vista diferentes ndo podem ser
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descartados, mas devem fazer parte da abordagem de intervencdo (Checkland e Scholes,
1998; White, 2009).

Para Vasconcellos (2013), esse cenario € descrito na forma de um sistema linguistico, onde
as relacOes entre as pessoas possibilitam construir, conjuntamente, significados para a
situacdo que estdo vivendo. Porquanto, diversos dominios linguisticos séo distinguidos no
estagio prospectivo de uma intervencdo para que nas atividades de andlise e avaliagdo

holistica possam definir um Unico sistema linguistico em torno da situacdo-problema.

Os MEP séo resultantes da evolucdo da Ciéncia da Gestdo e das abordagens da pesquisa
operacional flexivel (Mingers e Rosenhead, 2004; Munro e Mingers, 2002; White, 2009).
Para Ackoff e Sasieni (1968) a pesquisa operacional é uma area do conhecimento
interessada na aplicacdo do método cientifico, envolvendo equipes multidisciplinares, para
lidar com problemas concernentes ao controle de sistemas organizados, buscando solugbes

que melhor interessam a determinada organizacao.

A abordagem pioneira de pesquisa operacional, doravante denominada de Pesquisa
Operacional (PO) Tradicional (termo originario do inglés, Hard OR), é reconhecida pela
incessante busca de caminhos que levem a solucdo 6tima de problemas reais (Ackoff,
1971). E baseada nos métodos estatisticos ou probabilisticos, muitas das vezes
fundamentados em uma funcéo objetivo. Por outro lado, as abordagens de PO Flexivel
(termo originario do inglés, Soft OR) ndo pretendem buscar a solucdo Otima, mas,
sobretudo, encaminhar as agdes de pesquisa com vistas a solucBes harmoniosas e/ou
robustas (Mingers, 2011).

Pesquisa Operacional € originaria do vocabulo Operations Research da Escola Americana
e apropriado pela Escola Europeia como Operational Research. De acordo com a
SOBRAPO (2014), a pesquisa operacional é uma Ciéncia Aplicada, voltada para a
resolucéo de problemas reais. Aplica conceitos e métodos de diversos campos da Ciéncia
na concepcdo, planejamento ou operacio de sistemas. E adota para avaliar linhas de ac&o
alternativas e encontrar solugdes que melhor servem aos objetivos dos individuos ou

organizagoes, tendo como foco as tomadas de deciséo.
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Em alguns paises, em que prevaleceu a preocupacdo com os fundamentos teoricos, a PO se
desenvolveu sob o nome de Ciéncia da Gestdo (termo originario do inglés, Management
Science) ou Ciéncia da Decisdo (termo originario do inglés, Decisions Science) e em
outros, em que predominou a énfase nas aplicacGes, com o nome de Engenharia Industrial
ou Engenharia de Producéo (SOBRAPO, 2014).

Seguiram-se entdo grandes desenvolvimentos técnicos e metodoldgicos que hoje, com o
apoio de meios computacionais de crescente capacidade e disseminacdo, nos permitem
trabalhar enormes volumes de dados sobre as atividades, ndo apenas das empresas, mas,

também de institui¢des do setor publico dentro e fora da &rea econdmica (ibid.).

Existem grandes desafios para a pesquisa operacional superar na realidade complexa que
se apresenta nos tempos atuais. Em particular, tera que focar as conexdes entre teorias e
praticas para melhor apoiar as atividades humanas na tomada de decisdo (Bernroider e
Schmollerl, 2013).

Face ao seu carater transdisciplinar que vem recebendo na contemporaneidade, a PO é
formada por um corpo de conhecimento cientifico de causalidade circular com suas
contribuicdes estendendo-se por praticamente todos os dominios da atividade humana, da
engenharia a medicina, passando pela economia e a gestdo empresarial (Ackoff e
Gharajedaghi, 1996). Seagriff e Lord (2009) defendem que a PO flexivel deve tornar-se
mais transparente e uma abordagem transdisciplinar é necessaria com métodos que podem
reunir psicologia social, psicologia, matematica, gestdo estratégica, légica e Ciéncia da

Computacao.

Na atual conjuntura, o grande desafio é compreender a estruturacéo de problemas, 0s quais
estdo cada vez mais complexos e perversos, onde a maioria das intervencdes do sistema de
atividade humana no contexto organizacional pode acontecer ocasionalmente, sendo,

portanto, dificeis de avaliar utilizando-se os métodos tradicionais (White, 2009).

O que diferencia a abordagem de PO Tradicional da PO Flexivel é objeto de estudo de
grupos de pesquisa e escolas de pensamento que realizam longas discussfes sobre a
definicdo dessas duas nogGes. Tais discussfes podem parecer impréprias, mas, no fundo,
revelam divergéncias entre escolas de pensamento, tipos de objetivos, praticas de pesquisa
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e formas de aplicacdo. Existem também diferencas em funcdo dos paises ou das disciplinas
envolvidas. Todavia, essas divergéncias parecem superaveis, mediante maior atencdo aos

pressupostos epistemoldgicos e a metodologia das propostas (Mingers, 2011).

N&o obstante os avancos alcancados, a pesquisa operacional comegou a ser questionada
nos anos de 1960 e 1970 por parte de alguns de seus proprios tedricos. Contréaria a PO
classica, na qual se usam os métodos quantitativos — modelagem matematica e simulacéo,
a PO flexivel recorre aos métodos qualitativos das Ciéncias Sociais: entrevistas, trabalho
de grupos com pesquisadores e usuarios (Thiollent, 2011; White, 2009). Tudo vai depender
das circunstancias contextuais do problema ou da situacdo-problema em avaliacdo. Por
exemplo, crises em nivel nacional ou mundial ndo sdo adequadamente abordadas por
métodos da esperanca matematica ou por modelos lineares. Este tipo de cenario é
multivariado e apresenta multiatributos ou multiobjetivos, sinalizando o emprego de
métodos tipicos da PO flexivel (Von Winterfeld e Fasolo, 2009).

Clutterbuck (2001) repercute a relacdo entre PO tradicional e PO flexivel por meio da
tipificacdo das situacdes-problema, aqui representada por uma piramide — Figura 3.6, onde
na parte superior encontram-se as instancias politicas e estratégicas, com apropriacdo dos
métodos de estruturacdo de problema, e nas questbes mais tatico-operacionais — como
efetividade e produtividade — a PO tradicional € mais comumente empregada. Nessa
mesma perspectiva, Kreher (1995) faz a distincdo das duas vertentes, distinguindo

parametros de avaliacdo suscetiveis a ambas — Quadro 3.1.

} MEP (PO Flexivel)

/ Efetividade \
PO Tradicional
Produtividade

Figura 3.8 — Tipos de problemas e escolas de pesquisa operacional
(Clutterbuck, 2001, modificado)

Estratégia

Cada abordagem de estruturacdo de problema apresenta caracteristicas distintivas que a
credencia para 0 emprego em situacdes especificas (Mingers e Rosenhead, 2004). Dentre

aquelas disponiveis na literatura, estas sdo as mais referenciadas pelos pesquisadores e com
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experimentacdo na préatica (Jackson, 2003; Mingers, 2011; Mingers e Blocklesby, 1997;
Munro e Mingers, 2002):
- Soft Systems Methodology (SSM);
- Strategic Option Development and Analysis (SODA);
- Strategic Assumption Surfacing and Testing (SAST);
- Inquiring Systems;
- Total Systems Intervention (TSI);
- Critical Systems Heuristic (CSH);
- Strategic Choice Approach (SCA);
- Interactive Planning; e
- Viable Systems Model (VSM).

Quadro 3.1 — Distin¢édo das abordagens de PO tradicional e flexivel
(Kreher, 1995, modificado)

Abordagem PO tradicional Abordagem PO Flexivel (MSP)
Bem definido e estruturado Mal definido e néo estruturado
Problema Situacdo-problema (problema e seu contexto)
Objetivo Problematico (intersubjetivo)
Maximizagéo (otimizag&o) Aprendizagem (dar sentido)
Projeto de gerenciamento Projeto de investigacao
Engenharia de um sistema Sistema como dispositivo epistemoldgico
Quadro estavel (deterministico) Quadro perverso (instavel)

3.1.3.3 - Metodologia de Sistemas Flexiveis

A metodologia de sistemas flexiveis (SSM) foi proposta por Peter Checkland no ano de
1981 na Universidade de Lancaster, cujo proposito principal é tratar problemas tipificados
como flexiveis (soft), mal definidos e com necessidade de um detalhamento maior. E,
portanto, uma metodologia de aprendizagem (systems methodology) capaz de descobrir
aspectos relevantes de uma situacdo-problema, orquestrar conflitos e promover o consenso
(Checkland, 1993; Jackson, 2003; Martinelli et al., 2012).

A partir da analise sistémica feita com a SSM, é possivel identificar a situacdo-problema e
detalh-la, bem como, orientar as intervengdes para reduzi-las, com o proposito de
formular modelos adequados para o redesenho do sistema, para buscar solucdes viaveis

(Jackson, 2003; Martinelli et al., 2012; Munro e Mingers, 2002). A SSM e outras
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abordagens flexiveis utilizam sistemas de pensamento para garantir que as situagGes-
problema sejam totalmente exploradas e resolvidas. Essas abordagens sdo adequadas para

0s problemas pluralistas (Checkland, 1993).

No plano de aplicagdo organizacional e gerencial, a SSM esta mais voltada para a
compreensdo interna e a cultura do sistema de atividade humana do que propriamente das
préticas de controle (Jackson, 1993). Além disso, fornece um guia para o desenvolvimento
de pesquisas em ambientes do mundo real, onde os fatores sociais, culturais e politicos

influenciam o desempenho dos negocios (Freyle, Florez e Rincon, 2013).

Em seu conjunto, os sete estagios da SSM (Figura 4.3) representam um sistema de
aprendizagem, que descobre 0s aspectos cruciais de uma situacdo em que pelo menos um
dos participantes considera problematica (Martinelli, 2006). Para Seagriff e Lord (2009) a
SSM ndo oferece uma resposta, mas uma ferramenta para aprender sobre a situagédo-

problema, realizando projecdes de forma adequada para atuacgéo futura.

A SSM tem suas raizes na engenharia de sistemas, sendo considerada a grande precursora
para a aplicacdo das Ciéncias da Complexidade no “[...] cenario de maior desafio de todos

0s sistemas — sistemas de atividades humanas” (Boardman et al., 2009).

3.1.3.4 - Concepcdes Sistémicas Criticas

O pensamento sistémico critico e as metodologias associadas foram desenvolvidos
justamente para permitir a analise dos problemas sociais complexos e as possibilidades de

intervencao para resolver tais problemas (Jackson, 2003).

Em meio ao crescente aumento das situacOGes-problema, em quantidade e em
complexidade, a SSM nédo consegue contemplar todas as possibilidades de intervengéo
possiveis. Seus proprios criticos sugerem que ela ndo considera o processo de intervengao,
e em particular, como as diferencas de poder entre os individuos e 0s grupos sociais podem
impactar a eficacia das intervengdes (Mingers, 1997). O pensamento critico de sistemas, no
entanto, que fornece uma fotografia maior, permite pensar e amadurecer como uma
disciplina, mostrando de que forma a variedade de metodologias agora disponiveis podem
ser utilizadas em conjunto de forma coerente para promover o sucesso da intervencdo em

situacOes sociais complexas e problematicas (Jackson, 2013).
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A heuristica critica para o planejamento social de Ulrich (1987) é uma abordagem
metodoldgica para lidar com situacdes problematicas nos contornos de um sistema.
Segundo o autor, a palavra heuristica vem do grego, procurar, descobrir, “arte do
descobrimento”. Por consequéncia, a abordagem critica ou pensamento critico é um
requisito exigido, pois ndo had um caminho simples e direto para lidar com conceitos e
ideias criticas — relacdes de poder coercitivas, informacgéo distorcida, que potencializam e

ampliam as aplica¢6es do pensamento sistémico.

Nesse ramo da teoria de sistema, o pensamento sistémico visa abordar todas as defini¢oes
do problema, propostas de solugdo, onde as avaliagcbes dos resultados dependem de
julgamentos do todo. O juizo de fronteira determina quais observacdes empiricas e
considerac@es de valor sdo relevantes ou ndo ao sistema, de acordo com as reivindicacdes
— afirmacdes ou sugestdes que agregam relevancia (sentido) e validade no processo de
formacgéo de opinido, resolucdo de problema, tomada de decisdo, a¢do ou resolucdo de
conflito. Para tanto, faz-se necessario avaliar o mérito da questdo que seja relevante e

aceitavel aqueles preocupados com as consequéncias no mundo real.

Julgamentos de
Fronteira

“SISTEMA™

“FATOS” “VALORES”

Observagoes Avaliacoes

Figura 3.9 — O tridngulo eterno de julgamentos de fronteira, fatos e valores
(Ulrich, 1987)

A relagdo triddica observada na Figura 3.9, reforca a proposta de Ulrich (1987) de atitude
reflexiva para observar os fatos, avaliar de acordo com os valores e realizar os julgamentos
de fronteira sobre o sistema de referéncia.
O processo sistematico proposto por Ulrich (1987), para a critica de fronteira, inclui os
seguintes aspectos:

- identificagdo das fontes de reivindicagéo;
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- exame dos juizos de fronteira com relagéo as implicagdes éticas e praticas;

- identificagé@o das opgdes para a determinacdo do sistema de referéncia;

- busca da compreensdo mutua entre os stakeholders; e

- quando alguma parte coloca seu proprio julgamento de fronteira de forma nao
critica, seja porque estdo muitos seguros, seja por pura imposicao, é necessario

desafid-los por meio da critica de fronteira emancipatoria.

As abordagens sistémicas criticas incorporam fundamentos tedricos criticos que buscam
compreender situacdes que envolvem desigualdades, interesses distintos, conflitos e
contradicGes. Tal fato se deve a busca da ampliacdo do conhecimento e de possibilidades
de intervencdo em organizagdes sociais (Garrossini, 2010).

A Heuristica Sistémica Critica (termo originario do inglés, Critical Systems Heuristic-
CSH), concebida por Ulrich (1987), € um sistema de analise que nos permite compreender
as relacOes entre os atores envolvidos, abrindo as fronteiras para que se busque o
entendimento das relagdes entre atores (Garrossini, 2010). Os atores sdo considerados parte
ativa de um determinado contexto e poderdo alterar sua percepcao em razdo das condigdes

materiais, acesso a informacéo e conhecimentos.

De acordo com (Ulrich, 1987), os passos almejados para aplicar a CSH, séo:
a. identificar as fontes de seletividade (o que faz parte do sistema);
b. examinar os julgamentos de fronteira e suas implicacBes praticas e éticas
(determinar o sistema);
c. encontrar alternativas para o sistema de referéncia (a luz de novas op¢oes);
d. procurar compreensdo mutua entre os envolvidos, sobre os sistemas de referéncia; e

e. questionar as demandas por meio do uso irrestrito da critica de fronteira.

A Heuristica Sistémica Critica prevé que o sistema deve ser visto de duas formas: o0 modo
“como € (fonte de seletividade empirica) e 0 modo “como deve ser” (fonte de seletividade
normativa). As doze categorias criticas da heuristica estdo dispostas no Quadro 2.A -
Anexo A.

Ulrich (1987) propde uma mudanca de perspectiva na determinacdo das fronteiras de um

sistema baseado em dois critérios:
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- todos os aspectos ndo compreendidos devem ser considerados parte do sistema até
que sua importancia tenha sido elucidada e;
- ainvestigacdo das questdes de delimitacdo ndo deve ser restrita ao ‘¢’ mas precisa

sempre incluir o ‘deve ser’.

Uma proposta de intervencdo sistémica total (termo originario do inglés, Total Systems
Intervention-TSI) foi concebida por Jackson (1991), para lidar com sistemas criticos. A
implementacdo da TSI € constituida de trés fases (Jackson, 1991, p. 276): criatividade —
utilizacdo das metaforas sistémicas, escolha — definicdo da metodologia sistémica de
intervencdo, e implementacdo — agdo intervencionista com base na abordagem

metodoldgica escolhida.

O principal propdsito da TSI é tornar propicia a investigacdo sistémica por meio de
métodos sistémicos de intervencdo, especialmente quando se trata de cenarios altamente

complexos (Mingers, 1997).
3.1.3.5 - Modelo de Viabilidade de Sistemas

O Modelo de Viabilidade de Sistemas (termo originario do inglés, Viable Systems Model-
VSM), desenvolvido pelo pesquisador e consultor britanico Stafford Beer, é talvez o mais
conhecido exemplo de um modelo que lida com a resiliéncia e de como tornar as
organizacOes viaveis. Ele encoraja a abordagem holistica e integrada para as organizacoes,
provendo grande clareza de pensamento (Jackson, 2013).

Dentre as abordagens de desenvolvimento da Teoria Geral de Sistemas, Mele et al. (2010)
destacam que o modelo de sistema viavel concentra-se em ferramentas conceituais para a
compreensdo da organizacdo dos sistemas, a fim de alcangar os seguintes propositos: i)
gestdo da mudanca; ii) entendimento da organizagdo como um todo integrado; e iii)
avaliacdo das fungdes essenciais de implementagdo, coordenacdo, controle, inteligéncia e
politica. Para caracterizar o sistema de interesse no modelo de viabilidade de sistemas,
Espejo et al. (1996, p. 49) propdem uma ferramenta para identificacdo dos seguintes
aspectos TASCOI®:

® TASCOI - Transformations, Actors, Suplliers, Customers, Owners e Interveners (ESPEJO et al. (1996, p.
49).
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- Transformagc0es: identificar os insumos que serdo transformados em quais
resultados.

- Atores: identificar quem cumpre as atividades necessarias para a transformacéo.

- Fornecedores: identificar quais sdo, ou seriam, os fornecedores dos insumos
necessarios.

- Clientes: identificar quais sdo, ou seriam, os clientes imediatos para os produtos da
transformacéo.

- Proprietarios: identificar quem tem a capacidade de ter a perspectiva geral dessas
transformagoes.

- Interventores: identificar quem define, ou definiria, o contexto (ambiente) para a

transformacéo.

O VSM ¢ fundamentado nos pressupostos da cibernética, particularmente com o propdsito
de tornar o sistema e seus subsistemas comunicaveis e controlaveis. O movimento da
Cibernética, liderado por Norbert Wiener, originalmente pretendia estudar os autocontroles
encontrados em sistemas estaveis, sejam eles mecanicos, elétricos ou biolégicos (Espejo et
al.,1996; Jackson, 2003).

Segundo Vasconcellos (2013), na terceira geracdo da cibernética, é possivel estudar os
sistemas a partir da grande variedade de influéncias externas e internas que impendem com
que sejam abordados analiticamente o problema, cuja variedade de um sistema é definida
como sendo o numero de estados possiveis que o mesmo pode exibir em funcdo do
proposito pelo qual é examinado. Portanto, o sistema passa a ser tratado como caixa preta,
onde a complexidade do sistema é relativa ao observador. Tal comportamento é retratado
por Espejo et al. (1996) e por Rizzoli e Schlindwein (2012), como parte da Lei da
Variedade Requerida de Ashby (1970).

O modelo VSM possibilita entender a viabilidade da organizacdo do ponto de vista
sistémico. Parte do pressuposto de que um sistema sO pode ser considerado viavel se for
capaz de responder a mudancas ambientais, previstas ou imprevistas, capaz de ter uma
existéncia independente e que Ihe permita autonomia. Esse modelo aplica a cibernética a
qualquer tipo de organizagdo e se baseia em leis de viabilidade, segundo as quais uma

organizacdo sO pode ser considerada viavel se possuir cinco subsistemas com inter-
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relacOes especificas (Espejo et al.,1996; Jackson, 2003; Rizzoli e Schlindwein, 2012). A
Figura 3.10 apresenta uma perspectiva visual do VSM com seus subsistemas.
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Figura 3.10 — Visao Geral do VSM
(Rizzoli e Schlindwein, 2012)

3.1.3.6 - Abordagens Multimetodoldgicas

A metodologia € um conjunto estruturado de orientacbes ou atividades para ajudar as
pessoas na realizacdo de uma pesquisa ou intervengdo (Mingers e White, 2010).
Dificilmente se encontrard uma Unica metodologia que possa atacar e lidar com todos os
aspectos da complexidade. O desafio é conseguir uma metodologia que permita combinar
metodologias capazes de reunir o conhecimento que poder ser Util na criacdo de solucdes
que funcionem. Trabalhar com uma variedade de metodologias de sistemas a0 mesmo
tempo é teoricamente adequado, mas, objetivamente, bastante dificil de gerir na pratica
(Jackson, 2013; 2003).

Existe um movimento importante dentro da pesquisa operacional em dire¢do ao emprego
concomitante de paradigmas e metodologias da PO tradicional e da PO flexivel (Jackson,
2003; Munro e Mingers, 2002). O emprego de uma abordagem multimetodologica,
resultado da combinacdo de métodos e técnicas com enfoque sistémico, é visto como um
foco importante para que o futuro das pesquisas operacionais flexiveis e da estruturacdo de

problemas se desenvolva de forma robusta (Jackson, 2003; Seagriff e Lord, 2009).
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Com o surgimento de métodos e préticas sistémicas flexiveis, vérias possibilidades de
aplicacdo dessas abordagens tém sido experienciadas (Jackson, 2003). A partir de uma
extensa revisdo bibliografica, Howick e Ackerman (2011) argumentam que a combinagéo
de métodos com enfoque sistémico vem ganhando interesse na estruturacdo de problemas
hd mais de duas décadas. Contudo, pouco se tem produzido sobre a combinagdo de
métodos na prética.

Ainda que exista uma farta publicacdo de casos empregando mdaltiplas abordagens
sistémicas, Howick e Ackerman (2011) advertem, com base no seu estudo, que ha uma
grande diversidade de combinacdo de métodos. Todavia, perceberam a falta de critérios
bem definidos ou um paradigma sobre como e porque utilizar diferentes métodos na

pesquisa operacional.

Embora existam diversos métodos disponiveis sob enfoque sistémico, poucas sdo as
pesquisas empiricas que de fato mostram como eles podem ser combinados e colocados em
pratica. Ainda assim, a abordagem multimetodoldgica é facilitadora no sentido de
estruturar rapidamente problemas, analisar alternativas de projetos de processos e

especificar a implementacdo de solucdes de sistemas (Small e Wainwright, 2014).

Adicionalmente, Mingers e Blocklesby (1997, p. 492) apresentam quatro argumentos em
favor da abordagem multimetodoldgica: (i) que as situagcdes-problema do mundo real séo
inevitavelmente complexas e multidimensionais, (ii) uma intervencao ndo € geralmente um
evento simples e discreto, mas um processo gue acontece tipicamente por meio de estagios,
(iii) uma analise mais aprofundada dos aspectos filoséficos e tedricos da abordagem
multimetodoldgica € oportuna uma vez que muitas pessoas ja estdo combinando
metodologias na pratica, e (iv) argumentos de uma perspectiva pds-moderna também

suporta o pluralismo na metodologia.

Jackson (2003) propde trés fases na selecdo de uma abordagem multimetodoldgica: (i)
criatividade — exploracdo inicial da situacdo; (ii) escolha — a selecdo de uma ou varias
metodologias especificas; e (iii) implementacdo — colocar as metodologias em pratica. De
acordo com Jackson (2013) e Mingers e White (2010), compreender os pontos fortes e
fracos dos diferentes métodos que comp&em cada metodologia € um passo importante, pois
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€ a necessidade de refletir sobre os interesses que estdo sendo desenvolvidos nas

intervencdes e estar preparado para usa-las de forma conjunta.

As multiplas abordagens sistémicas propiciam a adocdo de uma diversidade de
metodologias, que se diferenciam tanto em complexidade quanto em contetdo. Dentre
essas metodologias. Martinelli e Ventura (2006) destacam: pesquisa-agdo, metodologia
cibernética, sistemas indagadores, planejamento interativo, SAST (Strategic Assumption
Surfacing and Testing), desenvolvimento e analise de opcdes estratégicas, heuristica critica

para o pensamento social, CSH, Administracdo Evolutiva, SSM e VSM.

O resultado da pesquisa de Small e Wainwright (2014) mostra que através do uso da
pesquisa-acdo e do desenvolvimento de uma abordagem multimetodolégica
contextualizada, as partes interessadas dentro da organizacdo podem participar no projeto
de novos sistemas e mais rapidamente adotar tecnologias para abordar os problemas

operacionais colocados pelas partes interessadas de forma mais sistémica e inovadora.

A esséncia de uma abordagem multimetodoldgica é a associacdo das partes das
metodologias participantes, combinadas por justaposicdo ou por aglutinagdo. Mingers e
Blocklesby (1997) propdem um framework que combina as partes decompostas da SSM de
Peter Checkland, com o CSH de Werner Ulrich e 0 VSM de Stafford Beer, alem de outras
ferramentas computacionais — CASE e COPE — vide Figura 3.11.

Georgiou (2012) propde uma abordagem multimetodoldgica baseada na combinacdo do
mapa SODA e a SSM. Um mapa SODA pode enriquecer a SSM, oferecendo um recurso
metodologico para a estruturacdo de um grande numero de transformacdes. O mapa ajuda a
identificar as relagdes entre as transformacgdes do sistema, suas hierarquias e prioridades,
epicentros de problemas e pontos de partida para a intervencao — que servem para informar

a maneira com que tais intervencdes podem ser realizadas (Georgiou, 2012).
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Ontolégico: Nio se pode presumir a existéncia de sistemas; mundo social atribui significado

Principios Epistemologico: Separagio do mundo real ¢ mundo conceitual; uso de conceitos de sistemas
filosdficos Praxiolégico: Aprender, nio otimizar; participagdo; mudanga resultante do
debate e da compreensido desenvolvida
£ - Comparar
Es 08 modelos sistémico

metodologicos e do mundo

defini¢Ges modelos Legenda:

1aiz conceituais ,_l Parte do SSM

1

Instrumentos CSH Opgio originaria de
outra metodologia

Ponto de separagio

Figura 3.11 — Abordagem multimetodolégica: SSM, CSH e VSM
(Mingers e Blocklesby, 1997)

Alguns exemplos de aplicacdo de abordagens multimetodoldgicas podem ser encontrados
em Mingers e Rosenhead (2004). Dentre os casos descritos, um deles destaca o
desenvolvimento de uma estratégia de Tl para uma cadeia de supermercado — com adocao,
de forma combinada, dos métodos SODA, SSM e SCA. Os autores apresentam também
uma lista contendo dezenas de trabalhos, resgatados da literatura, com diversas
experiéncias de aplicacdo de abordagens multimetodoldgicas (ibid., p. 541). Em mais de
80% das aplicacOes divulgadas, a metodologia SSM é adotada.

3.2 - FACES DO PROCESSO DE APRENDIZAGEM

Esta secdo cobre 0s seguintes topicos:

mecanismo de aprendizagem organizacional

processo de tomada de deciséo

implicagdes da aprendizagem organizacional no processo de tomada de decisdo
apoio a decisdo em cenarios complexos
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O enfoque centrado na aprendizagem remonta importantes contribui¢cdes do pensador russo
Lev Semenovitch Vygotsky, do epistemdlogo suico William Fritz Piaget, do antropdlogo e
filosofo Edgar Morin, e do educador brasileiro Paulo Freire. Cada um fundou uma escola
de pensamento sobre o processo de desenvolvimento da aprendizagem com peculiaridades
e singularidades que as tornam distintas e por vezes antagbnicas, mas de igual importancia
para fundamentar o conhecimento e a epistemologia do saber. Uma das importantes
caracteristicas que elas ttm em comum envolve a condicionante apreciativa que

antecedente e sucede uma ac¢do ou mudanca da percepcdo humana sobre a realidade.

A aprendizagem em contextos organizacionais tornou-se um tema que vem recebendo
atencdo de pesquisadores, académicos e consultores nas trés Ultimas décadas. Para Isidro-
Filho e Guimaraes (2008) e Senge (2013), isso se deu em virtude da complexidade e
instabilidade do ambiente em que as organizacGes estdo inseridas, cuja demanda por novas
competéncias para uma melhor resposta as pressdes do meio justifica-se em funcdo da

necessidade de alcance e manutengdo da vantagem competitiva.

A aprendizagem e o conhecimento sdo considerados por Gerritsen et al. (2013) como
temas centrais para a gestdo e governanca de questdes sociais complexas de um sistema

organizacional.

O desenvolvimento da aprendizagem pode acontecer em diferentes niveis de acoplamento.
Shrivastava (1983) defende a acdo participativa dos niveis individual, social e
organizacional, para a formacdo do sistema de aprendizagem organizacional. As
comunidades de pratica sdo outro nivel que se junta aos anteriores para ampliar o0 escopo

de atuagéo desse sistema (Lima, 2009; Wenger, 2000).

3.2.1 - Mecanismo de Aprendizagem Organizacional

Mecanismos de aprendizagem sdo arranjos e procedimentos utilizados por organizacfes
para coletar, analisar, armazenar, disseminar e utilizar informacbGes e conhecimentos
necessarios ao seu desempenho e de seus membros (Popper e Lipshitz, 2000). Para tanto,
Lopez, Pedn e Ordas (2005) asseveram que tais mecanismos tenham que proceder a
aquisicdo, distribuicdo e interpretacdo do conhecimento e registro da memoria

organizacional para suportar o processo de aprendizagem.
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Lipshitz, Popper e Friedman (2002) defendem que os estudos relacionados com
mecanismos de aprendizagem em organizagdes sdo importantes para que a aprendizagem
seja disseminada na organizacdo como um todo. Igualmente, Bui e Baruch (2010)
argumentam que as instituicGes sdo encorajadas a adotar uma perspectiva sistémica para

desenvolver estratégias e rotinas para alavancar a aprendizagem organizacional.

O desenconhecimento da dinamica do sistema organizacional, com freqiiéncia, impede que
as politicas corporativas sejam adequadamente implementadas, desencadeando situacdes
que, ao resolver problemas importantes, falham, pioram o problema, ou criam novos
problemas (Sterman, 2000). Diante de tal situacdo, a funcdo de coordenagdo constitui-se
em um fator habilitador para a aprendizagem organizacional (Lima, 2009).

A formacdo das redes sociais pressupde a existéncia de uma organizacdo e de uma
estrutura tipicamente de natureza sisttmica (Maturana e Varela, 2001), que sdo a fundacgéo
para a fruicdo do conhecimento e da aprendizagem individual e organizacional. Senge
(2013, p.27) assevera que as organizagdes estdo criando mais redes, o que enfraquece as
hierarquias tradicionais da administracdo e potencialmente abre novos espagos para 0

aprendizado, a inovacao e a adaptacdo constante.

Ainda que os mecanismos de aprendizagem em organizacfes sejam necessarios, ndo sdo
suficientes para que ocorra aprendizagem em ambiente organizacional (Lipshitz, Popper e
Friedman, 2002). Para que o processo de aprendizagem seja efetivo, além dos aspectos
associados a cada dimensdo de aprendizagem organizacional, ha outros fatores que

poderdo influenciar o seu desenvolvimento.

Para desenvolver a aprendizagem organizacional, Senge (2013) propde um mecanismo
baseado em cinco disciplinas, para contemplar a configuracao e a dindmica organizacional.
Sdo estas as disciplinas: dominio pessoal, modelo mental, aprendizagem em equipe, visao

compartilhada e pensamento sistémico.

Partindo das bases conceituais que norteiam as cinco disciplinas de Peter Senge (Senge,
2013), Bui e Baruch (2010) propdem um mecanismo baseado na definicdo de fatores

antecedentes, consequentes e moderadores, para a alavancagem da aprendizagem
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organizacional no contexto educacional. O Quadro 3.2 apresenta tais fatores e as

respectivas vinculagdes com o modelo das cinco disciplinas de Senge (2013).

Quadro 3.2 — Fatores de alavancagem de aprendizagem organizacional

(Bui e Baruch, 2010)

Fatores

Disciplinas do modelo de Senge (2013)

Antecedentes

valores pessoais

dominio pessoal e visdo compartilhada

Motivagéo

dominio pessoal e visdo compartilhada

aprendizagem individual

dominio pessoal

visdo pessoal

dominio pessoal e visdo compartilhada

desenvolvimento e treinamento

dominio pessoal e aprendizagem em equipe

comprometimento organizacional

modelo mental

comprometimento da equipe

aprendizagem em equipe

Lideranca

modelo mental, aprendizagem em equipe, visdo compartilhada e
pensamento sistémico

cultura organizacional

modelo mental e aprendizagem em equipe, visdo compartilhada e
pensamento sistémico

estabelecimento de metas

aprendizagem em equipe

Competéncia

pensamento sistémico

Consequentes (Resultados)

desempenho individual e sucesso

dominio pessoal e visdo compartilhada

auto-eficacia

dominio pessoal

equilibrio trabalho-vida pessoal

dominio pessoal

compartilhamento de conhecimento

modelo mental e aprendizagem em equipe

desempenho da equipe

modelo mental e aprendizagem em equipe

sucesso organizacional

visdo compartilhada e pensamento sistémico

Moderadores

politicas de recursos humanos

dominio pessoal e pensamento sistémico

tamanho - espaco ocupado

visdo compartilhada

setor publico ou privado

dominio pessoal e aprendizagem em equipe

sistemas de comunicacdo

modelo mental, aprendizagem em equipe e visdo compartilhada

ambiente de aprendizagem

modelo mental e aprendizagem em equipe

As perspectivas sistémicas da aprendizagem social implicam o modo de desenvolvimento
dos niveis individual, de comunidades de pratica e organizacional. Deste ultimo nivel é
esperado que se desenvolvesse uma aprendizagem tal que permita participar de sistemas de
aprendizagem mais amplos até alcancar o nivel de ecossistema de aprendizagem (Wenger,
2000).

A aprendizagem organizacional é um fator critico para a formulagdo de estratégias e
mudangas organizacionais mais amplas. Para aumentar a capacidade de aprendizagem da
organizacéo, deve-se estimular o aumento da participa¢do na tomada de deciséo e melhorar

a comunicacao entre os decisores (Shrivastava, 1983).
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3.2.2 - Processo de Tomada de Decisao

A tomada de decisdo € o momento de defini¢do consciente ou de sublimacéo. Inclui o ato
da decisdo, seus aspectos antecedentes e consequentes. Ha inUmeras abordagens
empregadas para modelar o processo decisorio. Desde Peter Simon, anos sessenta em
diante, diferentes métodos foram propostos com o intuito de promover anélises de decisdo

hard e soft para se buscar solucGes “6timas” ou “subdtimas” e “robustas”, respectivamente.

O processo decisorio é parte de um sistema de relacdes que congrega elementos de
natureza objetiva e elementos de natureza subjetiva. Desse modo, se por um lado a
objetividade é requerida, especialmente quando se trata de acdes programadas (Simon,
1979), por outro, a atividade humana, sustentada na nocdo de valor, € um elemento

caracteristico da subjetividade do decisor (Pereira, Lobler e Simonetto, 2010, p. 268).

A falta de acesso a informacdo em tempo habil é considerada um pesadelo para os
tomadores de decisdo. No entanto, o problema do decisor contemporéneo nao é obter, mas
interpretar a informacdo, transformando dados comuns em informacdes Uteis por meio de

um sistema de aprendizagem confiavel (Pereira e Fonseca, 2009, p. 27).

De acordo com os preceitos do paradigma tradicional de analise, a teoria de decisdo € o
estudo dos paradigmas subjacentes & tomada de decisdo e seus fundamentos analiticos. E
uma abordagem analitica e sistematica para o estudo de tomada de decisdo que permite

enfrentar problemas (Render, Stair e Hanna, 2012).

Os modelos de decisdo propostos desde as contribuicdes pioneiras de Herbert Simon
(Simon, 1972) até a contemporaneidade, baseiam-se na estruturacdo de um processo
decisorio subjacente e na necessidade de buscar uma melhor compreensdao do real
comportamento humano no processo de tomada de deciséo e na resolucdo de problemas

dentro das organizagoes.

Nesse contexto, as informacbes tém um papel fundamental, possibilitando tornar mais
rapida a percepcdo das mudancas, facilitando a tomada de decisdo e alavancando um
reposicionamento dos negdcios com maior rapidez e agilidade de resposta as novas

necessidades.
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Um importante desafio para o tomador de decisdo é conservar a natureza intrinseca de um
problema para que ele consiga buscar uma solugdo consistente. Russell L. Ackoff destaca
que ao lidar com uma situacdo problematica, um tomador de decisdo deve desenvolver um
conceito, seja por meio de uma representacdo ou de um modelo, de modo que consiga

resolver o problema tal como é concebido (Ackoff, 1987).

A decisdo compreende trés fases principais: i) descobrir as ocasifes em que deve ser
tomada, ii) identificar os possiveis cursos de acgdo, e iii) decidir-se entre um deles. Os
executivos empregam grande parte do tempo estudando o ambiente econdmico, técnico,
politico e social, procurando identificar condi¢fes novas que exijam novas agdes. A maior
parte do tempo é gasta com a identificacdo e a prospeccdo dos possiveis cursos de a¢éo,
restando uma pequena fracdo do tempo decidindo entre medidas alternativas, ja tomadas
para solucionar problemas ja identificados e analisados em suas conseqiéncias (Simon,
1972).

Bernroider e Schmoller (2012) alertam que existe grande caréncia de pesquisa sobre a
compreensdo de métodos postos em pratica e a acdo dos fatores de promocéo e propagacédo

gue levam a uma maior satisfacdo na tomada de deciséo.

3.2.3 - Apoio a Decisdo em Cenarios Complexos

A tomada de decisdo esta intimamente vinculada com o processo de mudancas. Pereira e
Fonseca (2009) destacam que o sentimento de ameaca pela mudanca dificulta a adocgéo de
novas ideias, especialmente quando se trata de mudancas transformativas, enigmaticas e
paradigmaticas. Os autores entendem que € preciso desafiar o sistema conceitual
prevalente para ndo correr o risco de torna-lo fator de resisténcia as mudancas e mais

restrito sera o seu contexto na tomada de deciséo.

A abordagem analitica de tomada de decis@o procura modelar o processo decisorio sob
diferentes estagios ou etapas de andlise (Gomes, 2007; Lira et al., 2007; Render, Stair e
Hanna, 2012; Simon, 1979; Shimizu, 2010). Quando Render, Stair e Hanna (2012)
asseveram que a andlise quantitativa é a abordagem cientifica para tomada de decisdo
gerencial, significa que a preocupacdo esta centrada nos testes de hipdteses e nos modelos

de analise de decisdo reducionistas.
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Em contrapartida, 0 modelo sisttmico organiza e clareia as percepgdes, possibilitando
anélises mais consistentes das alternativas, escolhas mais adequadas e avaliacBes mais
objetivas das consequéncias (Pereira e Fonseca, 2009). Ainda que se constitua em um
fendmeno estritamente individual, a decisdo humana é complexa porque seus efeitos se
estendem por todos os sistemas sociais envolvidos. Os critérios de escolha para tomada de
decisdo nesse cenario devem ser compartilhados, transdisciplinarmente, pelos decisores

para propiciar a reflexdo plural dos principios norteadores da investigacdo em curso.

Diante de cenarios complexos, os métodos oriundos da pesquisa operacional e esperanca
matematica — baseada nos métodos estatisticos, heuristicas e arquétipos diversos — nao
conseguem se desvencilhar das armadilhas das condicionantes multivariadas e
multifacetadas dos contextos de analise sempre presentes em um sistema organizacional
(Gomes, 2007; Von Winterfeldt e Fasolo, 2009). Isso ocorre principalmente no ambito das
decisdes estratégicas e taticas do meio corporativo e devido a existéncia de cenarios
complexos ou cadticos fortemente caracterizados pelas incertezas do ambiente e pela

tempestividade inerente aos elementos condutores do negocio (Shimizu, 2010).

Um dos fatores menos evidentes, que torna dificil a decisdo nas a¢bes humanas, é a
complexidade do mundo moderno. Vivendo no meio dessa complexidade, estamos mais
condicionados a ela, mas nossos embaragos comecam quando as circunstancias geram
decisbes cujas consequéncias consideramos importantes. Assim, para resolver problemas
complexos, o nimero de solucGes possiveis é tal que uma simples declaracdo de

preferéncia é inadequada (Kaufmann, 1968).

Simon (1979) sustenta que o processo de tomada de decisdo em uma organizacdo é
complexo devido a dinamica de sistema que o caracteriza. Os problemas de decisdo sdo
considerados complexos quando compreendem varios elementos ou aspectos distintos,
cujas multiplas formas possuem rela¢@es de interdependéncias, dificultando sua clareza e
entendimento. Para esclarecer o momento de apropriagdo de procedimentos de analise,
Holloway (1979) representa o cenario tipico para avaliagdo de problemas de deciséo

complexos, conforme Figura 3.12.

91



O processo de tomada de decisdo em cenarios complexos parte do pressuposto de que se
deve absorver a complexidade e ndo elimina-la (Gharajedaghi, 2011; Snowden, 1999), uma

vez observados 0s principios de auto-organizacao e variabilidade sistémica.

Enquanto a pesquisa operacional continua a desenvolver e propagar metodologias de
tomada de deciséo, a compreensdo e consequente aceitacdo de metodologias na avaliagdo
do ambiente complexo de tecnologia da informacédo, por meio da sua utilizacdo na préatica

de negdcios, permanece em um ritmo muito lento (Bernroider e Schmoller, 2012).

Fontes de Grande nimero de Mais de um Miltilos atrib Incerteza
complexidade: fatores tomador de decisdo ultiplos atributos
Problemas de
O resultado: decisio
complexos
Procedimentos Procedimentos para andlise de problemas
potencialmente {teis: complexos

Figura 3.12 — Modelo de avaliacdo de problemas de decisdo complexas
(Holloway, 1979)

Partindo de uma abordagem sistémica, e considerando a natureza complexa das
organizagOes sociotécnicas, 0 processo decisorio é repleto de nuances e carregado de
elementos idiossincraticos. Para Pereira e Fonseca (2009, p. 45) o processo decisério é
sistémico e integrado, envolvendo todo 0 nosso ser — em suas dimensdes l0gica, bioldgica

e psicologica. Modificar uma posicao exige esforco.

A terceirizagdo dos servigos de T1 é um fendmeno inerentemente complexo por envolver
questBes sistémicas e organicas. Para compreender a natureza do problema de terceirizagdo
que emerge de uma instituicdo publica, por exemplo, Silva, Lima e Molinaro (2013)
elencam mdltiplos critérios que devem ser observados para se ter uma dimenséo de anélise

mais adequada.
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Inspirado no trabalho de Capra (1982), Pereira e Fonseca (2009) relacionam os critérios
para a tomada de decisdo nos cenérios da contemporaneidade, marcados pela turbuléncia,
alto grau de incertezas e exposicao a riscos desconhecidos:

- transitar da visdo mecanicista do mundo, contemplada pelo reducionismo da
metodologia cientifica cartesiana, para uma viséo ecoldgica e sistémica de todos os
fendmenos (Capra, 1982; Vasconcellos, 2013; Maturana e Varela, 2001; Moraes,
2004);

- superar a visdo do corpo humano como uma maquina (Ashby, 1970; Beer, 1984,
Espejo et al., 1996; Morgan, 1982), para uma concepcéo integrada do ser humano;

- passar de um sistema de valores baseado na dominacdo e na luta competitiva para
sobreviver, para outro sistema de valores baseado em parceria, colaboracdo e

reconhecimento da interdependéncia (Capra, 1982).

Com base nos trabalhos pioneiros de Thomas Saat, por meio do método AHP, uma nova
abordagem para andlise de decisdo corporativa emerge com o propdsito de tratar cenarios
que envolvam mdltiplos critérios de avaliacdo e mudltiplas alternativas. Com isso, 0s
métodos de andlise multicritério de decisdo permitem avancar as fronteiras do contexto
decisério para além dos modelos de anélise lineares e reducionistas (Gomes, Araya e
Carignano, 2011).

Na realidade das empresas, o processo de tomada de decisdo é usualmente complexo. As
decisbes tomadas pelo negdcio e pela Tl devem ser orientadas pelos resultados desejados
pela organizagdo, de modo a contemplar as expectativas de seus stakeholders (Gomes,
2007). O responsavel pela tomada de decisdo em uma empresa necessita de um tipo de
informacdo relacionado diretamente com o nivel da tomada de decisdo gerencial e a
dimensdo estrutural das situagdes decisorias existentes (O'Brien e Marakas, 2007). As
situacBes decisorias podem estar inseridas em cenarios complexos, tornando a analise

multicriterial, nem sempre compreendidos estruturalmente.

3.3 - ARQUITETURA DE SISTEMAS DE INFORMACAO

Esta secdo cobre os seguintes topicos:
- informacéo, tecnologia e sistemas de informacéo

- modelagem de sistemas de informacao
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- ontologias para sistemas de informacao
- sistemas de apoio a decisao

3.3.1 - Informacéo, Sistemas de Informacé&o e Linguagem

Ao homem cabe a distin¢do das propriedades de um sistema por meio da informagdo. Em
funcdo desta, 0 homem atribui sentido e forma as partes integrantes e interagentes de um
sistema. De acordo com Pereira e Fonseca (2009, p. 37), a informacao é um instrumento de
reducdo da incerteza. Paradoxalmente, o excesso de informacGes pode gerar mais
incertezas, ja que os seres humanos tém um limite biopsicocultural para processa-las

(Maturana e Varela, 2001; Pereira e Fonseca, 2009).

Entende-se sistema de informacdo como um conjunto de informacdes sistematicamente
estruturado, servindo a propdsitos bem definidos (Lima-Marques e Lacerda, 2006).
Operacionalmente, O'Brien e Marakas (2007) definem Sl como sendo uma combinacgéo de
pessoas, hardware, software, redes de comunicagdo, recursos de dados e politicas e
procedimentos que armazenam, restauram, transformam e disseminam informacdes em

uma organizacao.

A disponibilidade de informag&o no mundo contemporaneo cria um desafio importante: a
integracdo, a monitoragdo e a seguranca das informacdes como forma de preservar ou
desenvolver pessoas, negdcios e recursos (Pereira e Fonseca, 2009, p. 27). As tecnologias

da informacéo cabe o provimento de suporte para a execucao dessas atividades.

Em tese os sistemas de informacgédo poderiam ser concebidos sem contar com a TI, mas na
pratica sdo fundamentados e altamente dependentes de tecnologias de informacdo e
comunicacdo (Checkland e Holwell, 1998). Molinaro e Ramos (2011, p.50) véo além e
entendem que a relacédo entre os Sistemas de Informacdo (S1) e a Tl pode acontecer de duas
formas: do ponto de vista dos Sl, a Tl passa a ser o suporte que promove o funcionamento
dos SI; enquanto que sob o ponto de vista da TI, os SI sdo um componente que faz parte da
TI. Para efeito desta pesquisa, adotar-se-a o primeiro ponto de vista, corroborando com o
entendimento de Checkland e Holwell (1998) e McDonald (2005) sobre o papel

preponderante do Sl na interagdo da T1 com os sistemas de atividades humanas.
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A complexidade objetiva dos negocios na atual conjuntura, tanto em termos da relacdo
dindmica que mantém com o0s ambientes externo e interno, como também pela
dinamicidade e pela mutabilidade que os caracterizam individualmente, contrapde-se a
realidade global dos negdcios, tipicamente indelével em termos de inovacao e flexibilidade
proporcionadas pela atuagdo da TI. Nesse contexto, Chan e Reich (2007) lembram que a
natureza complexa do alinhamento de negdcio e Tl espelha a complexidade crescente das

organizacOes em geral.

Para que esse alinhamento estratégico de negocio e Tl seja efetivo, Affeldt e Vanti (2009)
e Henderson e Venkatraman (1993) defendem que os resultados devem refletir o modo
sistémico de atuacdo organizacional, em que a Tl influencia e é influenciada pelo negécio

por meio dos sistemas de informacéo.

Porquanto, o alinhamento de TI € melhor descrito ndo como um fenémeno unidimensional,
mas como um superconjunto de maultiplos alinhamentos componentes simultaneos que
reinem a estrutura da organizacdo, a estratégia, o trabalho e a cultura em multiplos (Tl,
unidade de negdcios e corporativo) niveis, com todas as suas demandas inerentes (Affeldt e
Vanti, 2009; Chan e Reich, 2007).

Para McDonald (2005), sistemas de informacdo é uma disciplina ativa, intervencionista
que mobiliza informacédo e conhecimento para que as pessoas possam efetivamente tomar
acOes inteligentes e bem conhecidas em seu ambiente organizacional e social. Ao mesmo
tempo em que estd preocupada com a compreensdo e formalizacdo das areas de atividade
humana, também procura desenvolver sistemas baseados em TI, os quais intervém

responsavelmente naquelas areas para o beneficio de todas as partes interessadas.

Os trés papéis fundamentais que um Sl pode exercer em uma empresa dizem respeito ao
suporte de seus processos e opera¢fes de negodcios, suporte da tomada de decisdo pelos
seus empregados e gerentes e suporte das suas estratégias para vantagem competitiva
(O'Brien e Marakas, 2007).

A informacdo é resultado da estrutura perceptiva do sujeito aliada ao contexto, sendo
conceitual, instrumental, pactual e simbolica, além de condicionar as formas de

relacionamento existentes no mundo atual. J& a comunicacdo, € um processo em via dupla,
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que decorre dos relacionamentos interpessoais ou da existéncia de redes de informacéo
interativas. A informacdo sO tem sentido se for conectada a outras. A informacdo é
percebida, a comunicacdo € vivenciada. H4 uma predominancia da comunica¢do humana

relacional do que propriamente verbal (Pereira e Fonseca, 2009).

Ainda segundo os autores (ibid.), se uma mensagem contém informacéo, diz-se que ela
apresenta novidade. De outra forma, ao trazer apenas coisas conhecidas, é chamada de
redundancia. Quando a quantidade de informacdo é muito maior que a de redundancia,
ocorre 0 “caos perceptivo”. Invertendo-se as proporcdes da relacdo, obtém-se o “tédio

perceptivo absoluto™.

Se por um lado as principais caracteristicas da era da informacdo sdo a quantidade e a
disponibilidade das informacdes, por outro as necessidades das pessoas em relacdo a
informacdo mudam constantemente porque a percepcao € individual e contingente. Além
disso, a incapacidade para lidar com o excesso ou a falta de informacéo conduz a0 mesmo
sintoma critico: a ansiedade. A ansiedade pela informacdo ¢ um dos males do mundo

moderno (Pereira e Fonseca, 2009, p.26).

De forma complementar, O'Brien e Marakas (2007) destacam as dimensfes que asseguram
a qualidade da informacéo, a saber: tempo, contetdo e forma. Segundo os autores, os Sl
devem ser criados para produzir uma variedade de informacdes para atender as
necessidades, que mudam constantemente, dos responsaveis pelas decisfes de toda a

organizacao.

A linguagem é o instrumento de comunicagdo que se manifesta verbal ou ndo verbalmente.
Na sua forma verbal, pode assumir duas dimensdes: denotativa e conotativa. De acordo
com Pereira e Fonseca (2009, p. 36), lidar com o sentido denotativo é mais facil porque
envolve menos implicagbes emocionais. Independentemente da forma assumida,

problemas emergem na linguagem (Maturana e Varela, 2001).

Linguagem € o que nos expressa, assim como aquilo que falamos. Nossos neurénios, genes
e gestos, premissas compartilhadas e habitos pessoais exprimem diariamente, engquanto

falamos, muitas linguagens (Bringhurst, 2006).
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Toda reflexdo, inclusive a que se faz sobre os fundamentos do conhecer humano, ocorre
necessariamente na linguagem, que é nossa maneira particular de ser humanos e estar no
fazer humano. Por isso, a linguagem é também nosso ponto de partida, nosso instrumento
cognitivo e nosso problema (Maturana e Varela, 2001, p. 32). A linguagem poderia ser
compreendida como, dialeticamente, produto e produtora da capacidade humana de
construir significados (Correia, 2009).

Ao inserir a informacao no contexto da linguagem, Pereira e Fonseca (2009) advertem que
é dificil estabilizar a percep¢do quando ha informacdes excessivas, desencadeando efeitos
colaterais ao coordenador. Correia (2009) destaca que na filosofia da linguagem, ao se
tentar demonstrar a importancia do significado, chama a atencdo para o fato de que em

nossas intera¢fes construimos e compartilhamos coisas que vao além do formato aparente.

A apreensdo da informacdo é uma funcdo cognitiva superior, que se processa no ambito da
linguagem. Sempre que quisermos apreender mais informagdes do contexto em que
estamos inseridos, teremos que ampliar as nossas habilidades perceptivas, porque 0 nosso
modo de viver atual nos induz a um estreitamento perceptivo e a uma visdo de mundo

restrita e fragmentada (Pereira e Fonseca, 2009, p.26).

Pode-se afirmar, nesse sentido, que existe concordancia sobre a participacdo fundamental
da linguagem na cogni¢do humana, sendo inclusive o seu diferencial. Entretanto, pode-se
afirmar também a sua insuficiéncia para explicar toda a complexidade do processo de

construcdo de significados (Correia, 2009).

Entre o observador, a linguagem e a sociedade se estabelece uma conexdo ndo trivial, ou
seja, uma relacdo triadica fechada, em que ndo de pode determinar quem foi primeiro,
qguem foi Gltimo e em que se necessita dos trés para se ter cada um dos trés (Von Foerster
1991).

Na tentativa de explicar a relagéo entre a linguagem e a construcéo de significados, Correia
(2009, p. 253) argumenta que a linguagem seria a ponta de um “iceberg cognitivo
espetacular”, observado na comparagdo entre a brevidade da forma linguistica e a riqueza

da construcdo de significados correspondente, mas ndo explicaria, por Si, 0 processo.
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Maturana e Varela (2001) explicam que o significado é uma reflexdo do observador e ndo

um elemento na linguagem ou no funcionamento da linguagem.

3.3.2 - Modelagem de Sistemas de Informacao

O processamento das informagdes por um Sl pressupde sua codificacdo para posterior
tratamento. Reduzir a informacdo a codigo e tratd-la adequadamente envolve muitos
aspectos circunstanciais e contextuais. De acordo com Montenegro e Barros (1988, apud

Pereira e Fonseca, 2009, p. 40),

A maior parte das informacdes é processada ciclicamente e sofre diversas formas
de tratamento (algumas inconscientes). De modo geral, guarda liga¢cbes muito
ténues com seu momento de génese. Se este ciclo ndo for visualizado ou
compreendido o uso da informacdo fica contaminado pelas percepgoes,

valores, condicionamentos, intengdes e manipulacées do decisor. (grifo nosso)

A constituicdo de um sistema de informacdo inicia pela sua modelagem. No entanto, s é

possivel constituir um sistema se conseguir distingui-lo (Vasconcellos, 2013).

A forma com que um Sl é praticado pode ser observada na Figura 3.13, notadamente no
ciclo iterativo constituido pela modelagem de sistemas, construcdo de sistemas e sistema
de atividade humana (Mcdonald, 2005).

Anailise do ambiente
Técnicas de representagao

/! \

Teoria ontologica ——>
Modelagem de sistemas

Teoria organizacional T

Teorias do \ expecific

comportamento \l/

humano \ «®
[ Construgdo de sistemas } oF

Teoria do design e

v
utilizado em /1
~ . Outras visdes
Gestio df" desenvo}vxmento e Anklise de impacio \/
Tecnologia e infraestrutura intervencado

Figura 3.13 — Modelo genérico de atividade de um Sl
(McDonald, 2005)
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Os componentes nas bordas da Figura 3.13 mostram algumas das teorias genéricas,
ferramentas e técnicas utilizadas no processo de trabalho de um SI. As teorias e
entendimentos de ontologia, comportamento organizacional, ética, e assim por diante,
influenciam a préatica de SlI. A tecnologia da informacdo e infraestrutura sdo uma forca
motriz no processo de um Sl, gerando um efeito especifico sobre técnicas de representacao
e as possibilidades de especificacdo de sistemas (Mcdonald, 2005).

Na medida em que se desenvolve o Sl, as contribuicdes do sistema de atividade humana
sdo propiciadas pelo processo de aprendizagem sdcio-cognitivo (Checkland e Scholes,
1998).

Um sistema de atividade humana pode ser analisado em diferentes niveis de granularidade,
partido do nivel pessoal, mais refinado, até ao nivel social. A pesquisa em nivel
interpessoal envolve questdes de motivacao, personalidade, conhecimento e habilidade que
0 pesquisador individual traz para o seu trabalho. No nivel social, a atividade humana
consiste nas redes pessoais, 0s comportamentos publicos, normas e cultura que s&o
exibidos por grupos de trabalho e colaboradores. J& em nivel organizacional, os sistemas
de atividade humana diz respeito aos processos, prestacao de contas e estruturas de poder
nas organizacGes. Por fim, o nivel social aborda questdes gerais sobre quem financia, e

guem se beneficia de um sistema de atividade humana (Mcdonald, 2005).

Em qualquer campo de desenvolvimento vinculado com as mudancas de tecnologia, existe
um relacionamento entre a descoberta e a exploracdo de possibilidades técnicas (préatica) e
0 desenvolvimento do pensamento que atribui sentido aos acontecimentos (teoria). Com
isso, 0 desenvolvimento de novas possibilidades tecnoldgicas tem sido muito mais rapido
do que o desenvolvimento do pensamento sobre o sistema de informagéo, levando a

desequilibrio e confusdo (Checkland e Scholes, 1998).

Nesse sentido, 0s autores propuseram um esquema de relacionamento tecnologia-pratica-
teoria para a modelagem de um SI — vide Figura 3.14 — em qualquer campo onde a
tecnologia é condutora do desenvolvimento, onde as mudancas sdo introduzidas na préatica

para depois serem apropriadas pela teoria.

99



Quando uma nova teoria cientifica pode ser aplicada a certo campo da tecnologia, 0s
homens sdo tdo envolvidos quanto os objetos, o que muito frequentemente significa
reavaliar a posi¢do e o futuro das pessoas (Kaufmann, 1968). O progresso tecnologico,

portanto, tem sempre tido repercussées importantes no sistema de atividade humana.

Mudangas na tecnologia ¢ na pratica

participa

participa

levaa levaa levaa ’

R y «

Estado da Estado da Estado da
teoria 1 teoria 2 teoria 3

Tempo

>
Figura 3.14 — Relacdo de forcas da tecnologia, préatica e teoria no Sl
(Checkland e Holwell, 1998, p. 56)

Na pratica os sistemas de informacdo estdo sendo desenvolvidos para apoiar a tomada de
decisdo, quer seja como sistemas especialistas, quer seja como sistemas de apoio a decisdo
(Olson, 2001, p. 246). Para a tomada de decisdo, os S| podem auxiliar ou apoiar a analise
de problemas, contribuir par a visualizagdo de assuntos complexos e criar novos produtos
(Molinaro e Ramos, 2011).

Courtney (2001, p. 17) defende que as organizacGes e seus sistemas de apoio a decisdo
devem compreender os procedimentos que podem lidar com situagdes problematicas
perversas, de alta complexidade e interconectadas, que vao além da orientacdo técnica dos
sistemas de apoio a decisdo de outrora, cujas exigéncias eram menores e 0 escopo de

atuacdo reduzido.
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3.3.3 - Ontologias para Sistemas de Informacéo

O desenvolvimento de sistemas de informacdo prescinde de uma abordagem ontoldgica,
desde que se tenha clara e evidente 0s conceitos, suas relacfes e as formas de representa-
los. Na prética, a natureza das situagdes problematicas e a complexidade do sistema
determinado pelo problema, ou sistema de interesse, pressupde uma ontologia, a qual
orientard o desenvolvimento de sistemas. Dietz (2010) estuda o papel da ontologia no
desenvolvimento de sistemas, em especial, 0s sistemas corporativos e de seus sistemas de

informagao de suporte.

O primeiro passo da atividade de modelagem conceitual de sistemas de informacéo é a
transformacdo do mundo real percebido em um modelo do mundo que pretende representar
(Soares e Fonseca, 2009). Ha dois aspectos essenciais a considerar nessa modelagem: a

organizacéo e a estrutura.

O que é a organizacao de algo? Trata-se daquelas relagdes que tem de existir, ou tém de
ocorrer, para que esse algo seja. Para que se julgue um objeto como sendo uma cadeira, é
necessario que reconheca que certas relacbes acontecem entre as partes que se chama de
pés, espaldar, assento, de tal maneira que é possivel sentar nela (Maturana e Varela, 2001,
p. 50).

Ontologia significa especificar explicitamente a formacédo de um conceito ou ideia de algo.
Assim, a representacdo do mundo real, de um sistema ou de um ser qualquer pode ser feita
por uma ontologia, que em Ultima andlise, podera organiza-lo em conceitos explicitos.
Soares e Fonseca (2009) deduzem a partir de uma proposicao logica que, se 0s sistemas de
informacdo sdo modelos de sistemas do mundo real, entdo as descrigdes do mundo serdo

compativeis com o nivel de satisfatoriedade das ontologias construidas.

E simples apontar para uma determinada organizacdo ao indicar os objetos que formam
uma classe. Mas pode ser complexo e dificil descrever com exatiddo e de modo explicito

as relagdes que constituem tal organizacdo (Maturana e Varela, 2001, p. 50).

Ja a estrutura € a maneira como as partes de um todo estdo dispostas entre si. E a estrutura
de algo, unidade ou objeto, que determina como ela interage com o meio e que mundo

configura (ibid, p. 99).
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A Ontologia contribui para a definicdo de um acordo semantico, ou vocabulario
controlado, para superar circunstancias idiossincraticas, as quais moldam a maneira de ver,
sentir, reagir peculiar de cada pessoa. Para determinar o que se percebe e 0 que se faz,
Maturana e Varela (2001) explicam que o modo de viver e as conversacdes que guiam esse
viver sdo preponderantes. Ainda assim, Pereira e Fonseca (2009, p. 15) argumentam que a
percepcao € um processo muito complexo, sujeito a inuUmeras variaveis. Mais que uma
caracteristica biologica, a percepcdo € um fendmeno cultural. Pessoas de diferentes
culturas leem 0 mundo de maneira diferente porque percebem de maneira diversa, porque

percebem a realidade de modo desigual.

Soares (2009) refere-se a construcdo do dominio de ontologia como um artefato para
representar o conhecimento de um determinado universo de discurso para seu uso em

modelagem de sistemas de informacéo, conforme destacado na Figura 3.15.

A proposta de desenvolvimento da ontologia corporativa de Dietz (2010) representa um
ponto de partida para compreender 0 espaco organizacional de uma empresa e

subsequentemente para analisa-lo, (re) projeta-lo ou (re) estrutura-lo.

ﬁ H M Ontologia ‘

Programas de Aplicagdo

Interfaves de Usudrio

Lara Luiza >

32003
Rfcursns de dml&js 502 .

I I I I * Valido Salvar

Figura 3.15 — Ontologia em destaque na concepcdo de um Sl
(Soares, 2009, p. 21)

3.3.4 - Arquitetura de Sistemas de Informacao

Enquanto a organizacdo de um sistema é descrita por meio de uma ontologia, a sua

estrutura € representada por meio de uma arquitetura (Dietz, 2010). Para gerenciar a
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complexidade de qualquer grande organizacdo ou sistema, é necessaria uma abordagem

arquitetonica (Jonkers et al., 2004).

De acordo com o padrdo IEEE 1471', “Arquitetura ¢ a estrutura fundamental de um
sistema, incluindo seus componentes, suas relacdes entre si e com 0 meio ambiente, bem

como o principio norteador da sua concepc¢ao e evolugao™.

Ja em relacdo a arquitetura de sistemas de informacdo, Vasconcelos, Sousa e Tribolet
(2003) a definem como sendo a representacdo da estrutura de componentes de um Sl, suas
relacBes, principios e diretrizes, com o objetivo principal de apoiar o negécio. O uso de
arquiteturas é exigido quando se pretende construir um sistema de informacdo de grande

porte, complexo, que abranja toda a empresa.

A arquitetura de um sistema de informacdo é concebida a partir de modelos que
caracterizam suas propriedades e as diferentes etapas do ciclo de vida. Deve, portanto,
retratar a génese, a transformacéo, a consolidagéo e a comunicagdo da informagéo (Lima-

Marques e Lacerda, 2006).

Uma arquitetura de sistemas de informacéo geralmente distingue trés aspectos, definidos
na forma de subarquiteturas (Vasconcelos, Sousa e Tribolet, 2003; Zachman, 1987):
- arquitetura de dados: representa os principais tipos de dados que suportam 0s
negocios;
- arquitetura de aplicacdo: define os aplicativos necessarios para a gestdo de dados e
suporte aos negdcios; e
- arquitetura tecnoldgica: representa as principais tecnologias utilizadas na
implementacao de aplicativos e as infraestruturas que fornecem um ambiente para a

implantacéo.

O framework TOGAFe® descreve a arquitetura corporativa por meio de um dominio com

quatro arquiteturas, como segue:

" padréo IEEE 1471 (IEEE Computer Society, 2000) - Conceptual Framework for Architectural Description
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- arquitetura de negdcio: descreve quais 0s processos de negOcio necessarios para
cumprir seus objetivos;

- arquitetura de aplicacdo: descreve como os aplicativos especificos sdo projetos e
como interagem;

- arquitetura de dados: descreve como 0s armazenamentos de dados séo
estruturados e acessados; e

- arquitetura técnica: descreve as infraestruturas de hardware e software que

suportam os aplicativos e suas interacoes.

A arquitetura corporativa aborda problemas relacionados aos sistemas organizacionais,
contendo duas questdes centrais (Zachman, 1987):
- complexidade do sistema: as organizacOes estdo gastando cada vez mais para
construir sistemas de Tl; e
- alinhamento ineficiente do neg6cio: as organizacbes consideram cada vez mais
dificil manter os sistemas de TI, sempre mais caros, alinhados as necessidades do

negaocio.

De acordo com as especificacdes do TOGAFe, as arquiteturas de aplicacdo e de dados
compreendem uma arquitetura mais ampla — a arquitetura de sistemas de informacéo
(Molinaro e Ramos, 2011). O dominio de arquiteturas foi concebido para enfrentar alguns
problemas evidenciados pelo mercado nos ultimos tempos, como segue: (i) sistemas de Tl
tornam-se incrivelmente complexos, com manutencdo cada vez mais cara; (ii) informacdes
de missdo critica inconsistentes, desatualizadas e/ou totalmente equivocadas; e (iii) cultura

da desconfianca entre os lados social, comercial e tecnoldgico da organizagao.

Preocupado com o valor e a agilidade do negdcio, Zachman (1987) propbs um framework
de arquitetura de Sl. Para tanto, a condi¢cdo assumida é que a abordagem seja holistica,
considerando, explicitamente, todas as questdes importantes de todas as perspectivas

tambem importantes.

® The Open Group Architecture Framework (TOGAF) — Framework de Arquitetura Corporativa. Open
Group Standard. <<Disponivel em: http://www.opengroup.org/togaf/>>, acesso em <<10 de outubro de
2014>>,
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A arquitetura de Sl de Zachman (1987) é uma estrutura l6gica de classificagdo e
apresentacdo dos modelos de um sistema organizacional relevantes para a respectiva
gestdo, bem como para o desenvolvimento dos seus produtos ou servicos. Nela, a
representacdo da organizacdo é desagregada por perspectivas e por dimensdes — Figura
3.16. Cada perspectiva fornece uma visdo da organizagdo adequada a um determinado
nivel, nomeadamente o da visdo, o da gestdo, o da arquitetura, o da engenharia, 0 da
implementacdo, o da subcontratacdo e, por fim, o do colaborador que é a realidade da

organizacdo em funcionamento.

Pontos de vista

Planejador

' Alta Administragdo

Projetista i :
. Desenvolvedor

Subcontratado

Usuario

Figura 3.16 — Viséo geral do framework de arquitetura corporativa de Sl
(Zachman, 1987, modificado)
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4 - METODOLOGIA

[...] podemos enfrentar 0 nosso tempo presente: 0 presente, ainda que custoso,
pode ser vivido e aceito, se levar a uma meta e se pudermos estar seguros desta
meta, se esta meta for tdo grande que justifique a canseira do caminho (Bento
XVI°, 2013, grifo do autor).

A falta de preocupacdo metodoldgica leva a condicdo de incapacidade profunda (Demo,
2014). Isso porque ao mesmo tempo que visa conhecer caminhos do processo cientifico, a
metodologia também problematiza criticamente, no sentido de indagar os limites da
Ciéncia, seja com referéncia a capacidade de conhecer, seja com referéncia a capacidade de

intervir na realidade.

A metodologia é um dos polos paradigmaticos para a construcdo de um trabalho cientifico
(Martins e Theophilo, 2009, p. 4), cujo significado esta atrelado ao estudo dos caminhos do
processo cientifico e dos instrumentos usados para se fazer Ciéncia (Demo, 2014, p. 11).

O termo metodologia refere-se as analises relacionais e as suposi¢cdes filoséficas que
subjazem um estudo em particular. Para orientar as escolhas dos métodos usados para
responder as questdes de pesquisa € necessario descrever as suposi¢des epistemologicas e
ontoldgicas primeiramente (Moraes e Valente, 2008). Em termos praticos, a metodologia é
um conjunto estruturado de orientacdes ou de atividades para ajudar as pessoas na

realizacdo de pesquisa ou intervencdo (Mingers e Blocklesby, 1997).

Corbin e Strauss (2008, p.10) defendem que a metodologia é uma forma de pensar sobre a
realidade social e de estuda-la, evidenciando os aspectos preponderantes das atividades
humanas no contexto organizacional e permitindo esclarecer e ampliar a discusséo sobre a

praxis e a acao na pratica para produzir novos conhecimentos.

A metodologia distingue-se dos métodos e técnicas, por considerar que estas ultimas
centram no trato da realidade empirica, enquanto para a primeira existe a intencdo da

discussdo problematizante, a comegar pela repulsa em aceitar que a realidade social se

% Enc. Spe salvi, 1. Papa Bento XVI. Migracdes: peregrinacio de fé e de esperanca.
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reduza a face empirica (Demo, 2014). Nem por isso, a metodologia existe para se lancar
apelo desesperado contra a ideologia, a autoridade, a infiltracdo estranha, mas para armar

estratagemas conscientes de seu controle.

Segundo Thiollent (2002, p. 24), o objetivo da metodologia consiste em analisar as
caracteristicas dos varios métodos disponiveis, avaliar suas capacidades, potencialidades,
limitacOes ou distorgdes e criticar 0s pressupostos ou as implicagdes de sua utilizacéo.

Uma metodologia € um conjunto estruturado de diretrizes ou atividades para ajudar as
pessoas na realizacdo de pesquisa ou intervencdo. Geralmente, a metodologia ird se
desenvolver, de forma implicita ou explicita, dentro de um paradigma particular e vai

incorporar os pressupostos filosoficos e principios do paradigma (Demo, 2014).

Ao longo deste capitulo serdo abordadas as questbes preponderantes para 0
posicionamento metodoldgico da tese, a0 mesmo tempo em que desenvolve as bases para a
construcdo de uma orientacdo metodoldgica que guiara o processo de implementacdo do

mecanismo de discussdo e avaliacdo a ser discutido no préximo capitulo.

4.1 - CONCEPCAO METODOLOGICA

Ainda ha muita influéncia do método cartesiano de Descartes na producdo do
conhecimento cientifico. Muitas de suas regras sdo aplicadas, a exemplo da prépria
estruturacdo de um trabalho cientifico, bem como, na metodologia e mesmo nos objetivos
especificos a serem alcancados para se obter o objetivo geral. Contudo, na
contemporaneidade, sdo varias as referéncias metodologicas que temos. O que indica que
hoje ndo ha um método universal, como René Descartes propunha, mas, inimeros a
depender do objeto de estudo, assim, todos 0s objetos podem ser conhecidos, sejam eles de
cunho qualitativo ou quantitativo (Becker, 2012), indutivo ou dedutivo, reducionista ou

holistico.

Recentemente, alguns desenvolvimentos da propria Ciéncia, na microfisica, na
termodinamica, na fisica quéantica, na cibernética, na biologia, levaram os cientistas a
repensar seus pressupostos. Viram ndo um mundo estavel, mas um mundo instavel, em
processo de tornar-se. (Vasconcellos, 2013). Superar, ir além da mera discussdo sobre a

distincdo de conhecimento cientifico e outras formas de conhecimento — filosofico,
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religioso e senso comum (Demo, 2014; Vasconcellos, 2013) — para viabilizar o
desenvolvimento de novas tecnologias, como as biotecnologias, as nanotecnologias, a

biologia sintética e a computacao quantica (Larrére, 2012).

Ao assumir que a Ciéncia ndo é o metodo, mas a realidade que nao é evidente, nem
coincidem completamente a ideia que temos da realidade e a propria realidade, Demo
(2014) defende que somente em teoria se pode dizer que a Ciéncia é a interpretacdo
verdadeira da realidade, porque na pratica realiza apenas visdo historicamente possivel. Se
por um lado o conceito de Ciéncia e seu critério de demarcacdo sdo reconhecidamente tdo
discutiveis, por outro ainda ndo ha consenso sobre os dualismos de pesquisa qualitativa e
quantitativa, subjetividade e objetividade, inducdo e deducdo e holismo e reducionismo
(Silvino, 2007, p. 278).

O pioneirismo sobre a discussdo da quebra de paradigma na Ciéncia, 0 modelo de avanco
cientifico se deve ao fildsofo Thomas Kuhn. Os questionamentos a respeito do paradigma
tradicional da Ciéncia comecaram a surgir, no proprio dominio linguistico da Ciéncia, no
inicio do século XX, com contribuicbes dos fisicos Max Plank, Einstein, Niels Bohr,
Boltzman, Heisenberg. Mais recentemente, sobretudo nas trés ultimas décadas do século
XX, acrescentaram-se as contribuicdes de diversos outros cientistas, dentre os quais
distingue o quimico russo llya Prigogine, o fisico e ciberneticista austriaco Heinz Von
Foerster, o biofisico francés Henri Atlan, os bidlogos chilenos Humberto Maturana e

Francisco Varela (Aun, Vasconcellos e Coelho, 2012).

Ha certa resignacdo por parte das Ciéncias quanto a discutibilidade dos paradigmas
cientificos. A epistemdloga Maria José Esteves de Vasconcellos argumenta que as Ciéncias
aplicadas ndo incluem metodologia da pesquisa e produgdo do conhecimento cientifico,
porque o paradigma fica implicito. Nas Ciéncias Béasicas e Exatas, o paradigma de ciéncia
ja é incorporado a seu modelo de pesquisa e elaboracdo tedrica, enquanto que as ciéncias
bésicas sociais costumam recusar o paradigma de ciéncia, considerado inaplicavel a seu

objeto de estudo (Vasconcellos, 2013).

A epistemologia exerce um papel de questionamento critico dos fundamentos e principios
das diversas Ciéncias (Martins e TheoOphilo, 2009), apesar de ndo ser demonstravel

cientificamente por se tratar de uma concepc¢do de mundo, um paradigma que orienta 0
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modelo mental de uma pessoa ou comunidade (VASCONCELLOS, 2013), para
compreender 0 processo de conhecimento subjacente, de modo a oportunizar o aprender a

aprender.

Se nossa visdo de mundo é constitutiva da consciéncia e determinada pela consciéncia
diante dos fendmenos, podemos inferir que a relagdo entre 0 mundo empirico com o
mundo racional € o mundo do fenbmeno compreendendo por fenémeno tudo que aparece,
que se manifesta ou se revela. Para Hegel tudo estd no fenbmeno, as coisas so existem para

a consciéncia na medida em que se manifestam (Carneiro, 2006).

Para Vasconcellos (2013) assumir o paradigma epistemoldgico é uma condi¢do necessaria
para a implicacdo de novas teorias. No entanto, Pereira e Fonseca (2009, p. 43) advertem
que a difusdo e aceitacdo de novas ideias constituem um processo complexo. Assim, diante
de uma inovacdo com enormes implicacdes existenciais, como um novo modelo
paradigmatico de concep¢do de mundo, o tempo de adogdo pode ser alongado, como por

exemplo, o sistema heliocéntrico no lugar do geocéntrico.

A Ciéncia busca explicacdes para fenbmenos naturais ou artificiais, sociais ou culturais,
politicos ou histdricos, psicolégicos ou antropoldgicos. Com base nos experimentos
cientificos realizados por mais de vinte anos, Maturana e Varela (2001, p. 34) defendem
que uma explicacdo é sempre uma proposicao que reformula ou recria as observacdes de
um fendmeno, em um sistema de conceitos aceitaveis para um grupo de pessoas que
compartilham um critério de validacdo. Para os autores (ibid.), estas quatro condicdes
devem ser satisfeitas na proposicdo de uma explicacdo cientifica: (i) descricdo do
fendmeno; (ii) proposi¢do de um sistema conceitual capaz de gerar o fenémeno a explicar
de modo aceitavel; (iii) deducdo, a partir do item (i), de outros fendmenos ndo
explicitamente considerados em sua proposicdo; e (iv) observacdo desses outros

fendmenos.

A maior parte dos cientistas ainda ndo fez a grande descoberta cientifica: a Ciéncia nédo é
totalmente cientifica. A cientificidade & a parte emersa de um iceberg de néo
cientificidade, formada pelos pressupostos ou postulados. Por exemplo, o postulado do

determinismo universal e o principio da causalidade s&o indemonstraveis (Morin, 2011).

109



Ao discutir sobre as dimens@es do afazer cientifico, Vasconcellos (2013), reforca o aspecto
nocional que deve estar presente na lide do pesquisador, em termos de epistemologia,
teoria e pratica — vide Figura 4.1. A dimensdo epistemoldgica, também conhecida como
paradigma ou pensamento, define o conjunto dos pressupostos e crencas de uma
comunidade cientifica - compartilhados interdisciplinarmente; a dimensdo tedrica prové
um conjunto de principios explicativos para se estudar um fendmeno de interesse; e a
dimensdo pratica busca refletir a acdo do profissional e do cientista sobre esse mesmo

fenbmeno.

Mingers e Blocklesby (1997) defendem que a distingdo entre paradigmas deve se basear
em trés dimens@es filosdficas: ontologia, epistemologia e praxiologia. A ontologia diz
respeito aos tipos de entidades que se pressupdem existirem e a natureza de sua existéncia;
a epistemologia centra nas possibilidades e limitacbes do nosso conhecimento do mundo; e
a praxiologia se ocupa em como devemos agir de modo esclarecido e reflexivo. Esta Gltima
dimensdo é de particular importancia para esta pesquisa, pois estd principalmente

preocupada com a estratégia de intervencao e acéo.

N&o é por acaso gque se resgatam 0s pressupostos epistemoldgicos. Em termos praticos,
Martins e Thedphilo (2009), destacam que os pesquisadores enfrentam problemas passiveis
de serem solucionados com o subsidio das consideracdes epistemoldgicas.

plstemologl\
c:entlf‘ ca

Pratica
cnentnflca,

Teoria
cientifica

Figura 4.1 — Dimensdes epistemoldgica, tedrica e pratica
(Vasconcellos, 2013)

Concepcdes metodoldgicas nas Engenharias sdo apropriadas, geralmente, pelos modelos
tedricos sob a concepcdo positivista, cujo ideal de cientificidade e objetividade é visto
como busca de imparcialidade para retratar as visdes de todos os atores da situacdo. H&
também um esforco na busca de consenso entre pesquisadores para evitar 0s excessos de

subjetividade. Os principios de explica¢do sao assumidos no processo de argumentacao (ou
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deliberacdo) para que os pesquisadores e 0os demais participantes cheguem a aceitar como
resultados as informacGes que se revelam mais adequadas tanto do ponto de vista tedrico
como do pratico (Thiollent, 1997, p. 30).

Devido a essa concep¢do paradigmatica, que implica tanto na distincdo e formacao dos
corpos de conhecimento que doutrinam cada disciplina cientifica, como na teorizacdo de
novos conhecimentos, ditos especializados, evidencia-se uma forte corrente de legitimacao
das abordagens do positivismo classico de Comte e do neopositivismo contemporaneo do
Circulo de Viena nos campos das Ciéncias Exatas, das engenharias e das demais Ciéncias.
Tais movimentos teimam em ignorar e ndo aceitar as demais manifestagdes
epistemoldgicas e ontoldgicas, as quais estdo assentadas na filosofia da ciéncia — tais como
a fenomenologia, 0 pragmatismo, 0 construtivismo e mais recentemente o sistemismo —
como se nao houvesse critérios de cientificidade, sendo aqueles validados pelos
positivistas, em um verdadeiro processo de desqualificacdo da visdo de mundo que todo e
qualquer pesquisador deveria defender.

Embora se reconheca a importante contribuicdo da concepc¢ao positivista para 0 avango da
Ciéncia nos ultimos quatro séculos, a impossibilidade de suportar a complexidade dos
fendmenos, a intersubjetividade dos pesquisadores e atores do cendrio sob investigacdo e a
instabilidade decorrente de mudancas ambientais, implicam no surgimento de novas
concepcdes paradigmaticas para o desenvolvimento da ciéncia sustentada em outros
pressupostos epistemoldgicos. Uma lacuna observada por Thiollent (1997, p. 44) nas
pesquisas de orientacdo positivista é a falta de mecanismos adequados para tratar
problemas em termos praticos, implicando, por exemplo, de acordo com Freyle, Florez e
Rincon (2013), na inadequada concepcao de tecnologia da informacédo para implementar os

sistemas de gestdo de conhecimento.

Nesse contexto, a busca de objetividade na pesquisa consiste em limitar a parcialidade ao
retratar os varios pontos de vista, sem omissao de nenhum deles (Demo, 2014; Thiollent,
2011). Os lideres devem aceitar que os subordinados ndo sejam apenas subordinados, mas
colaboradores e atores sociais com visdo e interesses préprios. Do mesmo modo, 0s
colaboradores devem conhecer a visdo dos lideres e chefes da organizacdo. Néao faz sentido

procurar a opinido ou a representacdo media. A visao panoramica € muito mais interessante
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que qualquer indicador sintético e é mais Util para planejar reformas ou quaisquer

mudangas na organizacgéo (Thiollent, 1997, p. 31).

Para ndo ser confundido com qualquer outro tipo de conhecimento gerado pelo homem, o
conhecimento cientifico é pautado pelos critérios de cientificidade. Os critérios de
cientificidade, aqui apropriados, séo decorrentes das posi¢des assumidas por Demo (2014),
Vasconcellos (2013) e Morin (2011), segundo os quais se devem tentar cercar a
complexidade do fendmeno cientifico, sem poder esgota-lo, até por uma razdo logica
inerente. Com isso, Demo (2014, p.20) reconhece 0s seguintes critérios internos, proprios

da ciéncia:

coeréncia significa sua propriedade l6gica;

- consisténcia significa a capacidade de resistir a argumentagdes contrarias;

- originalidade significa producdo nédo tautologica;

- objetivagéo significa a tentativa, nunca completa, de descobrir a realidade assim

como ela é mais do que como gostariamos que fosse.

Ja em relacdo aos critérios externos, que representa a vontade da comunidade cientifica em
determinada época e lugar, serdo adotados aqueles previstos para 0 cenario de
complexidade sistémica, assim enunciados por Vasconcellos (2013): instabilidade,
complexidade e intersubjetividade.

O paradigma da instabilidade trabalha com a mudanca e admite que ndo a controla. Ao
reconhecer a instabilidade dos sistemas, foca nos vinculos afetivo-sociais, na mobilizacao
dos recursos da rede e na criacdo de contextos de autonomia. Enquanto isso, o contexto da
intersubjetividade reconhece parte do sistema e atua na perspectiva da coconstrucao,
adotando o caminho da “objetividade entre parénteses” de Maturana e Varela (2001),
mantendo o foco nas conversacOes sobre diferentes versdes e narrativas, coconstrugdo de
planos e solugdes viaveis, experiéncia de autoria e envolvimento com as mudangas
(Vasconcellos, 2013). J& o paradigma da complexidade contextualiza o fendbmeno e
focaliza as interagOes recursivas, permitindo ver sistemas de sistemas, com foco nas
relacbes, além de suportar o trabalho com sistema amplo, constituido em torno do

problema.
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Adicionalmente, o paradigma da intersubjetividade estabelece a condi¢do de construcdo de
conhecimento do mundo, por meio do pensamento relacional, com a inclusdo do
observador, da auto-referéncia, e da significacdo da experiéncia na conversacdo e

coconstrucdo (Vasconcellos, 2013).

Enquanto observadores, ndo se pode assegurar que estamos em condi¢fes de conhecer o
necessario sobre o funcionamento de certo sistema que nos capacite a fazer previsoes sobre
ele. Nossa limitacdo decorre da incapacidade de observacdo (Maturana e Varela, 2001, p.
137). Se ao observar coletamos informac6es sobre o sistema e se atualmente a quantidade e
a disponibilidade de informacdo crescem em uma progressdo exponencial (Pereira e

Fonseca, 2009, p. 37), a capacidade de processamento condicionara o poder de observacao.

Ha& outro critério de cientificidade que nédo é interno nem externo por definicdo, pois esta
na fronteira de ambos, qual seja a discutibilidade, entendido como caracteristica formal e
politica, a0 mesmo tempo (Demo, 2014, p. 26). Ainda segundo o metodologista Pedro

Demo, somente pode ser cientifico, o que for discutivel. Isso traz duas implicagdes.

Do lado formal, significa:
- deve ser formalmente inteligivel, 16gico, bem sistematizado, competente em termos
instrumentais;
- ndo deve levar a confusdo, a indeterminacdo, mas a explicacdo, que permita
aumentar o nivel de compreensdo da realidade; e

- dever ser criativo e disciplinadamente voltado para a realidade.

Do lado politico, significa:
- ndo se colhem resultados definitivos, a ndo ser nas ilusdes totalitarias;
- ndo ha como separar teoria e pratica; e

- 0 estudo dos problemas tem a ver com suas solugdes.

Em sintese, Vasconcellos (2013) faz uma distincdo importante sobre os pressupostos
cientificos na Ciéncia tradicional e na Ciéncia contemporanea. Por um lado, a Ciéncia
tradicional preconiza a epistemologia filosofica - para fins de filosofia da ciéncia - e a

epistemologia para a Ciéncia — para atuar cientificamente. Por outro, a Ciéncia
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contemporanea preconiza a epistemologia cientifica — para fins de ciéncia da ciéncia

(Maturana e Varela, 2001) — e a epistemologia para a vida — para ver e agir no mundo.

Logo, a epistemologia aqui discutida visa representar uma fatia da pesquisa, de
importancia significativa na busca de um maior conhecimento sobre 0s objetos
investigados. Destarte, para tratar a realidade social concebida como sistema, 0 método de
captacdo empregado é o sistémico (Demo, 2014, p. 17). De igual modo, para evidenciar as

relacBes dialdgicas dos atores contextualizados caberd o método dialético.

A menos que se pense com um novo marco de referéncia tedrico, a probabilidade de se ver
desanimado pelas dificuldades que encontra em investigar fendmenos complexos,
geralmente impedem o pesquisador de fazer as coisas mais evidentes (Speck e Attneave,
1973). De acordo com Vasconcellos (2013), esse novo pesquisador deve fazer a

ultrapassagem de alguns pressupostos tradicionais, tais como:

0 pressuposto da simplicidade do microscépico, assumindo o pressuposto da

complexidade do mundo;

- 0 pressuposto da estabilidade do mundo, assumindo o pressuposto da instabilidade
do mundo; e

- 0 pressuposto da objetividade, assumindo o pressuposto da intersubjetividade na

construcdo do conhecimento.

4.2 - ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa visa ao planejamento e estruturacdo da pesquisa em sua dimensao
mais ampla, compreendendo tanto a orientacdo metodoldgica quanto a definicdo dos meios
e recursos para anélise e coleta de informacGes, dados e evidéncias (Martins e Theodphilo,
2009).

De acordo com a tipologia reconhecida por Demo (2014, p. 13), existem quatro géneros
delineéveis de pesquisa:
- metodologica, dedicada a indagar por instrumentos, caminhos, por modos de fazer
Ciéncia, produzir técnicas de tratamento da realidade;
- teodrica, dedicada a formular quadros de referéncia, a estudar teorias;

- empirica, dedicada a codificar a face mensuravel da realidade social; e

114



- prética, voltada para intervir na realidade social, conhecida por pesquisa

participante, avaliacdo qualitativa, pesquisa-acao etc.

De certo modo, o trabalho aqui apresentado remete aos quatro géneros, porque pretende
combinar o ciclo de desenvolvimento de teoria-pratica-teoria de Checkland e Holwell
(1998) — ilustrado na Figura 3.12 (Secdo 3.3.2) — especialmente orientada pela pesquisa-
acao integrada (Morin, 2004; Thiollent, 2002, 1997), que prevé a intervencao na realidade
dos sistemas organizacionais por meio de atividades de campo (empiricas), segundo o que
preconiza a orientagdo metodoldgica e seu modelo de ciclo de vida com as atividades e

recursos a serem empregados (Checkland e Holwell, 1998).

Com o intuito de promover o suporte empirico condizente com o modelo tedrico da tese,
levantaram-se métodos e ferramentas compativeis com o fenémeno de pesquisa. Gil (2010)
adverte gue a investigacdo empirica € subsidiada pelos métodos e ferramentas disponiveis
na literatura, coerentes com o objeto de pesquisa, 0 problema e os temas de interesse
levantados.

4.2.1 - Pesquisa-Acao

De acordo com Thiollent (2002, p. 14)

A pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa social com base empirica que €
concebida e realizada em estreita associagdo com uma agdo ou com a resolucao
de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes
representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo. (grifo nosso)
A pesquisa-acdo € um tipo de investigagdo participante que tem como caracteristica
peculiar o propdsito de acdo planejada sobre os problemas detectados (Martins e
Theophilo, 2009, p. 72). Segundo Morin (2004), a pesquisa-acdo designa em geral um

método utilizado com vistas a uma acao estratégica e requerendo a participagdo dos atores.

Ja ha uma longa tradicdo de pesquisa-acdo nas organizacdes em escala internacional, tanto
publicas como privadas. No mundo anglo-sax6nico, por exemplo, a pesquisa-acao é usada
como meio de pesquisa social aplicada compativel com os objetivos do desenvolvimento
organizacional e da sociotécnica (Thiollent, 1997). Vindo destas ultimas, h4 uma

contribuicdo relevante em termos de pesquisa-acdo, sobretudo como mecanismo de
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retroalimentacdo dos resultados da investigacdo para 0s usuarios ou a organizacao-cliente
(ibid.).

Um dos objetivos destacados na perspectiva do desenvolvimento organizacional consiste
em identificar e solucionar situacdes-problema internas a organizacdo por meio de
implicagéo das pessoas que vivem e nelas trabalham. Busca-se motivagéo pelo fato de que
as pessoas sdo levadas a discutir coletivamente problemas e propostas com o auxilio de

participantes externos, como consultores, apoiadores ou ativadores (Thiollent, 1997, p. 40).

A pesquisa-acdo € participativa por esséncia. Diferentemente da perspectiva positivista,
preocupada em grande medida com os resultados experimentais, a pesquisa-acéo focaliza o
processo, as relagdes sociais, culturais e educacionais. O espirito de criagdo esta no centro
da pesquisa-acao sem que nunca se saiba o que vai acontecer no final das contas (Morin,
2004, p. 24).

Para ser qualificada de pesquisa-acao, a investigacdo deve realizar efetivamente uma acgao
por parte das pessoas ou grupos implicados no problema sob investigacdo, cuja
participacdo dos pesquisadores ndo deve chegar a substituir a atividade propria dos grupos

e suas iniciativas (Thiollent, 2002).

A estratégia de pesquisa baseada na pesquisa-acdo é geralmente operacionalizada por meio
de trés fases interdependentes (Martinelli et al., 2012), a saber: diagndstico, acdo e
reflexdo. Apesar disso, Thiollent (1997, p. 15) argumenta que, dependendo da situacdo
social ou do quadro organizacional em que se aplicam, os procedimentos e a ordenacdo das

etapas da pesquisa-acdo podem variar.

Para Gil (2010) a modalidade de coleta de dados baseada na pesquisa-acdo € uma forma de
interacdo entre o pesquisador e as pessoas envolvidas nas situacOes investigadas. Para o
autor, a pesquisa-acdo supde alguma forma de acdo, que pode ser de carater social,
educativo ou pedagogico, técnico ou outro. Thiollent (2002, p. 15) as classifica como

sendo de carater reivindicatorio, pratico ou técnico.

Para escolher uma abordagem de pesquisa-acdo que seja a0 mesmo tempo integral e

sistémica, é preciso observar 0s seguintes aspectos (Morin, 2004):
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- trata-se de uma pesquisa participativa em todas as etapas do processo,
- conhecimento da natureza da situac&o problematica,

- descoberta da necessidade de participacédo e a natureza dos problemas,
- emprego de linguagem comum e ludica, e

- realizada sob o estabelecimento de um contrato aberto.

A concepcdo do Professor André Morin oferece um quadro de reflexdo sobre a
metodologia de pesquisa-acdo e varios instrumentos de observacdo, registro, interpretacao
e redacdo coletiva, para organizar os projetos com possibilidades de adaptacdo em amplo

leque de possibilidades - maiores detalhes podem ser obtidos nos capitulos 2, 3 e 4 da obra

(Morin, 2004).

Quadro 4.1 — Quadro-resumo entre Ciéncia positivista e pesquisa-acao
(Susman e Evered, 1978 apud Thiollent, 1997)

Pontos de comparacgio

Ciéncia Positivista

Pesquisa-agdo

Posicéo valorativa

Os métodos sdo neutros em
termos de valores

Os métodos desenvolvem sistemas
sociais e liberam o potencial
humano

Perspectiva temporal

Observagdo do presente

Observacéo do presente, mais
interpretacdo do presente com base
no conhecimento do passado,
conceituacdo dos futuros mais
desejaveis

Relacionamento com as
unidades

Pesquisador espectador. Os
membros do sistema- cliente sdo
objetos de estudo

Os membros do sistema-cliente sdo
sujeitos auto-reflexivos com os
quais existe colaboragdo

Tratamento das unidades
estudadas

Os casos sdo interessantes
somente se forem
representativos da populagdo

Os casos podem ser fontes
suficientes de conhecimento

Linguagem para descrever as
unidades

Denotativa, observacional

Conotativa, metaférica

Base para assumir a existéncia
das unidades

Existem independentemente dos
seres humanos

Séo artefatos humanos para
propdsitos também humanos

Objetivos epistemoldgicos

Predicdo de eventos com base
em proposicOes ordenadas
hierarquicamente

Desenvolvimento de roteiros para
definir acbes de desejados retornos

Estratégia de crescimento do
conhecimento

Inducéo e deducgéo

Conjecturas, criacdo de dispositivos
para atender e modelar o
comportamento

Critério de confirmacéo

Consisténcia ldgica, predicdo e
controle

Avaliacéo da eficacia das agoes em
produzir as consequéncias desejadas

Base para generalizacdo

Ampla, universal e livre do
contexto

Estreita, situacional e limitada pelo
contexto
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A efetividade de um projeto de pesquisa-a¢ao consistiria na discuss@o das implicagdes dos
resultados para o desempenho dos clientes, a ampliacdo de seus conhecimentos e a
aplicacdo nas acdes (Thiollent, 1997, p. 39).

Para melhor distinguir métodos tradicionais da Ciéncia positivista e da pesquisa-acao,
Thiollent (1997, p. 45) recorre aos estudos de Susman e Evered para realcar os pontos de
destaque que orientam ambos os métodos — vide Quadro 4.1.

4.2.1.1 - Modos de Conceber a Articulagdo da Pesquisa com a Acao

As contribuicBes dos estudos de André Morin (Morin, 2004), Michel Thiollent (Thiollent,
2002; 1997) e Peter Checkland (Checkland, 1993; Checkland e Holwell, 1998; Checkland
e Scholes, 1990) e outras referéncias aqui consideradas, foi possivel delinear o modo de
articulacdo da pesquisa-acéo a partir das possibilidades levantas e das discussdes criticas e

construtivas.

Além do quadro de andlise sociotécnico, é possivel relacionar a pesquisa-acdo com 0
planejamento participativo. A pesquisa-acdo pode permitir a captacdo de fendmenos
interativos entre as pessoas e 0S grupos que participam do projeto e desencadeia em
propostas de mudanca coletivamente cogitadas e negociadas, com pressupostos
colaborativos, 0 que chega a ser condicdo favoravel a uma efetiva realizagcdo dos projetos
(Thiollent, 1997, p. 47).

A articulacdo da pesquisa e da acdo é o tema central da metodologia de pesquisa-acédo, a
qual comporta trés aspectos simultaneos, segundo avalia Desroche (1990 apud Thiollent,
1997, p. 37): i) pesquisa sobre os atores sociais, suas acgdes, transagdes, interagdes - seu
objetivo é a explicacdo; ii) pesquisa para dotar de uma pratica racional as praticas
espontaneas - seu objetivo € a aplicacdo; e iii) pesquisa por acdo ou pela agdo, assumida
tanto em tempo de concepcdo como em tempo de execucdo e acompanhamento - seu

objetivo é a implicacéo.

Embora o projeto de pesquisa-acdo ndo tenha uma forma totalmente predefinida
(Checkland e Holwell, 1998; Thiollent, 1997), considera-se que existem, no minimo,
quatro grandes fases, a saber, (Thiollent, 2002, 1997):

118



- fase exploratéria, na qual os pesquisadores e alguns membros do sistema
organizacional na situacgdo investigada comegam a detectar os problemas, os atores,
as capacidades de acdo e os tipos de acao possivel;

- fase de pesquisa aprofundada, na qual a situacdo € pesquisada por meio de
diversos tipos de instrumentos de coleta de dados que sdo discutidos e
progressivamente interpretados pelos grupos que participam;

- fase de acdo que consiste, com base nas investigacdes em curso, em difundir os
resultados, definir objetivos alcangaveis por meio de agdes concretas, apresentar
propostas que poderdo ser negociadas entre as partes interessadas; e

- fase de avaliacdo tem por objetivos: observar, redirecionar o que realmente

acontece e resgatar o conhecimento produzido no decorrer do processo.

A experiéncia presume inicialmente a sequenciacdo das fases, mas, na pratica, pode existir
entre as trés ultimas um tipo de alternéncia ou mesmo de simultaneidade da pesquisa e da
acao (Morin, 2004; Thiollent, 1997).

4.2.2 - Estudos Etnograficos

A etnografia, também conhecida como etnologia, é por definicdo o método utilizado pela
antropologia na coleta de informagOes, dados e evidéncias. Baseia-se no contato
intersubjetivo entre o antrop6logo e o seu objeto, seja este um grupo social ou uma tribo ou
qualquer outra manifestacdo étnica, sob o qual o recorte analitico seja feito (Magnani,
2009).

A etnografia é uma estratégia qualitativa em que o pesquisador estuda um grupo cultural
no seu proprio ambiente durante um periodo de tempo suficiente para coletar

principalmente dados de observagdo e entrevistas (Creswell, 2010).

A pesquisa etnogréafica refere-se a descri¢do de um sistema de significados culturais de um
determinado grupo, cuja caracteristica fundamental é a procura de fontes maultiplas de
objetos de informacao, dados e evidéncia, para com isso obter diferentes perspectivas sobre
a situacdo pesquisada, e coleta desses objetos por meio da observagao participante (Martins
e Theophilo, 2009, p. 75).
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Na etnografia a investigacdo se inicia com uma ideia global ou temética do trabalho, de
modo a compreender o sistema de significados proprio do pesquisador (Marconi e Lakatos,
2010, p.94). Com isso, a aplicacdo do estudo etnografico pode se orientar pelas etapas do

processo investigativo propostas por Wilcox (1993, apud Marconi e Lakatos, 2010, p. 94):

- acender, manter e desenvolver uma relagdo com os atores geradores de dados;

- empregar uma variedade de técnicas para coletar o maior numero de dados, com o
intuito de aumentar a validez e a confiabilidade do estudo;

- permanecer no campo o tempo suficiente para assegurar uma interpretagdo correta
dos fatos observados e discriminar o que é regular e/ou irregular;

- utilizar teorias e conhecimentos para guiar e informar as prdprias informacgdes do

que viu ou ouviu, redefinir o tema e depurar o processo do estudo.

A intencdo da pesquisa etnografica é obter um quadro holistico do tema em estudo, com
énfase na retratacdo das experiéncias cotidianas dos individuos por meio da observacao e
de entrevistas realizadas com eles e com outras pessoas relevantes no sistema de interesse
(Creswell, 2010).

4.2.2.1 - Pesquisa-Acdo-Etnografica

Combinar pesquisa-acdo com estudo etnografico € uma préatica adotada por pesquisadores
e grupos de pesquisa que tencionam desenvolver projetos em cenarios onde 0s grupos
sociais e étnicos devem ser observados e cuidadosamente emancipados pela acédo

interventora, sem que isso afete ou contagie negativamente sua estrutura cognoscente.

Neves (2006, p. 15) assume que o0 passo adiante da pesquisa-agdo, o trabalho com a
demanda reprimida levanta no grupo e a consequente a¢cdo comunicativa, € associado a
uma ética emancipatéria, propondo-se a desenvolver a reflexdo dos participantes, atores e
sujeitos do seu contexto historico, politico e social. E do entendimento, a partir da
dimensao dialdgica da linguagem, que € possivel a reconstru¢do do conhecimento entre as
pessoas envolvidas no processo de investigacdo, e seu engajamento na transformacao de

seu contexto sociocultural.

Utilizada em projetos de sistemas de informacdo, a abordagem de pesquisa-agéo-

etnografica traz muitos beneficios para a atividade de elicitacdo e analise de requisitos. A
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coleta de dados etnogréfica requer, em geral, uma forte integracdo da equipe do projeto
com os pesquisadores. Estes poderdo analisar esses dados coletados por triangulacdo de
diferentes fontes de dados para subsidiar o projeto de sistemas de informacao (Hartmann,
Fischer e Haymaker, 2009).

A justificativa para se trabalhar com a pesquisa-acdo-etnografica, segundo Hartmann,
Fischer e Haymaker (2009), é a necessidade de coletar dados de diferentes fontes, tais
como observacOes passivas, observacdo participante, entrevistas e outros documentos,
como atas de reunibes ou relatorios que podem apoiar as suas observaces. Os autores
propdem um ciclo de pesquisa-acdo-etnografica para viabilizacdo do desenvolvimento de

um sistema de informacgéo, conforme ilustrado na Figura 4.2.

Observagdes
Etnograficas

Implementagio do
Projeto de Sistema
de Informacao

\

Desenvolvimento
do Sistema de
informagéio

Figura 4.2 — Ciclo de pesquisa-acdo-etnogréafica para os sistemas de informacédo
(Hartmann, Fischer e Haymaker, 2009, p. 60)

4.2.4 - Orientacdo Metodologica Fundamentada na Abordagem Integrada e Sistémica

Metodologicamente, a captacdo de informacgéo individual por meio de questionarios e
entrevistas estruturadas, com construcdo de indicadores de satisfacdo/insatisfacdo ou de
escalas de atitudes de tipo Likert, e de técnicas de amostragem gera um problema de
observabilidade em nivel grupal e, mais ainda, em nivel de sistema organizacional, pois as
entidades coletivas ndo se formam apenas por adicdo de elementos individuais (Thiollent,
1997, p. 39).

Além de possuirem propriedades emergentes, as caracteristicas dos grandes temas de

interesse de uma comunidade ou nagdo podem levar, por exemplo, a um plebiscito. Isso
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ndo se reproduz nas categorias de problemas aditivos, como no caso das politicas publicas
ou dos impactos das mudancas organizacionais (ibid.), que ao final obstaculizam a
discutibilidade tdo necessaria para a argumentacdo em nivel de analise, interpretacdo e

implicacdo dos resultados da pesquisa (Demo, 2014).

Em principio, a emergéncia do pensamento sisttmico como uma resposta para alguns
problemas na Ciéncia (Checkland, 1993; Vasconcellos, 2013; Moraes, 2004), permite lidar
com situacdes problematicas mal estruturadas e para as quais ndo se tém (ou ndo se deveria

ter) respostas triviais.

Quando se trata de aplicar o método cientifico aos sistemas de atividade humana e aos
fendmenos sociais, dificilmente havera invariabilidade que se mantenha independente de
tempo e lugar, como 0s aspectos sociais, culturais e politicos do comportamento humano,
que diferem de uma pessoa para outra, e singular para 0 mesmo individuo em momentos
diferentes. E por isso que a investigacdo experimental de teste de hipoteses torna-se
inaplicavel em cenérios de pesquisa altamente dependentes das atividades humanas
(Freyle, Florez e Rincon, 2013).

A estratégia da pesquisa em desenvolvimento esta sustentada na abordagem integrada e
sistémica, cuja exploracdo da situacdo-problema inclui ndo s6 descobrir elementos que
remetem as suas caracteristicas instrumentais, mas também estudar seus aspectos sociais e
politicos (Checkland e Holwell, 1998; Demo, 2014; Thiollent, 1997). Isso é muito
importante, visto que as mudancas sdo indiscutivelmente desejaveis, mas a0 mesmo tempo
devem ser culturalmente vidveis, ndo sendo, portanto, resultado unicamente da logica
instrumental (Checkland e Holwell, 1998, p. 161; Demo, 2014).

A complexidade do real nos ensina que uma sO ferramenta ndo basta para abordar,
compreender e mudar alguma coisa (Morin, 2004, p. 114). A adocdo de mudltiplas
metodologias favorece a investigagéo da situacdo-problema (Jackson, 2003), de modo a
integrar as potencialidades de cada uma. Nesta pesquisa, adotamos trés abordagens
principais, em face da complementaridade existente entre elas para a elucidacdo da
situacdo-problema de pesquisa. S&o elas: metodologia de sistemas flexiveis, pesquisa-a¢do
integral e sistémica e estudo etnografico.
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A prética baseada no pensamento sistémico é justificada pela possibilidade de alcancar a
visdo conjuntural e panordmica do sistema determinado pelo problema. Espera-se,
portanto, que a analise sistémica permita diagnosticar o concurso de circunstancias e o
conjunto de elementos que constituem uma solucdo, ou um problema, presente. Portanto, o
modelo de investigacdo sera baseado na aplicacdo combinada das seguintes abordagens:

1. Pesquisa metodoldgica — especificamente a metodologia ecossistémica de Moraes
(2004) e a metodologia de redes sociais sistémicas de Aun, Vasconcellos e Coelho
(2012).

2. Métodos de estruturacdo de problema — especificamente a SSM de Peter Checkland
(Checkland e Scholes, 1990), Planejamento Interativo de Russell Ackoff (Ackoff,
1979), Sistemas Indagadores de Charles West Churchman (Churchman, 1971),
Critica de Fronteira de Werner Ulrich (Ulrich, 1987).

3. Pesquisa social e organizacional — especificamente a pesquisa-a¢do de André Morin
(Morin, 2004), Peter Checkland (Checkland e Holwell, 1998; Checkland, 1993) e
Michel Thiollent (Thiollent, 2002; 1997) e o estudo etnografico de Magnani
(2009).

A metodologia SSM — descrita na Secdo 3.1.3.3 — é especificamente concebida para
contextos onde ha visdes altamente divergentes do que deveria ser feito e como devera ser
feito. A SSM posiciona os pesquisadores e praticantes no contexto do projeto ou do
processo de mudanca, auxiliando-os a direcionar suas energias por meio da criacdo de
estratégias esclarecedoras (Jackson, 2003). A Figura 4.3 ilustra os sete estagios ou etapas
que compdem a SSM (Checkland e Scholes, 1990).

(1) Explorar a situagio A7) Sugeric aches parea

transformacao da situagdo
problemdtica :
/ problemética

(6) Listar mudangas

(2) Expressar a Vprosslveus e desefdveis

situacSo problemdtica
(5) Comparagio de 4

\ com2 "/ Mundo Real

(3) Construir
definigdes sucintasde ——p
sistemas relevantes

(4) Elaborar modelos
conceituals

Mundo Sistémico

Figura 4.3 — Etapas da SSM
(Chekland e Scholes, 1990, modificado)
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Os pesquisadores e praticantes da SSM iniciam com uma situacdo-problema do mundo real
que eles pretendem melhorar. Ap6s obter uma compreensdo rica daquela situagéo-
problema, inicia-se a descricdo dos aspectos mais importantes do sistema definido em
torno da situacdo-problema, para depois confrontar as duas perspectivas para buscar as

mudancas que sejam desejaveis e a0 mesmo tempo realizaveis.

A evolugdo natural e sisttmica de uma coletivamente depende essencialmente dos
mecanismos de aprendizagem implementados, que possam refletir em Ultima analise as
praticas e as acdes desenvolvidas no sistema de atividade humana (Checkland e Holwell,
1998; Senge, 2013). Diante dos desafios apresentados na realidade complexa de tais
sistemas, Checkland e Holwell (1998) propdem uma abordagem estruturada para

operacionalizar a pesquisa-acdo fundamentada no sistema de aprendizagem — Figura 4.4.

2. Selegdo de sistemas
relevantes de
atividade intencional
e construgio de
modelos

1. Exploragdo de uma
situagdo-problema
percebida

— levaa

5.Agdo paraa
melhoriada
situagdo-problema

habilita

levaa

4. conhecimento
relevante para a melhoria

3. Exploragio

ante estruturada da
da sx_tuaqao-problemae situagio-problema
ajustamentos que usando os modelos

permitam a agio a ser
tomada

Figura 4.4 — Estrutura formalizada da SSM para o sistema de aprendizagem
(Chekland e Holwell, 1998, p. 160).

A SSM é uma metodologia de pesquisa-acdo que utiliza conceitos de sistemas como um
meio de aprendizagem e compreensédo quando houver uma situagdo na qual alguns possam
vé-la como problematica (Checkland e Scholes, 1990). Particularmente, a fase trés da
Figura 4.3 pode ser conduzida de varias maneiras, e para fins diferentes. Pela
experienciagdo de Chekland e Holwell (1998), uma forma rica e produtiva de utilizar a
abordagem é fazer com que as pessoas envolvidas conduzam seus proprios estudos em

oficinas abertas e outras formas de interacdo, se necessario.
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A abordagem sistémica que orienta 0 modo de operacionalizacdo desta pesquisa apropria-
se de pressupostos da teoria da informacdo, da cibernética e de sua utilidade nas estruturas
organizacionais. A proposta de instrumentacdo € ampla e diversificada, sendo capaz de
dirimir conflitos, oposicdes, contestacdes e situacdes mal definidas, tal como definido em
Demo (2014, p. 203), sobretudo com o propdésito de buscar estudar a dinamica, as

fronteiras e as relagdes que se encerram no horizonte do sistema de interesse.

Ao retomar a perspectiva de aprendizagem, e com o propoésito de tornar a pesquisa viavel
sob a acepcdo sistémica, Checkland e Holwell (1998) propdem um modelo para a
pesquisa-acdo se desenrolar segundo o ciclo de percepcdo e atribuicdo de sentido as
percepcdes — vide Figura 4.5. Para tanto, a coordenagdo das acgdes previstas nesse ciclo
deve ser satisfeita, tendo em vista que todos os seres vivos podem, em suas interacoes,

coordenar suas acOes (Vasconcellos, 2013).

“filtros cognitivos”
ou
‘configuragdes apreciativas’

wduz
Aprendizagem
(atribuigdo de sentido)

levaa
( Mudangas nas :

Mundo
percebido
seletivamente

percepgoes

Figura 4.5 — Ciclo da pesquisa-acdo: percepcao e atribui¢do de sentido
(Checkland e Holwell, 1998, p. 189)

A realidade percebida pelo observador, a partir dos estimulos gerados pelas mudancas
externas no mundo, desencadeia uma tomada de consciéncia sensitiva que serd modulada
pelos filtros cognitivos do individuo. Neste momento, produz-se o aprendizado com a
criagdo ou reforco de ideias que gerardo mudancas nas percepcOes, afetando o modelo

mental do observador, que repercutira no desenvolvimento de um novo ciclo.
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As iteragdes do ciclo de pesquisa-acdo aumentam as chances de ampliar o poder de
assimilacdo do pesquisador. Checkland (1993) assevera que a SSM ndo é s6 um meio de
aprendizagem sobre determinada situacdo-problema, é também um aprendizado sobre ela
mesma, pois 0 processo ciclico de seus estagios — vide Secdo 3.1.3.3 — ndo s proporciona
0 surgimento de outras ideias sobre a situacdo corrente, como promove o desenvolvimento
de outras ideias sobre o sistema. As melhorias e as mudangas envolvem alteragdes nos
procedimentos e também promovem mudancas na percepcao de situacdes especificas pelos

envolvidos.

Thiollent (2002) defende que no contexto dos sistemas de informacao, o papel da pesquisa-
acao consiste em facilitar a aprendizagem. Nesse contexto, a pesquisa-agdo consiste em
identificar os problemas e desenvolver um programa de acdo a ser acompanhado e

avaliado.

O principio da investigacgdo iterativa, aquela na qual se busca repetir os mesmos passos da
pesquisa de campo a cada novo ciclo de aprendizagem, assume que ndo existe uma
verdade fundamental (Gharajedaghi, 2004). Que antes disso, é preciso esclarecer as
realidades que serdo assumidas inicialmente, a fim de ser aprendida; a verdade ndo se
encontra na partida, mas no ponto final de uma investigacdo. Iteracfes sucessivas traz uma
maior compreensao e aproxima-se mais da natureza do todo. Nesse sentido, Morin (2004)
destaca que a pesquisa-acao, participativa ou integral e sistémica, é iterativa, repleta de

ciclos de reajuste para uma reflexdo e uma acdo mais esclarecidas.

Uma pesquisa-a¢do bem conduzida alcanca suficiente rigor cientifico quando retrata bem a
realidade do sistema organizacional e equaciona seus problemas sem parcialidade ou

complacéncia relacionada com os interesses vigentes (Thiollent, 1997).

Sob enfoque dos métodos de estruturagdo de problema, a pesquisa-agdo ocupa um lugar de
destaque e aparece como método explicitamente adotado na relacdo entre pesquisadores,
atores e membros da organizacdo investigada (Thiollent, 1997, p. 139). A proposta
adotada, segundo Thiollent (ibid.), é heranca da tradicdo lewiniana, que amadureceu nas
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préaticas conhecidas como Desenvolvimento Organizacional e Sociotécnica no Instituto

Tavistock™®.

H& que se considerar, portanto, que a pesquisa-acdo integral e sistémica é diferente de
outras pesquisas qualitativas que ndo sdo participativas em todas as etapas do processo
(Morin, 2004, p. 114). Assim sendo, André Morin assevera que a escolha da abordagem de
pesquisa-acdo integral e sistémica deve contemplar os seguintes aspectos:

- conhecer a natureza da problematica: no caso da pesquisa aplicada, a
problematica se torna mais complexa, podendo envolver a participacdo de
engenheiros na pesquisa de desenvolvimento, e contanto que haja criagdo coletiva
ou redacéo coletiva;

- descobrir a necessidade de participacdo e a natureza dos problemas: em todas
as situacdes em que € preciso implicar mais de uma pessoa, ha fundamentalmente
uma necessidade de participa¢cdo; uma mudanca, por exemplo, poderia consistir em
rever as estruturas de funcionamento para que facilitem a cooperagdo entre os
atores;

- garantir a finalidade de mudanca e dos modos de participacéo: o conhecimento
dos objetivos do grupo querendo solucionar um problema permite ao pesquisador
de fora, convidado por sua experiéncia em pesquisa-acdo, de descobrir até que
ponto o grupo pretende engajar-se no processo de participacao;

- dar-se uma linguagem comum: pode parecer simplista, mas as pessoas que se
lancam na aventura de uma pesquisa-acdo integral e sistémica devem se dar, no
inicio, uma linguagem comum, embora isso seja frequentemente esquecido; e

- realizar um contrato aberto: entendimento que visa definir a participagédo de

todos no estudo do problema para encontrar solucGes e realizar as a¢Oes decididas.

100 Instituto Tavistock de Relagdes Humanas (termo originario do inglés, Tavistock Institute of Human
Relations-TIHR) aplica as ciéncias sociais as questdes e problemas contemporaneos. Foi criado como uma
organizacdo sem fins lucrativos e de caréter filantrépica em 1947. O TIHR esta envolvido com a avaliagdo e
pesquisa-a¢do, desenvolvimento e mudanga organizacional, aconselhamento executivo e desenvolvimento
profissional, tudo em servico de apoio a mudanga sustentavel e aprendizagem continua. O Instituto tem uma
histéria de trabalho com organizagdes e setores que exigem um olhar mais amplo para as questdes sistémicas,
objetivando alcangar mudangas com maior eficacia. Disponivel em: < http://www.tavinstitute.org/>, acesso
em: 28 mar. 2014.

127



Para determinar o plano de pesquisa, Morin (2014, p.120) discorre sobre o modelo
apropriado para lidar com situacdes-problema complexas. Ele admite que o modelo
dindmico seja aquele que melhor representa as idiossincrasias das pessoas e grupos que
participam da pesquisa-acdo. Por meio de uma espiral, ele representa tal modelo,
destacando que a base é mais larga quando a complexidade do contexto é percebida desde
0 inicio na definicdo do problema devido a utilizacdo da abordagem sistémica, global e
holistica. A percepcdo do problema se tornard cada vez mais clara e a precisdo das

interacdes fara perceber significacbes desconhecidas.

Paradoxalmente, é a partir de questionamentos mais abrangentes que se caminhara, porque
se compreende melhor, descobrem-se trilhas, tarefas mais precisas a serem cumpridas e
surgem novas significacfes gracas as interacGes dos atores; o circulo se estreita cada vez
mais e o0 problema se torna mais preciso. Cada curva pode representar uma etapa do

conjunto, e varias curvas sdo necessarias para realizar uma pesquisa-acao sistémica.

Em outra perspectiva, Morin (2004, p. 123) adverte que a espiral pode se desenvolver de
forma invertida. Em certos contextos, quando a situacdo é simples no inicio, isso pode
significar que, talvez, o problema seja muito agudo e ndo favoreca um intercambio
sistémico. Estamos mais perto de uma pesquisa-acao integrada. Todavia, a medida que se
tente solucionar o problema, as acdes e as reflexdes revelardo a complexidade das
componentes que ficavam implicitas ou ocultadas quando apareceram as dificuldades. Aos
poucos, obter-se-a uma visdo mais global e, até, holistica e a pesquisa-acdo integral se
tornara sisttmica. Um problema, que parecia simples, revelar-se-4 mais dificil de resolver
por causa de confusdes e de inter-relacbes descobertas no processo. A realidade aparece

mais intrigante, complexa e opaca.

Diante do exposto e com vistas a construgdo do plano de pesquisa integrado e sistémico,
desenvolver-se-a nas proximas trés secBes a orientacdo metodoldgica, contendo o0s
estagios, os instrumentos de analise e coleta de informagdes, dados e evidéncias. N&o
obstante 0 propdsito da orientagio metodoldgica, esta ndo é uma metodologia. E,
essencialmente, uma atitude reflexiva. E ndo é autocontida — deve ser usada em conjunto

com outras técnicas de abordagem de problemas de pesquisa cientifica.
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4.2.4.1 - Metodologia para Resolugdo de Problemas Complexos.

Para descobrir as motivacdes que levam a caracterizacao de um problema de pesquisa e sua
contextura, esta orientacdo metodologica preceitua uma postura de objetivacdo e
discutibilidade, ao invés de se buscar critérios de objetividade e relacGes de causa e efeito.
O metodologista Pedro Demo adverte que a busca da objetividade é uma grande utopia da
Ciéncia, uma vez que, do ponto de vista formal, pretende conhecer a realidade assim como
ela é, no retrato mais perfeito, na explicacdo mais analitica possivel (Demo, 2014) —

caracteristico da concepcao positivista.

Os préprios estudiosos e cientistas dos métodos tradicionais da econometria reconhecem e
admitem a limitacdo de tais abordagens quando lidam com situacbes de baixa
previsibilidade e alto grau de incertezas. Para esses casos, Wooldridge (2011) aponta a
adocdo de medidas de contorno, quando eventualmente os valores de uma ou mais
variaveis ndo podem ser obtidos de modo realista, gerando a necessidade de observar

estatisticas relevantes e derivadas de outras variaveis que se aproximem daquelas.

O principio da multidimensionalidade de Gharajedaghi (2011), combinado com a
perspectiva de aprendizagem do sistema de informacdo de Checkland e Holwell (1998) —
Figuras 4.3 e 4.4 — com a abordagem antropopedagdgica de Morin (2004) e as bases
conceptuais da metodologia de Aun, Vasconcellos e Coelho (2012), desencadearam a

formacédo da orientacdo metodoldgica.

Trata-se, portanto, de uma proposta de orientacdo metodoldgica que tenciona o
desenvolvimento das atividades de prospeccdo, coleta de dados, analises descritiva e
interpretativa, além da discussao e avaliacdo reflexiva — assim retratado na Figura 4.6. Ao
fazer um recorte da organizagdo para distinguir o aspecto social do aspecto tecnologico, é
preciso apreender sistemicamente as relagcdes entre ambos para fundamentar a abordagem
sociotécnica (Thiollent, 1997, p. 14).

Para melhor retratar a complexidade sistémica, as a¢cbes comunicativas e de intervencao
pedagogica na realidade, a orientacdo metodoldgica contempla os preceitos das abordagens
multimetodoldgicas, apropriando-se de métodos de estruturacdo de problema e de

diferentes concepcdes paradigmaticas.
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A Ciéncia de algum modo se propfe a transformar conceitos abstratos em realidades
concretas ou objetos. Na atual conjuntura, ela alimenta os pesquisadores com as
vicissitudes de carater paradigmatico, metodologico e humano sem precedentes na historia,
tornando o empreendimento da pesquisa mais desafiador. Creswell (2010) destaca que o
pluralismo metodoldgico presente em pesquisa atualmente — cujas discusses incorporam
ideias filosoficas alternativas, modos de investigacdo e numerosos procedimentos — prové
ao pesquisador uma diversidade de opcdes estratégicas para melhor conduzir projetos de

pesquisa mais sofisticados.

Os problemas complexos surgem por causa da interdependéncia e das inter-relacfes entre
as partes. Se ndo observar as inter-relagcBes, podera sentir falta dos aspectos mais
importantes que ddo origem ao comportamento do sistema e, portanto, a complexidade do
sistema (Jackson, 2013; 2003).

A transicdo entre os estagios de desenvolvimento da pesquisa decorre das relacoes
percebidas e assumidas pelo pesquisador, em meio as atividades de coordenagdo que
acontecem no processo de orientagdo metodoldgica. A forma de coordenacdo, segundo

avalia Vasconcellos (2013), faz emergir o sistema transformador das proprias relacdes.

Cada estagio possui um conjunto especifico de atividades de pesquisa a desenvolver, com
0 propésito de orientar as acbes comunicativas e agdes intervencionistas que precedem a
reflexdo avaliativa da pesquisa de campo. Para efeito desta tese, a orientacdo metodologica
esta estruturada com base no método de pesquisa-acdo-participante integral e sistémica, de
André Morin (Morin, 2004), além de estar instrumentalizada com as abordagens do
pensamento sisttémico para coleta e analises descritiva e interpretativa. A seguir, serdo
descritas as atividades e os instrumentos apropriados por esta orientacdo metodologica —
vide Quadro 4.2.

Estagio 0 — Visdo multidimensional

Tomando como ponto de partida os temas de interesse desta pesquisa, repassou-se 0 marco
tedrico e conceitual — faces da complexidade sistémica, faces da tomada de deciséo e

arquiteturas de sistema de informacdo — para estabelecer os pardmetros que implicardo a
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construcdo da visdo multidimensional. A visdo orientada pelas mdaltiplas dimensdes
corresponde ao estagio preliminar (estagio zero), o qual visa:
i) propor as perspectivas de avaliacdo para o sistema definido em torno da
situacdo-problema de interesse, e

i) preparar a estratégia de pesquisa integrada e sistémica.

reflexiva

Figura 4.6 — Orientagdo metodoldgica da pesquisa integrada e sistémica
(O autor, 2015)

Estagio 1 — Prospeccao de contexto

Estudar as possibilidades de prospecgéo e as circunstancias contextuais que emergem das
realidades observadas sob a Otica de cada dimensdo de avaliacdo, contribui para a
exploracdo das situacGes e dos problemas descobertos. As realidades se constroem em
conversacOes, em espaco de intersubjetividade (Vasconcellos, 2013). Cada dimenséo
permitird ter acesso a uma fatia da realidade. Isto posto, a prospec¢cdo de contexto tera
como principais atividades:
1) prospeccdo dos contextos da realidade observada (Vasconcellos, 2013; Morin,
2004; Thiollent, 1997),
i) identificagdo do sistema construido em torno do problema e do sistema de
resolucéo de problema (Checkland, 1993), e
i) levantamento das principais necessidades dos pesquisadores e atores da
pesquisa (Morin, 2004). Neste estagio se desenvolvera a primeira etapa da

metodologia SSM de Peter Checkland.
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Estagio 2 — Distingdo do Sistema Determinado pelo Problema

Neste estdgio é feita a distincdo do Sistema Determinado pelo Problema (SDP), que
consiste na distin¢do de um sistema constituido em torno da situagdo-problema. Esteves de
Vasconcelos (2013) argumenta que é das interacdes e conversacdes que emerge a situacao-
problema, onde o observador distingue a situacdo como problemética, ou seja, o
observador compartilha sua distingcdo. De sorte que a situagdo-problema é construcdo na
conversacdo, construcdo social da realidade (ibid.). Este estagio envolve a introducdo da
situacdo-problema junto com a identificacdo das pessoas, da cultura e das normas, por
meio de entrevistas e discussdes, observacoes, brainstorming e figuras ricas (Checkland,
1993).

De forma analoga ao SDP, Ulrich (1987) define o sistema de referéncia como sendo o
conjunto de consideracdes de fatos e de valores importantes a serem incorporados a sua
organizacdo. Para Ackoff (1979), corresponde ao sistema relevante, que compreende 0s

elementos indispensaveis para a sua existéncia.

As figuras ricas sdo representacdes altamente contextuais de desenhos animados, como 0s
atores, questdes, problemas, processos, relacdes e conflitos de uma situacdo, que fornecem
uma ideia do clima da situacdo (Checkland e Scholes, 1990). No Estéagio 2 se desenvolvera
a segunda etapa da metodologia SSM. Imagens ricas capturam a esséncia de uma situacéo
e ajudam a identificar temas relevantes e garantir um entendimento comum das diferentes
perspectivas. As atividades a cumprir neste estagio incluem:
) compreensdo da finalidade do projeto a empreender (Morin, 2004), e
i) realizacdo de pesquisa acurada da situacdo por meio de diversos tipos de
instrumentos de coleta de dados que serdo discutidos e progressivamente
interpretados (Morin, 2004; Thiollent, 1997).

Estégio 3 — Acdo pedagbgica

Uma vez consciente das dimensdes do SDP, é quando se envidam os esforcos para a
viabilizacdo da acdo pedagdgica. Partindo dos pressupostos do metodo antropopedagdgico

de André Morin, o modelo de intervencdo faz um resgate antropoldgico para em seguida
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definir os parametros que serdo adotados no processo da acdo orientativa. As demais etapas
da metodologia SSM, etapa trés até etapa sete, serdo desenvolvidas neste estagio.

Sdo estas as atividades propostas para o Estagio trés:
i) difusdo dos resultados e definicdo dos objetivos alcancaveis por meio de acdes
concretas (Morin, 2004; Thiollent, 1997), e
i) apresentacdo de propostas que poderdo ser negociadas entre as partes
interessadas (Checkland, 1993; Vasconcellos, 2013; Morin, 2004).

Estagio 4 — Discussao e Avaliacdo Reflexiva

Nesta fase, € quando ocorre a discussdo e avaliacdo reflexiva sobre a agdo na pratica e a
pratica na teoria. As atividades a desenvolver, com base na metodologia de Morin (2004),
sd0 as seguintes:
i) observar e redirecionar o que realmente acontece (Checkland e Holwell, 1998;
Morin, 2004);
i) resgatar o conhecimento produzido no decorrer do processo (Checkland, 1993;
Morin, 2004; Thiollent, 2002), e

iii) construir objetos de conhecimento tedricos implicados pela pratica.

Em sintese, Morin (2004) destaca que o ciclo de aprendizagem do modelo esponténeo,

dindmico e significativo consiste em uma a¢édo seguida de uma reflexéo.

A orientacdo metodoldgica é destinada ao desenvolvimento de pesquisa-acdo-participante
integrada com a metodologia de sistemas flexiveis. Segundo Morin (2004), a pesquisa com
fins educacionais ou pedagogicos em uma situacdo real ndo construida € demasiado
complexa para aceitar como verdade um conjunto de instrumentos experimentais, com 0
que se esqueceria do amalgama das interagdes humanas. Mesmo quando é preciso
decompor, em parte, o objeto, é necessario fazé-lo com a vontade de unir e de estudar as
relagOes e a finalidade dos componentes. O momento no qual o pesquisador deve refletir

sobre a acdo na pratica.

Em suma, a aplicacdo da orientagdo metodoldgica segue 0s pressupostos da metodologia

de Aun, Vasconcellos e Coelho (2012). Inicia com a identificacdo de uma situagao-
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problema, envolvendo dois aspectos fundamentais, a forma de constituicdo do sistema

definido em torno da situagdo-problema e a forma de coordenagdo das interacOes e dos

encontros conversacionais promovidos. O mapa contendo as atividades e os principais

instrumentos de coleta e analise vinculados a cada estagio do plano de pesquisa esta

delineado no Quadro 4.2.

Quadro 4.2 — Mapa de atividades e recursos da orientacdo metodoldgica
(O autor, 2015)

ESTAGIO ATIVIDADE REFERENCIAS INSTRUMENTOS
O | o s e . | Acktt 179
1 J bl Gharajedaghi (2011) - Observacéo participante
dimensional | PIODEIA. - Estudo etnografico
Preparar estratégia de pesquisa Chekland e Holwell - Pesquisa do?:umental
integrada e sistémica (1998); Jackson (2003); i Anglise de contedido
Explorar situagdo-problema de Morin (2004); Thiollent e p
. ) - Analise do discurso
interesse. (2002; 1997) - ;
— - - - Entrevista semi-estruturada
Identificar o sistema construido em Chekland e Holwell - x
- - - Entrevista nédo estruturada
torno do problema e o sistema de (1998), Morin (2004), (espontanea)
ESTAGIO 1: | resolucéo de problema. Ulrich (1987)
prospeccéo de | Identificar claramente as principais Instrumentos de analise descritiva
contexto necessidades dos pesquisadores e atores | Morin (2004) . -
d . - Roteiro para iniciar os estudos
a pesquisa. .
Detectar os problemas, os atores, as de sistemas - .
capacidades de acio e ’os tinos dé acio Chekland e Holwell - Aspectos da andlise de fronteira
pacld: ¢ P ¢ (1998), Ulrich (1987) de Ulrich
DOSSIVEIS. - Prospeccdo da tipologia de rede
P _ | Compreender bem a finalidade do Chekland e Holwell - Lo
ESTAGIO 2: : - - Matriz de atribuicéo de
distinca projeto a empreender. (1998), Morin (2004), o
istingdo do Thiollent (2002: 1997) responsabilidades RACI
sistema - — : - Diagnostico da capacidade de
determinado Procedt_ar ‘3 p?ﬁqmsa a;:_uradg da situacdo atuacéo do sistema
pelo _portmelo te (IjVEI’S(I)St |péos q 3 x| Morin (2004), Thiollent - Categorias avaliativas da analise
problema !jr?s rutr_Téen 0s de coleta de at 0s que sdo (1997) de fronteira
discutidos € progressivamente - Matriz de relacionamento dos
interpretados. atores
Difundir os resultados e definir
ESTAGIO 3: | objetivos alcangaveis por meio de acdes | Chekland e Holwell Instrumentos de analise
acédo concretas. (1998), Morin (2004), interpretativa
pedagégica | Apresentar propostas que poderdo ser Ulrich (1987) - Secéo Policy Delphi (Turoff,
negociadas entre as partes interessadas. 1975; 1970) o
Observar e redirecionar o que realmente - Analise de Redes Sociais (Van
; acontece. Wardeen, 1992)
ESTAGIO 4: Resgatar 0 Conhecimento produzido no Checkland (1993), - Anélise de Vlabllldade de
discussao e | gecorrer do processo. Chekland e Holwell sistema (Beer, 1968)
avaliacéo Construir objetos de conhecimento (1998), Gharajedaghi - Organizagdo do sistema
reflexiva (2011), Morin (2004) - Estruturacdo do sistema

tedricos implicados pela prética.

4.2.4.2 - Instrumentos de Anélise Descritiva

No geral, ao longo do processo de construcdo de um trabalho cientifico, o pesquisador,

dependendo da natureza das informacgdes, dados e das evidéncias levantadas, podera

empreender uma andlise qualitativa e quantitativa (Gil, 2010; Marconi e Lakatos, 2010;

Martins e Theophilo, 2009), ou mesmo uma analise mista — qualitativa e quantitativa
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integradas (Creswell, 2010; Martins e Theophilo, 2009). Vindo destes Gltimos, ao assumir
uma estratégia de pesquisa de natureza qualitativa, uma das seguintes abordagens podera
ser empregada individual ou de forma combinada: pesquisa-acdo, teoria fundamentada,

estudo etnogréafico e/ou estudo de caso.

Diferentemente dos métodos quantitativos que buscam dar um tratamento instrumental e
exaustivo com vistas a alcangar uma grandeza matemaética que podera ser explicada
posteriormente pelas técnicas estatisticas ou probabilisticas, neste estudo a andlise dos
dados consiste no desenvolvimento de técnicas associadas a abordagem integrada e
sistémica, combinando os instrumentos da metodologia de sistemas flexiveis, da pesquisa-
acdo e do estudo etnografico, os quais sdo de carater meramente qualitativo — o interesse €
voltado a descricdo da natureza e da organizacdo e estrutura dos objetos e suas inter-

relacBes, sob 0s pontos de vista intersubjetivos dos atores e pesquisadores.

Morin (2004) avalia que a anélise dos dados deve ser vista como uma técnica que contribui
para a viabilizagdo da pesquisa, possibilitando a interpretacdo dos dados levantados e as
posteriores implicacbes praticas que poderdo advir. Para lidar com volume grande de
dados, caracteristica inerente a abordagem adotada, o pesquisador deve se perguntar como
analisa-los para conseguir redigir um relatério, respeitando o objeto da pesquisa e
adquirindo a credibilidade de uma contribui¢cdo em conhecimento pratico.

Partindo dos pressupostos assumidos para a definicdo deste plano de pesquisa, 0S
instrumentos foram definidos com o intuito de contemplar o nivel de abrangéncia e
especificidade das abordagens metodoldgicas, quais sejam:

- Roteiro para iniciar os estudos de sistemas

- Aspectos da analise de fronteira

- Dimensdes da tipologia de rede

- Matriz de atribuicdo de responsabilidades RACI

- Diagnéstico da capacidade de atuacao do sistema

- Categorias avaliativas da analise de fronteira

- Matriz de relacionamento dos atores
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Roteiro para iniciar estudos de sistemas

Para iniciar os estudos de sistemas, o roteiro proposto por Peter Checkland (Checkland,
1993, p. 294) sera adotado com o proposito de descrever a situacdo de estudo para a qual o
responsavel pela demanda ou pelo projeto tenha encomendado para analise, incluindo a
descricdo do sistema de resolucéo de problemas e o sistema definido em torno da situagao-

problema alvo.

Aspectos da analise de fronteira

A andlise de sistema proposta por Werner Ulrich (Ulrich, 1987), conforme descrito na
Secdo 3.1.3.5 — Concepcoes Criticas de Sistemas permite compreender as relagdes entre 0s
atores envolvidos, abrindo as fronteiras para que se busque o entendimento das relagdes
entre atores, que consiste na descricdo dos aspectos condicionantes de propdsito, poder,

conhecimento e legitimacéo das partes envolvidas e afetadas pelo sistema de referéncia.

Dimensdes da tipologia de rede

Para ser capaz de trabalhar com redes sociais, é preciso ter uma visdo sistémica novo-
paradigmatica, sustentada nos pressupostos da epistemologia sistémica, do paradigma
ecologico e do pensamento ecossistémico (Vasconcellos, 2013). Moraes e Torre (2006)
argumentam que nos tempos atuais a realidade é constituida de objetos inter-relacionados,
de redes de conexdes dindmicas caracterizadoras dos mais diferentes processos.

As dimensdes, aqui consideradas, envolverdo as perspectivas tipoldgicas de rede de Van
Waarden (1992), conforme segue:
) temporalidade — em termos de comunicacdo em rede em tempo real, permitindo
conexdes de tempos sociais distintos;
i) espacialidade — com a qual se relaciona a criagdo de territorialidade de novo
tipo, virtuais e presenciais, e a conexao entre ambas; e
i) sociabilidade — que define as novas formas de relagdes sociais, em intensidade,
abrangéncia, intencionalidade e, em especial, seu significado e alcance em um

novo tipo de esfera de atuacao.
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Matriz de atribuicdo de responsabilidades RACI

A ferramenta utilizada para a identificacdo de papéis e responsabilidades das partes
interessadas na resolucdo da situacdo-problema sera a matriz de atribuicdo de
responsabilidades RACI**. RACI é o acronimo em inglés para: Responsible, Accountable,
Consulted e Informed. Responsible (Executor): pessoa ou fungdo responsével por executar
a atividade; Accountable (Responsavel): pessoa que, em Ultima insténcia, se responsabiliza
pela atividade que esta sendo executada; Consulted (Consultado) - pessoas consultadas
cuja contribuicdo é usada para completar a atividade; Informed (Informado): pessoas que

serdo informadas sobre o status da atividade.
Diagndstico da capacidade de atuacao do sistema

Para realizar a prospec¢do do sistema com vistas a dimensionar a sua capacidade de
atuacdo, utilizar-se-a o instrumento construido a partir das contribuicdes de Peter Morgan
(Morgan, 2005). A ferramenta consiste na descri¢éo de:

) perspectivas — que corresponde aos topicos de interesse;

i) dificuldades encontradas — que tratam das limitacGes, deficiéncias e restri¢coes;

iii) politicas e planos — que inclui as préaticas e procedimentos; e

iv) resposta & pergunta — que deve ser feito minimamente para trazer o impacto

desejado para cada perspectiva relevante?
Categorias avaliativas da analise de fronteira

O interesse em levantar as percepcOes dos atores internos e externos ao sistema definido
em torno do problema motivou buscar as categorias avaliativas da analise de fronteira de
Werner Ulrich (Ulrich, 1987, p. 279). Como resultado, por meio desta analise sera possivel

identificar as motivacdes das partes envolvidas para a resolucdo da situacdo-problema.

! Ferramenta empregada originalmente pelo framework de governanca Cobit (IT Governance Institute.
(2012). Control Objectives for Information and Related Technology, 5th Edition. Rolling Meadows, IL: IT

Governance Institute.
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Matriz de relacionamento dos atores

Para subsidiar a andlise de redes sociais, uma matriz de relacionamento dos atores sera
construida para refletir a forca das relagdes entre os atores. A andalise de redes sociais € a
ferramenta que permite compreender e avaliar fendbmenos em determinado contexto da
rede, sendo empregada em diversas areas das Ciéncias Sociais, cujo foco esta nas relaces
entre os atores sociais, que podem ser individuos, organizacBes, governos e etc.
(Garrossini, 2010).

4.2.4.3 - Instrumentos de Andlise Interpretativa

Para desenvolver a analise interpretativa, os seguintes instrumentos serdo empregados:
- Secdo policy delphi,
- Analise de redes sociais,
- Andlise de viabilidade de sistema,
- Organizacéo do sistema, e

- Estruturacdo do sistema.

Secéo policy delphi

O método delphi foi concebido pioneiramente para prever eventos futuros da empresa
RAND Corporation, em 1950. Tal designacdo inspirou-se no antigo oraculo de Delfos -
Grécia, dedicado a Apolo. A técnica empregada foi chamada de método Delphi. Seus
precursores foram Dalkey & Helmer, que apresentaram seus fundamentos tedricos (Turoff,
1970).

O método delphi consiste no uso de pesquisas e feedback de opinido controlada para
coletar informagdes, mantendo-se o0 anonimato dos participantes e o uso de votagdo para

reduzir a necessidade de longas discussOes e debates diretos (Turoff, 1975).

Diferentemente do método delphi tradicional, o policy delphi ndo pretende obter consenso
entre os participantes. No fundo, buscara oportunizar a todos os participantes partilharem
suas opinides sobre o assunto em questdo, gerando uma infinidade de pontos de vista e

possiveis alternativas de solugdo (Turoff, 1975; 1970). Com isso, o policy delphi serve para

138



evitar o problema de estrangulamento do método delphi classico, proporcionando uma

analise mais aprofundada das questdes divergentes, ao invés de buscar consenso.

Analise de redes sociais

Para ser capaz de usar os métodos de rede, usar o pensamento de rede e trabalhar
efetivamente com os vinculos que constituem as redes sociais, é necessario um quadro de
referéncia da teoria sisttmica (Aun, Vasconcellos e Coelho, 2012) — maiores detalhes na
Secdo 3.1.4. A Analise de Redes Sociais (ARS) comeca a partir da matriz de
relacionamentos. Os atributos a serem utilizados na ARS serdo densidade, centralidade,

centralizacéo, intermediacdo e proximidade.

A densidade corresponde ao grau de intensidade de conectividade em uma rede, enquanto
que a centralidade se refere a quantidade de atores aos quais um determinado ator esta
diretamente ligado. No tocante ao atributo de centralizacdo, evidenciam-se 0s atores que
possuem um papel de destaque na rede, relativamente a proximidade que estiver do total de
possibilidades de conex&o, e por fim a intermediagdo diz respeito a possibilidade que um

ator possui de controlar 0s processos de comunica¢do em uma rede.

Analise de viabilidade de sistema

A andlise de viabilidade de sistema especifica cinco sistemas tedricos que devem existir
em um sistema organizacional, quais sejam: operagdes, coordenacdo, controle, inteligéncia,
e politicas. Tais sistemas atuam conjuntamente com a estrutura de controle e relagdes
comunicacionais apropriadas. Apesar de ter sido desenvolvido com a intengéo prescritiva,
ele também pode ser usado como parte de uma analise sobre os problemas do desenho
organizacional e seu redesenho (Mingers e Rosenhead, 2004). O modelo de viabilidade de

sistemas é discutido na Se¢éo 3.1.3.6.

Organizacéo do sistema

A andlise interpretativa que culminard com a definigdo da organizacgdo do sistema definido
em torno da situacdo-problema, de modo a refletir as nuangas da visdo multidimensional,

ocorrera por meio da construcdo da ontologia desse sistema. Neste estudo, a ontologia sera

139



empregada para descrever as relagfes entre as propriedades, classes e instancias que
compreendem a organizacdo daquele sistema associado a situacdo-problema. O quadro

teodrico que trata dessa abordagem ontoldgica encontra-se na Secdo 3.3.4.

Estruturacéo do sistema

A estruturacdo do sistema é parte do instrumento de analise interpretativa destinada a
instanciacdo dos dominios de arquitetura de referéncia, os quais contribuirdo para a
constituicdo do sistema de resolucdo do problema — maiores detalhes na Secdo 3.5.3. Na
avaliacdo de Gharajedaghi (2011), o desenho organizacional é precedido por uma
construcdo arquitetdnica que define o modo como as diferentes partes de um todo estéo
dispostas.

4.2.4.4 - Instrumentos de Coleta e Registro de Dados

Ainda que as técnicas de coleta de dados estejam sendo desenvolvidas concomitamente
com outras etapas da pesquisa, esta secdo discute aquelas que subsidiardo as analises e

posterior discussao deste estudo.

Dentre as possibilidades de uso de instrumentos que se ajustam as necessidades de

pesquisa, estas sdo as op¢oes escolhidas:

observacao participante

estudo etnografico

- pesquisa documental

- analise de contetdo

- analise do discurso

- entrevistas espontaneas e programadas

- diério de bordo.

Observacéo participante

A abordagem integrada e sistémica exige do pesquisador um modo de participagdo que
valorize o engajamento pessoal, abertura a atividade humana, sem relacdo de dependéncia,
onde o diélogo deve prevalecer nas relacbes de cooperacdo ou de colaboragdo. De acordo

com Aun, Vasconcellos e Coelho (2012) e Martins e Thedphilo (2009), a observacdo
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participante € uma técnica na qual o pesquisador-observador torna-se parte integrante de
uma estrutura social, e na relagéo face a face com os sujeitos da pesquisa para realizar a
coleta de dados. Trata-se, portanto, de se alocar o investigador no contexto fisico a ser
estudado, e de criar condi¢des para a coleta de informacdes, dados e evidéncias por meio

dos sentidos e percepcdes do pesquisador.

Toda pesquisa-acao possui um carater participativo, pelo fato de promover ampla interacdo
entre pesquisadores e membros representativos da situacdo investigada. Nela existe
vontade de acdo planejada sobre os problemas detectados na fase investigativa (Thiollent,
1997). A significAncia de um trabalho dessa natureza é evidenciada pela riqueza,
profundidade e singularidade das descri¢6es obtidas (Martins e Thedphilo, 2009).

Estudo etnogréfico

O estudo etnografico se desenvolvera desde que o projeto de pesquisa retina as condicdes
minimas de acessibilidade aos grupos sociais e étnicos associados ao contexto de andlise.
A opcdo etnogréafica se deve a necessidade de trazer respostas a problemas especificos
sobre como ir a campo de forma a produzir resultados validos. Por meio da descricdo densa
proporcionada pela etnografia € possivel alcancar a producdo de sentidos nos grupos
sociais, que as redes sociais ttm como um dos objetos principais (Lima, Alves e Molinaro,
2014).

Pesquisa documental

Apesar de ser confundida com a pesquisa bibliogréafica, a pesquisa documental busca
levantar material que ainda ndo tenha sido editado, como relatorios, propostas, estudos,
avaliacdes, correspondéncias etc. Martins e Thedphilo (2009) asseveram que as pesquisas
documentais sdo frequentes nos estudos orientados por estratégias participativas, como

estudo de caso e pesquisa-acao.

Analise de conteldo

A aplicacdo da pesquisa documental envolve geralmente a andlise de conteudo, a qual

busca a esséncia de um texto nos detalhes das informacdes, dados e evidéncias disponiveis.
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O interesse ndo se restringe a descri¢do dos contetdos, mas no desejo de inferir sobre o
todo da comunicagdo, buscando entendimentos sobre os elementos condicionantes e
determinantes por tras das mensagens, bem como seus efeitos e consequéncias (ibid., p.
99).

Andlise do discurso

A analise do discurso parte do pressuposto de que em todo discurso ha um sentido oculto
que pode ser captado, o qual, sem uma técnica apropriada, permanece inacessivel. Logo, o
foco de interesse € a construcao de procedimentos capazes de transportar o olhar aparente a
compreensfes menos Obvias, mais profundas por meio da desconstrucdo do literal, do
imediato (ibid, p. 100).

Entrevistas espontaneas e programadas

Com as entrevistas se pretende coletar informacfes, dados e evidéncias para fins de
entendimento e compreensdo do significado que entrevistados atribuem a questfes e
situacbes, em contextos que ndo foram estruturados anteriormente, com base nas
suposicdes e conjecturas do pesquisador. Comumente desenvolvida nos estudos
etnograficos, a entrevista espontanea ajuda na descoberta de indicios revelados com

naturalidade em situacdes do cotidiano.

Diario de bordo

Ao desempenhar o papel de descobridor, durante o processo de coleta e levantamento de
dados, informacdes e evidéncias de campo, um instrumento Util e revelador pode ser usado,
principalmente nos estudos etnograficos e de participacdo coletiva. De acordo com Morin
(2004), o diario de bordo cumpre esse papel, além de ser uma ferramenta convivial que
permite ao pesquisador, ao ator, registrar suas observacdes diarias, suas reflexdes e todos

0s acontecimentos importantes relacionados com as a¢des empreendidas.

Independentemente do método de analise e de coleta a serem adotados na pesquisa de
campo, quer seja individualmente ou de forma combinada, € no momento da

implementacdo que o pesquisador deve ficar atento as mudancas no cenario de
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investigacdo. Embora a implementacdo seja critica para a estratégia de pesquisa ser bem
sucedida, fazer com que a estratégia funcione é um enorme desafio. Uma série de fatores,
incluindo questdes politicas e culturais, resisténcia a mudanca e inércia, € apontada por
Hrebiniak (2005) como influenciadores que atuardo sobre a estratégia. A proxima secao
descreve o cenario de pesquisa e 0s procedimentos operacionais para a implementacdo
desta estratégia.

4.3 - OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA DE CAMPO

Uma vez superada a fase de planejamento inicial do projeto de pesquisa, culminando com
a definicdo da orientacdo metodolodgica e dos cursos de acdo para empreender a pesquisa
em curso, a sua viabilizacdo dependera desta fase de preparo da pesquisa de campo, a qual
se orienta pela satisfatoriedade dos critérios da abordagem de pesquisa integrada e
sistémica e a viabilizacdo da escolha da unidade de investigacdo, além de reunir os meios e

recursos necessarios para desenvolvé-la.

Para executar 0s passos e procedimentos previstos no plano de pesquisa, especial atencéo é
dada as condicBGes contextuais e circunstancias dos cendrios de pesquisa que poderdo
sugerir novos cursos de acdo, a depender da dindmica inerente ao contexto de analise e

suas mudancas inerentes.

A pesquisa-acdo permite aos atores que construam teorias e estratégias que emergem do
campo e que, em seguida, sdo validadas, confrontadas, desafiadas dentro do campo e
acarretam mudancas desejaveis para resolver ou questionar melhor uma situacdo
problematica (Morin, 2004, p. 57).

Imbuido do desafio de experienciar na pratica situaces com problemas associados ao
desenvolvimento organizacional, de modo que as suposi¢cdes assumidas neste estudo
pudessem ser instigadas por meio da pesquisa-acao-participante, o ponto de partida seria a
definicdo do projeto de pesquisa de campo.

Diante da possibilidade de desenvolver um estudo sobre o sistema energético brasileiro,
ainda na fase de prospeccdo e planejamento inicial, descartou-se dar prosseguimento a

investigacdo, tendo em vista a impossibilidade de reunir condicdes favoraveis para
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viabilizagdo do projeto de pesquisa-acao-participante. Conforme atesta Thiollent (2002), o
mundo corporativo brasileiro ainda ndo assimilou os beneficios que esse tipo de pesquisa
pode trazer para o desenvolvimento organizacional, tendo como principal justificativa a
falta de mecanismos internos capazes de suportar investigacbes com essas caracteristicas.
Uma nova tentativa foi pensada, a proposito dos sistemas de telecomunicagdes, mas a
peculiaridade do setor em termos de concorréncia comercial recairia no mesmo caso

anterior.

Adiante, trés possibilidades de projeto de pesquisa de campo se apresentaram viaveis, face
a natureza dos projetos e da condicdo de acessibilidade e participacdo. No primeiro caso, 0
projeto envolvia uma perspectiva de desenvolvimento organizacional, voltada para a
modelagem de processos, com duracdo de dez meses. Nos demais casos, tratavam-se de
dois projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovacgdo, fruto de cooperacdo institucional.

O segundo projeto € de 18 meses e 0 terceiro de 12 meses.

Com base nas defini¢des de Morin (2004) e Thiollent (1997), a configuracdo da pesquisa-
acao-participante adotada neste trabalho esta tipificada, face a natureza dos projetos de
pesquisa escolhidos, da seguinte forma:

- quanto ao aspecto: é uma pesquisa por acao e pela acdo - a implicacdo é devida a
efetividade ou reciprocidade do relacionamento entre pesquisadores e atores e a
clareza dos posicionamentos de cada parte no plano ético;

- quanto ao tipo de participacdo do pesquisador: aplicada — conforme contexto dos
projetos de pesquisa; e

- quanto a dimensdo: participacdo cooperativa - devido ao tipo de pactuacdo dos

Orgaos participantes dos projetos de pesquisa.

A sistematica de desenvolvimento da pesquisa de campo nos projetos trés projetos levara
em consideracdo a orientacdo metodoldgica (mais detalhes na Segdo 4.2.4.1) e as questdes
de cunho cultural e social predominantes em cada caso. Nesse sentido, Morin (2004)
argumenta que, para melhor compreender o processo de mudanga, € importante dar
destaque as decisdes do grupo, observar o grau de implicacdo dos sujeitos, a expressao de
suas motivacdes, as normas de iniciacdo & mudanca e, evidentemente, a personalidade do

facilitador e sua aptidao a tornar eficaz a intervencao.
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Por se tratar de um estudo feito sob circunstancias contextuais em resposta as realidades
vividas encontradas no ambiente de campo, os estudos se desenrolam durante um periodo
de tempo relativamente prolongado — incluindo as unidades de andlise e as partes
envolvidas a serem pesquisadas, cujos projetos foram concebidos de acordo com as
necessidades de cada viés de interesse. A ldgica da investigacdo €, portanto, elaborar ou
expandir objetos de conhecimento tedricos fundamentados na préatica da acéo.

4.3.1 - Projeto de Desenvolvimento Organizacional — Projeto Alpha

O projeto de pesquisa de campo, denominado Projeto Alpha, é resultado de um projeto de
desenvolvimento organizacional em um Orgdo da Administracdo Direta do Governo
Federal, doravante denominado Orgdo de Operacdo Aérea, cuja participacio deste
pesquisador estava vinculada ao grupo de trabalho responsavel pela coordenacdo das

atividades de projeto.

O Orgéo de Operacdo Aérea atua na execucio do planejamento, do preparo, do emprego,
do controle e da fiscalizacdo das operacdes de uma Forca Militar, neste ato denominada de
Forca-Mae. O Orgéo de Operacdo Aérea detém os mais relevantes meios aéreos, sendo o
responsavel, ainda, por comandar as aces de pronta-resposta, em situacdes de conflito ou
de emergéncia, antes da ativacdo da estrutura de defesa.

Igualmente, o Orgdo de Operacio Aérea é o “braco operacional” da Forca-Mae,
responsavel pelo preparo e emprego da forca operacional. Compreende cerca de 55% do

efetivo da Forca-Mé&e e mais de cem Organizacionais Militares (OM) Apoiadas.

4.3.2 - Projeto de PD&I — Projeto Bravo

O projeto de pesquisa de campo, denominado Projeto Bravo, € resultado de um projeto de
cooperacdo técnica para desenvolvimento de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéo
(PD&I), pleiteado por um Orgéo de Tecnologia da Informagdo vinculado a Administragéo
Pablica Federal, doravante denominado Orgdo de TI, em parceria com um Nucleo de
Multimidia e Internet (NMI) da Universidade de Brasilia, cuja participacdo deste

pesquisador estava vinculada ao NMI — responsavel pela coordenacgéo técnica do projeto.
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O projeto de PD&I ¢ voltado para 0s processos e projetos de gestdo e governanca de
tecnologia da informagao do Orgéo de TI.

4.3.3 - Projeto de PD&I — Projeto Charlie

O projeto de pesquisa de campo, denominado Projeto Charlie, € resultado de um projeto de
cooperagAo técnica para desenvolvimento de PD&lI, pleiteado por um Orgdo de Fomento a
Cultura vinculado a Administracio Publica Federal, doravante denominado Orgdo de
Cultura, em parceria com o NMI/UnB, cuja participacdo deste pesquisador estava

vinculada ao NMI — responsavel pela coordenacéo técnica do projeto.

O projeto de PD&I é voltado para os processos e projetos de suporte técnico-metodoldgico
a implantacdo de uma rede de escritorios de articulagdo da economia criativa, aqui

denominados de Escritorios de Articulacéo (Lima, Alves e Molinaro, 2014).

Os pontos de presenca dos escritorios de articulacdo situam-se em treze Estados
brasileiros. A implantacdo desses espacos, por sua fez, é proveniente de convénio pactuado

entre aqueles Estados (convenentes) e um Orgéo de Cultura.
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5 -RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados das pesquisas empreendidas, as analises dos dados,
informacdes e evidéncias levantadas, bem como a discussédo pormenorizada da proposta de
mecanismo teorico fundamentado na pratica da acdo. A estrutura do capitulo reflete a
orientacdo metodologica da pesquisa-acdo integrada e sistémica — maiores detalhes na
Secgéo 4.2.4.

5.1 - APLICACAO DOS INSTRUMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A implementacdo dos projetos de pesquisa de campo ocorreram em tempos e espacos
distintos e com niveis de complexidade assimétricos entre si. Em comum o fato de terem
sido orientados pelos mesmos pressupostos metodoldgicos, com algumas variagdes em
termos de instrumentos de coleta e analise de dados, dependendo da pertinéncia e da
conveniéncia encontrada no contexto do projeto e nas circunstancias ambientais. O Quadro
5.1 relaciona os instrumentos aplicados em cada um dos trés projetos, além daqueles
desenvolvidos no proprio projeto de pesquisa da tese.

Para buscar um aprofundamento intensivo e contextualizado da investigacdo, Morin (2004)
defende o uso combinado de diferentes fontes e instrumentos de coleta de dados e
informacdes, caracteristico da abordagem qualitativa, de modo a assegurar a
representatividade que é um aspecto caracteristico da abordagem quantitativa.

Dentre os estudos realizados, somente o projeto charlie implementou o estudo etnogréafico.
A natureza do projeto, a maior disponibilidade de tempo para realizar o plano de estudo
etnografico e a participagdo de pesquisadores multidisciplinares, favoreceram o
empreendimento da pesquisa. As mesmas condicdes e recursos ndo foram encontrados nos
demais projetos. O guia de topicos do estudo etnografico encontra-se no Quadro D.8 —
Apéndice D.
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Quadro 5.1 — Aplicagdo dos instrumentos de coleta nas pesquisas de campo

(O autor, 2015)

MICHOEIoS 66 Frequéncia /
Projeto Fontes/ Recursos coleta e analise . Registro
de dados Duracao média
Workshop: - observacdo 5 se¢Bes / 30min | - Diario de campo,
- Executivos, diretores e gerentes | participante - Copia do material de
das areas de negocio, apoio
- Analistas de processo
Seminario (Acdo planejada): - observacéo 10 secBes / - Diario de campo,
Alpha | - Diretores e gerentes das areas participante 1h30min - Roteiro de
de negécio, - analise do intervencéo
- Analistas de processo discurso pedagogica
Biblioteca digital: - anélise de - Copia dos
- Legislagéo, contetdo - documentos
- Planos institucionais e setoriais selecionados
Seminario: - entrevista 24 secoes / - Diério de campo
- Coordenadores e Analistas de semi-estruturada 30min
TI, - andlise do
- Pesquisadores discurso
Entrevista: - entrevista 21 secdes / - Formulario (respostas
- Coordenadores e Analistas de semi-estruturada 1h30min anotadas pelos
TI, - observacdo pesquisadores),
- Pesquisadores participante - Gravagao em audio
Bravo | Acdo planejada: - observacdo 3 secbes / - Diario de campo,
- Coordenadores e Analistas de participante 2h00min - Gravacao em audio
TI,
- Coordenadores das areas de
negocio,
- Pesquisadores
Repositorios: - analise de - Copia dos
- Normas e legislacéo, conteddo - documentos
- Planos institucionais e setoriais selecionados
- observacdo 4 visitagdes / - Diéario de campo,
participante 3 dias - Gravagdo em audio,
- Fotografia
- entrevista 8 secbes / - Diéario de campo,
Estudo etnogréafico: semi-estruturada 1h30min - Gravagdo em audio
- analise do
discurso
- entrevista 8 secbes / - Diario de campo,
semi-estruturada 1h30min - Gravagdo em audio
_ | Acdo reflexiva: - entrevista 10 se¢des / - Formulério
Charlie | _pesquisadores semi-estruturada 1h30min (questionario auto-
preenchido)
Seminario (Ac¢do planejada): - observacdo 4 secBes / - Diario de campo,
- Coordenadores técnicos e participante 3h00min - Roteiro de
pessoal de apoio da area de intervencdo

negécio,
- Agentes de cultura e gestores
publicos eventuais

pedagdgica

Repositorios:
- Normas e legislacéo,
- Planos institucionais e setoriais

- andlise de
contelido

- Cédpia dos
documentos
selecionados
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Por se tratar de uma abordagem multimetodolégica, a aplicacdo dos instrumentos de
andlise permitiu explorar aspectos ou perspectivas complementares do pensamento
sistémico, obtendo os achados das pesquisas de campo. Ao longo das proximas secdes
serdo apresentados os resultados das andlises realizadas sobre o Projeto Alpha.
Similarmente, os demais Projetos, Bravo e Charlie, passaram pelas mesmas anélises, o que
levou a deciséo de ndo inclui-las no corpo da tese. Consequentemente, as anélises previstas
e realizadas que ndo estiverem explicitadas neste capitulo, estdo disponibilizadas nos

seguintes apéndices:

Apéndice B — Projeto Alpha;

Apéndice C — Projeto Bravo;

Apéndice D — Projeto Charlie.
5.2 - ESTAGIO 0 - VISAO MULTIDIMENSIONAL

Para executar os quatro estagios subsequentes, a orientacdo metodoldgica pressupde a
existéncia deste estagio preliminar. Um construto de visdo multidimensional é proposto
para orientar a aplicacdo dos instrumentos de coleta e analise de dados, informacdes e

evidéncias.

5.2.1 - Génese do Construto de Visdo Multidimensional

A confluéncia dos temas de interesse que deram origem a este projeto de pesquisa e a
assimilacdo dos estudos sobre o pensamento complexo de Edgar Morin (Morin, 2011), o
principio sisttmico de multidimensionalidade de Jamshid Gharajedaghi (Gharajedaghi,
2011) e Michael Christopher Jackson (Jackson, 2003) e o pensamento ecossistémico de
Maria Candida Moraes (Moraes, 2004), além de outras referéncias importantes que lidam
com o pressuposto da multidimensionalidade, contribuiram para a idealizagdo de uma

proposta de construto baseado na visdo multifacetada da realidade.

A complexidade é multidimensional e, portanto, requer abordagens diferentes para resolver
os seus diferentes aspectos (Jackson, 2003). O construto é constituido de multiplas
dimensGes distintamente concebidas para ampliar os horizontes de avaliagdo de situacoes-
problema que emergem dos contextos de negocio e de TI, com vistas a apreensdo da
complexidade inerente a cada um deles. Sao estas as dimensdes do construto:

- dominio sistémico,
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- perspectiva interna e externa,
- escopo e tempo,

- arquiteturas e tomada de decis&o.

Na acepcdo da palavra®, o vocdbulo “dimensdo” denota sentido em que se mede a
extensdo para avaliar, podendo também significar medida ou tamanho. Na matemaética, por
exemplo, a dimensdo de um espago é o nimero de parametros necessarios para identificar
um ponto desse espaco. Ja em outra fonte®®, o vocabulo “dimensdo” refere-se a um aspecto
de uma situacao, ou problema, e que o vocabulo “dimensional” tem um numero especifico

de dimensdes.

Para lidar com a complexidade em sistemas de atividade humana, um dos recursos mais
poderosos € a capacidade de pensar o sistema sob varias perspectivas ou por meio de
maultiplas dimensbes de avaliacdo. Seja como um dos fundamentos do pensamento
complexo (Morin, 2011), seja como um dos principios de sistemas socioculturais
(Gharajedaghi, 2011; Moraes, 2004), a multidimensionalidade define tanto as
caracteristicas essenciais e o comportamento de um sistema amorfo — antes de sua
distingdo — como o modo de observar, aprender, conhecer e compreender 0s aspectos

multifacetados do sistema — depois de sua distingao.

A dimensdo de sistemas considerada no construto remete a autores classicos, como Ludwig
Von Bertalanffy, Edgar Morin, Humberto Maturana e West Churchman, encarando a
questdo da complexidade sistémica. Para Morin (2011), a dimensdo de sistemas permite

integrar melhor a mudanca na complexidade do real.

Por mais que a logica cartesiana seja um instrumento valioso para se raciocinar utilizando
linguagem simbdlica, possibilitando a construcdo de silogismos e estruturas

argumentativas sobre elementos da realidade formalmente estabelecidos e coerentemente

12 Dicionario Aurélio. Disponivel em: <Dicionério Aurélio - versdo completa para Smartphone>, Acesso em:
05 Fev. 2014.

13 Dicionario Oxford. (1995). Oxford Advanced Learner's Dictionary, Oxford University Press, Nova lorque,
E.U.A.
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representados, quando se trata de um sistema social humano, que depende
fundamentalmente da condicdo humana de ser e de se estabelecer individual e
coletivamente, ndo é razoavel ou suficiente esperar que qualquer tipo de associacdo entre
conceitos impliquem deducgbes logicas, sem que antes se compreenda o nivel de

interdependéncia entre eles.

A interdependéncia entre as tendéncias opostas é caracterizada por um relacionamento do
tipo 'e' no lugar de um ‘ou’. Ainda assim, muitas sdo as culturas que alimentam a falacia de
assumir o tratamento de tendéncias opostas como uma dualidade em um jogo de soma
zero. Tudo parece vir em um par de opostos: coletividade / individualidade; seguranca /
liberdade; modernidade / tradi¢do, ordem / complexidade; arte / ciéncia e assim por diante.
Sdo moldados de tal maneira que um ganho para um esta invariavelmente associado com
uma perda para o outro. Se X é verdade, entdo ndo-X ndo pode ser verdade. Isso representa
um relacionamento do tipo 'ou’ (Gharajedaghi, 2004; Morin, 2011). Portanto, o principio
da multidimensionalidade assume que pode haver relacionamentos de perda/perda e
ganha/ganha, bem como ganhos/perdas, da mesma forma que nega a falacia de que se X é

bom, mais X é ainda melhor (Gharajedaghi, 2004).

Para reforcar o aspecto nocional de sistema, Moraes e Torre (2006, p. 155) esclarecem que
pensar de maneira complexa é ndo fragmentar a realidade, nem dividir o que é relacional,
mas compreender a multidimensionalidade dos processos, tanto no que se refere ao
individuo como a sociedade. De igual modo, Morin (2011) assevera que ao admitir o
pensamento complexo, ndo se pode isolar 0s objetos uns dos outros. Logo, a complexidade

pressupde a integracao e o carater multidimensional de qualquer realidade.

O paradigma cartesiano define a lo6gica do raciocinio analitico, focalizando as partes em
detrimento do todo. Em um sistema organizacional, por exemplo, ora se evidencia o
aspecto funcional, ora o processual, ora o estrutural. Para Gharajedaghi (2011) esse tipo de
reflexdo pressupde que a compreensdo da estrutura é suficiente para entender um sistema,
ou que a funcdo no pensamento sintético é a chave para ver o todo, ou mesmo que a logica
comportamental, por outro lado, fixa no processo, para responder a questdo ‘como’, com a
intengdo de definir o todo. Cada I6gica dominante tem sido adotada como conceito central
de um sistema indagador diferente, produzindo uma quantidade enorme de informacéo e
conhecimento.
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Com o intuito de reunir em um Gnico sistema indagador os aspectos supracitados, de modo
que se possa tratar o caos e a complexidade, Gharajedaghi (2011) propde uma plataforma
para concepcao de arquitetura de negocio com enfoque sistémico. A plataforma consiste na
definicdo de conceitos e objetos de conhecimento que sintetizam as informacGes obtidas
em iteracBes sucessivas de avaliagdo dos fatores externos a organizagdo — para
compreender o contexto, 0s interesses dos stakeholders e 0 modelo de negdcio que define
0 proposito do sistema — e dos fatores internos, que compreendem as légicas dominantes

por funcdo, processo e estrutura.

A atual conjuntura econdmica, social e politica no mundo sofrem os efeitos dos avancos
tecnoldgicos experimentados nos ultimos tempos. Nao é diferente para os negdcios, cujas
incertezas do ambiente inviabilizam aqueles que estdo presos a uma unica forma de
capturar e entregar valor para o mercado. Gharajedaghi (2011) ressalta que em vez disso, 0
sucesso depende de uma capacidade de autorenovacgédo para criar espontaneamente funcgdes,

processos e estruturas que respondem a um cenério de negdécios flutuante.

Para fundamentar seu modelo de alinhamento estratégico de negécio e TI, Henderson e
Venkatraman (1993) distinguiram trés dimensGes necessarias:

) alinhamento dos dominios internos e externos de TI;

i) integracdo dos dominios de negdcio e Tl; e

iii) definicdo da logica do alinhamento estratégico.

Esse modelo serviu como base para Brodbeck (2001) sustentar sua proposta de mecanismo
de alinhamento de negécio e TI, tendo como principal novidade a incorporacdo da
dimensdo tempo que habilita a avaliagdo da dindmica do sistema organizacional para

assegurar o alinhamento estratégico.

A compreensdo da complexidade sistémica pode envolver a dimensao temporal, seja para
lidar com o presente, passado e futuro, seja para regressar ou repercutir algo em curto,
médio e longo prazo. Maturana e Varela (2001, p. 138) argumentam que 0 passado com
referéncia de interacGes ja ocorridas e o futuro como referéncia a interagcdes a ocorrer, Sao

dimensdes valiosas para que, como observadores, nos comuniquemos mutuamente.
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H& que se considerar também que toda organizacdo esta inserida em diversos contextos,
dependendo das condigBes ambientais e das circunstancias as quais é submetida. Ao propor
um arquétipo para tomada de decisdo, Snowden e Boone (2007) classificam os problemas
enfrentados pelos coordenadores em quatro dimensdes, definidas de acordo com a natureza
da relacdo de causa e efeito, quando esta existir: simples, complicado, complexo e caético.
Os trés primeiros contextos exigem o exame das circunstancias situacionais para depois
agir de modo apropriado com a situacdo-problema. Enquanto que o contexto caotico é
evidenciado quando ndo esta claro o enquadramento em nenhum dos contextos anteriores,

ndo sendo possivel estabelecer qualquer tipo de relacdo de causalidade.

O contexto inovador tdo comum nas organizacGes contemporaneas exige horizontes de
tempo muito curtos para as organizacOes se ajustarem, agravado por um contexto de baixa
previsibilidade que tipicamente assolam empresas fortemente orientadas ao conhecimento
e aprendizagem organizacional (Johnson, Scholes e Whittington, 2007). Nenhum problema
ou solucdo é vélido sem a presenca do contexto, pois este estabelece a natureza das

relaces que encerram aqueles (Gharajedaghi, 2011, p.31; Ison, 2008).

Na busca de um construto de governanca de TI, Simonsson e Ekstedt (2005) confrontaram
parte da literatura especifica com préaticas de governanca de Tl para definir um modelo
para tomada de decisdo centrada em trés dimensdes: dominio, escopo e tomada de decisdo.
O dominio contempla as unidades dimensionais vinculadas a politica, processos, pessoas e
tecnologias. O escopo compreende 0s cursos de agdo tatico e estratégico, tradicionalmente
considerados como instancias de direcionamento e desenvolvimento organizacionais
(Johnson, Scholes e Whittington, 2007; Mintzberg, 2000). Por fim, a dimensdo tomada de

decisdo esta dividida nas unidades de compreenséo, decisao e monitoramento.

Com efeito, o tomador de decisdo é passivel de receber informacdes de diversas fontes, sob
0s mais diversos formatos e sem uma tessitura adequada. Se ndo bastasse, a maneira de
observar, de julgar e de agir de um decisor, depende de fatores motivacionais que nem
sempre estdo presentes diante de certas circunstancias contextuais. Snowden e Boone
(2007) asseveram que nem todos os lideres conseguem alcancar os resultados desejados
quando se deparam com situacGes que exigem uma seérie de decisdes e respostas em

cenarios com multiplas dimensées de avaliacao.
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Para esse fim, Lankhorst et al. (2005) mencionam que é preciso buscar a definicdo de uma
nova dimensdo de arquiteturas para expressar de forma mais clara possivel as necessidades
e os desejos dos tomadores de decisdo. Isso vale tanto para seu proprio entendimento como
para a comunicacdo com outros stakeholders, bem como para os desenvolvedores de

sistemas, usuarios finais e gestores em geral.

Pelo fato de ndo existir, até 0 momento, uma linguagem padrdo para descrever arquiteturas
corporativas de uma forma precisa, a ponto de conectar os dominios linguisticos existentes,
a heterogeneidade dos métodos e técnicas utilizadas para documentar as arquiteturas, torna
muito dificil determinar como os diferentes dominios estdo interligados (Lankhorst et al.,
2005).

5.2.2 - Aplicacéo da Secéo de Policy Delphi

Ainda que a proposta do construto de visdo multidimensional sinalizasse para perspectivas
topicas da realidade sistémica, servindo de pardmetro para as pesquisas de campo
ulteriores, era preciso assegurar o principio de discutibilidade e de objetivacdo para mitigar
a possibilidade de solipsismo. Segundo Demo (2014), observar tais principios ndo s
cumpre com o carater de cientificidade da pesquisa, como possibilita a agregacdo de novos
valores a uma proposta que supostamente ja teria uma forma acabada, mas que podera

sofrer mudancas provenientes da discussao e do devir.

A negacdo do solipsismo é uma das importantes implicacfes da biologia do conhecer de
Maturana e Varela (2001), muito bem retratado no trabalho de Vasconcellos (2013). O
solipsismo é uma condicdo indesejavel em qualquer producao cientifica, ja que se trata de
uma construcdo baseada unicamente na viséo individual e estanque do pesquisador. Uma
maneira de superar essa condicdo é contar com as contribuicdes de outras pessoas em
situacOes de discussdao em grupo ou separadamente, de maneira que elas possam partilhar
as suas observacdes, criticas, sugestdes e refutacdes sobre o objeto de conhecimento

construido.

Os achados da pesquisa possibilitaram a distingdo de maltiplas dimensdes, que suportam
os parametros de avaliagdo em cenérios de complexidade sistémica. A Figura 5.1 oferece

uma perspectiva visual dos estudos e das pesquisas que implicaram a proposta de visao
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multidimensional. Partindo da pesquisa exploratéria, que culminou com os fatores
habilitadores de gestdo do conhecimento, e mediante a realizagdo de seminarios e estudos
orientados, que permitiu expandir os horizontes de avaliacdo sobre a complexidade
sistémica, foi possivel definir os temas de interesse da pesquisa, que em Ultima analise

foram responséveis pela proposta de visdo multidimensional.

A partir desse entendimento e com o intuito de tornar mais robusta a proposta de viséo
multidimensional, diversas discussdes foram desenvolvidas no ambito das disciplinas
académicas de Topicos do PPGEE da Faculdade de Tecnologia da UnB, na forma de
seminarios internos. Além disso, a se¢do de discussdo em grupo foi desenvolvida por meio
da técnica de policy delphi, com a participacdo de pesquisadores e peritos da area de
negocio e de TI, atuando como coordenadores ou analistas em Orgdos estratégicos da

Administracdo Publica Federal Brasileira.

O desenvolvimento da secdo de policy delphi exigiu o atendimento a critérios de
viabilizagdo, para tornar as discussfes mais produtivas e participativas (Turoff, 1975).
Com isso, a secdo foi realizada de acordo com uma configuracdo adequada ao numero de
participantes. A técnica foi aplicada no segundo semestre de 2012, contando com dez
participantes, dos quais trés eram professores-pesquisadores, quatro eram especialistas de
Tl e trés atuavam como coordenadores da area de negdcio de Orgdos Publicos Federais,
instalados na cidade de Brasilia. O espaco fisico utilizado foi o Laboratério Nucleo de

Multimidia e Internet da Universidade de Brasilia, com duracdo aproximada de 3h00min.

A secdo de discussdo no formato policy delphi foi conduzida por um dos pesquisadores,
desempenhando o papel de facilitador. Iniciou-se com uma breve exposicdo sobre a
proposta de visdo multidimensional, com os respectivos pardmetros de avaliacdo, seguida
de discussdes abertas dos especialistas e pesquisadores presentes. O suporte de um roteiro
com indagacOes sobre as dimensdes, vide Quadro A.2 (Apéndice A), ajudou a dinamizar
melhor as conversacdes, sem ter o proposito de limitar os eixos de discussdo dos

participantes.

Em relacdo a dimensdo sistémica, todos concordaram que ela deveria fazer parte da

proposta. No entanto, houve uma importante discussdo sobre a pertinéncia de seus
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parametros de avaliacdo, tendo em vista a complexidade inerente a modelagem do contexto

real, para ndo correr o risco de encerrar a analise na totalidade do sistema de interesse.

Estudos tedricos Estudos de caso Estudos originais  Produgtes técnico-especializadas
Revisdo da Literatura
Revista de teorias primitivas Revista de produgdes seminais Revista de bases Revista de concepgoes
e estado da arte Fundamentac3do Tedrica epistemolégicas metodolégicas

Disciplinas de Topicos do PPGEE - Seminarios e Estudos Orientados

Disciplinado PPGA
. I PRG e ¥'Métodos quantitativos
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Figura 5.1 — Visdo Multidimensional e Secdo de Policy Delphi
(O autor, 2015)

No passo seguinte, ao abordar as perspectivas interna e externa da organizacéo, a grande
maioria dos especialistas se manifestaram favoravelmente a inclusdo dessa dimensédo,
reforcando as suposic¢des iniciais da pesquisa. Subsequentemente, houve um entendimento
geral de que o dominio sistémico contribuiria para a compreensdo das perspectivas interna

e externa.

Ao discutirem a dimensdo escopo e tempo, 0s especialistas de negocio levantaram a
possibilidade de incluir um parametro de avaliacdo em termos politico, somando-se aos ja
existentes — estratégico e tatico. No entanto, apos esclarecimentos sobre a defini¢cdo da
dimensdo escopo, enquanto curso de acdo, favoreceu o entendimento geral, eliminando

com isso 0 aspecto politico.
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A dimensdo tomada de decisdo sofreu criticas quanto a possibilidade de agregar uma
grande quantidade de informacBes na fase de compreensdo, dificultando a analise

decisoria. No entanto, ndo houve objecdo quanto aos aspectos considerados para avaliacéo.

Por fim, o dominio de arquiteturas foi discutido, tendo em vista a relevancia dessa
dimensdo para o processo de comunicacéo do tomador de decisdo. Além dos parametros de
avaliacdo, baseados nas arquiteturas técnica, de negdcio e de informagdo, os especialistas
propuseram a inclusdo de uma arquitetura social para melhor descrever a estrutura de

pessoal, e a cultura organizacional.

Com isso, a discussdo aberta entre o0s especialistas de negdcio e de TI, juntamente com 0s
pesquisadores, acerca da proposta dos parametros de avaliacdo para composi¢ao da visao
multidimensional, propiciou o fortalecimento das suposic¢Ges iniciais do framework, e
trouxe contribuicBes novas que permitiu a sua reconfiguracao. Com isso, sua configuracdo

final contempla as dimensdes e os parametros de aprendizagem dispostos no Quadro 5.2.

5.3 - ESTAGIO 1 - PROSPECCAO DE CONTEXTO

Ao confrontar os estudos precedentes que levaram ao construto de visdo multidimensional
e as contribuicbes decorrentes da participacdo dos pesquisadores e especialistas na
discussdo promovida na se¢édo de Policy Delphi, distinguimos uma melhor formatacdo do
construto — Quadro 5.2, mantendo-se as dimensdes propostas originalmente, porém

incluindo ou ajustando os aspectos de aprendizagem associados a cada dimenséo.

Neste Estagio 0, conforme previsto na orientacdo metodologica, o proposito é analisar 0s
dados, informacOes e evidéncias coletadas em cada um dos trés projetos de pesquisa de
campo, para iniciar a estruturacdo do problema e identificar as partes constituintes dos

sistemas relevantes a cada projeto de pesquisa de campo.

Os instrumentos de analise empregados neste estagio foram os seguintes:
- Definicdo da situacdo e do problema — Etapa 1 da SSM
- Roteiro para iniciar os estudos de sistemas
- Situacdo-problema expressa — Etapa 2 da SSM
- Mapeamento cognitivo (SODA)
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Quadro 5.2 — Construto com multiplas dimens@es e parametros de aprendizagem
(O autor, 2015)

DIMENSAO PARAMETROS DE APRENDIZAGEM
L 1. Reconhecimento da situagéo-problema real.
dominio sistémico _ i _ _

2. Reconhecimento do sistema definido em torno da situagéo-problema.
perspectiva interna | 3. Influenciadores externos: contexto, stakeholders e modelo de negécio
e externa 4. Influenciadores internos: fungéo, processos e estrutura

5. Cursos de acdo: estratégico e ttico
escopo e tempo i i

6. Horizontes temporais.
arquiteturas e 7. Dominios de arquitetura de negécio, Tl e social.
tomada de decisdo | 8. Tomada de decisdo: compreenséo, decisdo e monitoramento.

A Etapa um da metodologia SSM visa descrever sucintamente a situacdo-problema e o
contexto no qual o projeto se insere. Por meio do roteiro de estudo de sistemas (Checkland,
1993), foram descritivos os elementos do sistema construido em torno da situagdo-
problema e do sistema de resolucdo do problema. Na Etapa dois da SSM foi construida
uma figura rica representativa do sistema construido em torno da situacéo-problema. Ja o
mapeamento cognitivo é um instrumento de analise racional da situacdo-problema, por

meio do qual construimos um mapa cognitivo, para estruturacéo do problema.

Os trés projetos de pesquisa de campo foram analisados por meio desses instrumentos. A
proxima secdo apresenta os resultados das andlises do Projeto Alpha. As analises dos
demais projetos, Projeto Bravo e Projeto Charlie, estdo disponiveis nos Apéndices C e D,

respectivamente.

5.3.1 - Prospeccéo de Contexto — Projeto Alpha
Defini¢éo da situacéo e do problema (Etapa um da SSM)

Para apropriar-se de forma mais adequada da diversidade encontrada em um determinado
cenario de pesquisa, propiciando a coleta de opinides diferentes de partes interessadas, por
meio de uma representacdo mais proxima possivel do mundo real e do pensamento
sistémico, Peter Checkland propds a SSM como uma metodologia flexivel e bastante
simples para lidar com situagdes-problema complexas (Jackson, 2003).
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Trata-se de um projeto de desenvolvimento organizacional implementado por um Orgéo de
Operacdo Aérea com o objetivo de modelar os processos de negdcio daquela organizagéo.
O projeto durou 10 meses, com término em agosto de 2013. Um grupo de trabalho foi
nomeado para desenvolver as atividades de projeto, contendo analistas de TI, dentre os

quais se encontravam este pesquisador.

O Orgéo de Operacdo Aérea apresenta uma estrutura funcional rigidamente hierarquizada,
com organograma bem estruturado. Todos os setores da organizacdo dispdem de uma
norma padrdo de funcionamento, baseada exclusivamente nas suas funcbes precipuas,
definindo claramente os papéis e responsabilidades do setor e de cada colaborador. Para
além dos dispositivos de regulamentacdo interna, que incluem outras normas, diretrizes,
regimentos e codigos de conduta, o Orgdo dispde de um corpo de conhecimento
doutrinario vasto e de grande utilidade para orientacdo e preparo de seus lideres e

liderados.

No entanto, a baixa competéncia em mapeamento de processos e a falta de cultura de
processos e projetos, dificultam a conducéo das atividades de gestdo e governanca, além de
gerar ineficiéncia por conta de retrabalho, sobreposicdo de tarefas e ma distribuicdo das
atividades. O predominio da ldgica orientada a funcBes explica parte das dificuldades
encontradas. Embora haja resisténcia por parte das diretorias e geréncias, a alta
administracdo entende que o mapeamento de processos pode contribuir para a tomada de
decisdo em nivel de direcionamento, além de melhorar os indicadores de desempenho
organizacionais. Diante desse cenario, e tendo como principal patrocinador o Presidente do
Orgéo, o projeto de modelagem de processos foi iniciado com o propésito de mapear e

modelar os processos de negocio.
Roteiro para iniciar os estudos de sistemas

O modelo de um sistema de atividade humana contém um conjunto de atividades
conectadas entre si. A linguagem basica utilizada para constru¢cdo do modelo é, portanto,
assentada nos verbos enunciados pelo analista. O modelo contera o nimero minimo de
verbos necessarios para o sistema ser nomeado e descrito sucintamente pelas defini¢oes-
raiz (Checkland, 1993, p. 286). O Quadro 5.3 apresenta os resultados da analise que

permitiu evidenciar importantes designios sobre a constituicdo da situacdo-problema
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concernente ao Projeto Alpha. Esta anélise ajuda no esclarecimento de questdes-chave que

envolve a participacdo dos principais interessados na resolugdo do problema.

Quadro 5.3 — Roteiro para iniciar os estudos de sistemas: Projeto Alpha
(Checkland 1993, p. 294, modificado)

Considerar o cliente

1.  Quem é o cliente? Presidéncia da RepuUblica. Autoridades publicas federais brasileiras.
Instituices de ensino e autoridades do sistema de defesa aéreo brasileiro.
Sociedade.
2. Quais séo suas aspiragdes? Acesso aos meios aeroespaciais para realizar agdes de preparo, defesa e/ou
transporte.
Considerar o sistema constituido em torno do problema

3. Quem sdo os detentores do papel de conhecedor | Chefias de Divisdo e Chefiais Setoriais.
do problema? Supervisores e encarregados setoriais.

4. Quem sdo os detentores do papel de tomador de | Alta Administracdo do Orgéo.
deciséo? Chefias de Divisdo e Chefiais Setoriais.

5. A versdo consensuada dos tomadores de deciséo e

.. Estrutura de governanca de processos insatisfatoria.
sobre a natureza do problema, é:

6.  As razoes consensuadas dos tomadores de decisdo | Auséncia de mecanismos de medicéo de desempenho.
para considerar “o problema” como o problema, | Desconhecimento da estrutura de processos de negécio e de trabalho dos
sao: setores da organizagao.

Baixa capacidade de inovacéo.

Alta Administracéo e Chefias de Divisdo com sobrecarga de trabalho.
Dificuldade em dimensionar capacidades técnicas e de competéncias da
organizagéo.

7. As expectativas consensuadas dos tomadores de | Reorganizar processos e atividades de negécio.
decisdo sobre o sistema de resolugdo de | Estruturar um sistema de governanga de processos de negécio (em termos
problemas, séo: de estrutura, funcionamento e politicas).

Atualizar procedimentos operacionais internos contemplando as atividades
de negdcio mapeadas.

8. A resposta para o item 6. sugere a seguir as que | Auséncia de mecanismos de medicéo de desempenho.
sdo altamente avaliadas pelos tomadores de | Alta Administracdo e Chefias de Divisdo com sobrecarga de trabalho.
deciséo. Dificuldade em dimensionar capacidades técnicas e de competéncias da

organizagéo.

9. A versio consensuada dos conhecedores do | Dinamica interna das areas funcionais do Orgéo de modo assincrono, sem
problema sobre a natureza do problema, é: mecanismos de ligacao dos processos transversais.

10. As razdes dos conhecedores do problema para | Organizagdo com foco em desenvolvimento e entrega.
considerar “o problema” como o problema, sao: Alto indice de retrabalho nas Divis6es e areas funcionais do Orgéo.

Geréncias funcionais com dificuldade de comunicagéo intersetorial.
Auséncia de catalogo e acordos de niveis de servigo.

Baixo nivel de competéncias em termos de gestdo de processos e projetos.
Inexisténcia de um plano de comunicacéo interno satisfatorio.
Necessidade de capacitacéo e aplicacéo de tecnologias de gestéo.

11. As expectativas consensuadas dos conhecedores | Reposicionar a Institui¢do para atuar sumariamente como direcionadora,
do problema sobre o sistema de resolucdo de | estabelecendo mecanismos de planejamento, gestéo e controles para as OM
problemas, sdo: apoiadas.

Revisar competéncias essenciais das Divisdes e areas funcionais do Orgéo.
Desenvolver plano de capacitacdo em gestdo orientada a processos.
Criar setor de geréncia de processos e projetos do Orgéo.

12. A resposta para o item 10. sugere a seguir os que | Organizacdo com foco em desenvolvimento e entrega.
sdo altamente avaliados pelos conhecedores do | Alto indice de retrabalho nas Divisdes e areas funcionais do Orgéo.
problema. Baixo nivel de competéncias em termos de gestdo de processos e projetos.

13. Alguns nomes possiveis para 0 sistema que | Sistema de direcionamento estratégico.
contém o problema, séo: Sistema de gestéo de preparo e emprego.

Sistema de governanga de processos de negocio.
14. Ao descrever inicialmente o sistema determinado | Substantivos - processo, sistema, arquitetura, projeto, missdo, competéncia,

pelo problema, os seguintes elementos parecem
propensos a serem relevantes:

capacidade, logistica, subsisténcia, infraestrutura, tecnologia, hierarquia,
disciplina, doutrina.

Verbos - planejar, direcionar, medir, reposicionar, sistematizar, comunicar,
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reconhecer, mapear, reunir, controlar, habilitar, facilitar, coordenar,
comandar, obedecer.

15. Restrigbes ambientais sobre o  sistema | Inexisténcia de estrutura de governanga de processos. Cédigo de conduta
determinado pelo problema, séo: baseado nos principios de hierarquia e disciplina. Relag@es institucionais
com os demais Org#os da Forca-Mae assimétricas.

Considerar o sistema de resolugéo de problema

16. Os detentores do papel de solucionadores do | Especialistas do negécio e analistas de processos.
problema séo:

17. As outras pessoas (papéis) no sistema de | Especialistas-técnicos.
resolucéo de problema séo:

18. Os recursos do sistema de resolugéo do problema séo:
a. Pessoas (papéis) - supervisores e encarregados setoriais, instituicdes de cooperacéo e consultoria em tecnologias de gestdo e
governanga.
b. Recursos fisicos - salas de reunido para treinamentos, workshops e planejamento interativo, sala de comando e controle,
infraestrutura de apoio do gabinete.
c. Capacidades distintivas - sistema de inteligéncia, base de conhecimento técnico altamente especializado, plataforma
operacional.
d. Financeiro - orcamento e financeiro definidos pela Unio e Forga-Mée e executados pelo proprio Orgéo;
e. Horizonte temporal - objetivos estratégicos de longo prazo contidos nos planos setoriais, revisados anualmente para orientar
os planos operativos do Orgéo e suas OM apoiadas.

19. Restrigdes ambientais provaveis ou conhecidas - Assimetria com Orgaos congéneres e Orgaos apoiados, sistema de
sobre 0 sistema de resolugéo de problema sdo: normatizacgao e doutrinamento corrente.

20. Os solucionadores do problema saberdo quandoo | - Ao término do atual ciclo gestor do Orgéo.
problema podera ser solucionado:

Situacao-problema expressa (Etapa 2 da SSM)

E por meio da figura rica que se pode expressar visualmente a situacéo real e o entorno do
problema ou questdo de interesse. A Figura 5.2 idealiza um quadro panoramico que remete
a atuacdo do Orgdo de Operacdo Aérea tanto em nivel de preparacio e planejamento como
em nivel de emprego e operacao. Para se preparar é preciso doutrinar e aparelhar, enquanto
gue para se empregar 0S meios aéreos é preciso ter comando e controle. H& uma estrutura
organizacional reconhecidamente clara, 0 mesmo ndo se pode dizer dos processos
essenciais de viabilizacdo do atendimento as autoridades e entidades externas que
demandam apoio aéreo.

Mapeamento cognitivo (SODA)

H& uma tendéncia crescente em combinar os elementos das principais abordagens de
estruturacdo de problema tanto por parte dos pesquisadores como em relacdo aos
profissionais sistémicos. Por exemplo, o uso de figuras ricas visa entender a situagédo-
problema em um primeiro estagio, para depois se apropriar de métodos tipicos como o
SODA, incluindo mapeamento cognitivo e analise de decisdo (SEAGRIFF E LORD,
2009).
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Esta aplicacdo analitica do mapeamento SODA, no coracdo da SSM, sugere que a ligacao
multimetodoldgica entre as duas metodologias constitua um conjunto metodolégico maior
que deve ser considerado sempre que uma ou outra metodologia esteja sendo utilizada.
Pois, mesmo que uma situacdo problematica seja abordada inicialmente por meio de
SODA, as construgdes resultantes das mdaltiplas interligacbes podem exigir sua
operacionalizacdo (GEORGIOU, 2012).
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Figura 5.2 — Figura rica: Projeto Alpha
(O autor, 2015)

SODA ¢ uma abordagem que emprega 0 mapeamento cognitivo para realizar a analise e
desenvolvimento de opces estratégicas. Partindo dos principais objetivos pretendidos para
0 Projeto Alpha, os recursos e meios potenciais que contribuem para o alcance dos
objetivos e as agOes ativadoras que iniciam as respectivas frentes estratégicas, foram
identificados e dispostos segundo as relagfes tributarias que cada um teria em relacdo as

opcOes estratégicas, conforme pode ser visto na Figura 5.3.
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Figura 5.3 — Mapa Cognitivo: Projeto Alpha
(O autor, 2015)

5.4 - ESTAGIO 2 — DISTINCAO DO SDP

O proposito deste estagio € avancar na compreensdo da situacdo-problema por meio de

analises que permitam distinguir o sistema determinado pelo problema.

Os resultados das analises estdo sintetizados nos seguintes instrumentos:
- definicéo raiz dos sistemas relevantes CATWOE (Etapa 3 da SSM),
- mapeamento conceitual (Etapa 4 da SSM),
- aspectos da andlise de fronteira,
- dimens0es da tipologia de rede,
- matriz de atribuigéo de responsabilidades RACI,
- prospeccdo da capacidade de atuagéo do sistema de TI,
- categorias avaliativas da analise de fronteira, e

- matriz de relacionamento dos atores.

5.4.1 - Distin¢do do SDP - Projeto Alpha

Os resultados das analises empreendidas no Estadgio 1 do Projeto Alpha, permitiram

esclarecer a magnitude e a extensdao do problema, uma vez que os atores da pesquisa
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puderam se manifestar sobre a situacdo, com 0Ss Sseus respectivos pontos de vista. As
condicionantes do ambiente, as questdes institucionais e o formato de participacdo dos
atores da pesquisa e das demais partes envolvidas no projeto, foram importantes para
entender o que cada um demandava ou ofertava, o seu papel e 0s seus interesses e as

principais expectativas.

Definic¢Oes essenciais do sistema relevante (Etapa 3 da SSM)

Trata-se de um instrumento de analise proposto por Checkland e Scholes (1990) que visa
sintetizar as definicGes essenciais para modelar o sistema determinado pela situacéo-
problema. Para elaborar a andlise, as seguintes questfes avaliativas foram consideradas
(ibid.):

- Quais as diferentes perspectivas de compreensao da situacdo-problema?

- Considerando cada perspectiva, 0 que poderia ser feito, para quem, o qué, com

quais pressupostos e em que tipo de ambiente?

Complementarmente a0 mapeamento cognitivo, se usam na metodologia SSM varias
técnicas particulares, como, por exemplo, 0o CATWOE que consiste em coletar e ordenar a
informacdo sobre a situacdo investigada a ser transformada, de acordo com a sequéncia
estabelecida e levando em conta as implicagfes de todos os atores envolvidos (Thiollent,
1997). De forma a enriquecer a técnica CATWOE, foi emprega a técnica TASCOI, proposta
por Espejo et al. (1996, p. 49), para caracterizar o sistema de interesse. Ambas as

abordagens estdo descritas de forma integrada no Quadro 5.4.

Mapeamento conceitual (Etapa 4 da SSM)

Uma vez definidas as questdes essenciais para descrever o sistema relevante, a modelagem
conceitual permite refletir sobre sua composicdo e estrutura de conceitos, conforme
ilustrado na Figura 5.4. O objetivo é alcangar um emparelhamento das defini¢bes
essenciais (0 que é o sistema) e o modelo conceitual (0 que o sistema faz), de forma a

torna-los coerentes entre si (Checkland, 1993, p. 290).
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Quadro 5.4 — Defini¢des-chave do sistema relevante: Projeto Alpha
(Checkland e Scholes, 1990, p. 35, modificado)

Definicbes Abordagens Definicbes
L Aperfeicoamento continuo do sistema de inteligéncia de preparo e
Visdo de mundo CATWOE ) o
emprego dos meios aeroespaciais.
At CATWOE, | Alta administracdo da Instituicdo. Diretores e gerentes de nivel
ores
TASCOI médio. Encarregados e supervisores setoriais. Analistas de processos.
Empresas de prestacdo de servico especializado e de apoio.
Fornecedores TASCOI Empresas fornecedoras de equipamentos e itens de subsisténcia e
logistica.
Presidéncia da Republica. Autoridades publicas federais brasileiras.
. CATWOE, o . . ,
Clientes Instituicdes de ensino e comando do sistema de defesa aéreo
TASCOI o )
brasileiro. Sociedade.
L CATWOE, | O Estado e a sociedade brasileira.
Proprietarios
TASCOI
O Estado, por meio do sistema juridico e dos principios
Interventores TASCOI S . o .
constitucionais dirigidos a Administracdo Pablica Federal.
L Inexisténcia de estrutura de governanga de processos. Codigo de
Restricoes L ) ) o
o CATWOE | conduta baseado nos principios de hierarquia e disciplina. Relacdes
ambientais o i
institucionais assincronas.
Legenda:

CATWOE - (Customers, Actors, Transformation, Weltanschauung, Owner, Environment)

TASCOI - (Transformations, Actors, Suppliers, Customers, Owners e Interveners)

Aspectos da analise de fronteira

Ulrich (1987) propde um instrumento de analise de fronteira do sistema de referéncia para
poder realizar o diagndstico da heuristica sistémica critica. E o sistema de referéncia que

determina quais observacOes (fatos) e avaliagcOes (valores) sdo considerados relevantes

quando avaliamos 0s méritos e deficiéncias de uma proposi¢éo (Garrossini, 2010).

A aplicagdo deste instrumento é destinada a abrir possibilidades de se pensar a partir de
pontos de vista multiplos do contexto do sistema de operacdo do Orgdo de Operacio Aérea

- Projeto Bravo, onde o problema néo se limita a suas fronteiras e onde as possibilidades de

resolucdo ultrapassam as tradicionais formas de compreensdo da realidade analisada.
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ameniza desenvolve

Mapeamento &
Modelagem de

Processos

Figura 5.4 — Mapa Conceitual - Projeto Alpha
(O autor, 2015)

O mapeamento de um sistema e seu desenho pode ser efetuado a partir de diversas
técnicas. Optou-se aqui por utilizar o mapa de relacionamento para construir as relacoes
possiveis entre os atores. O mapa tem como proposito descrever os relacionamentos entre
os atores do processo a ser descrito. Alem disso, fornece uma visdo sobre as entradas e
saidas por onde fluem as “fungdes” de cada ator, permitindo que encontremos as
“lacunas”, ou, no caso deste trabalho, as falhas no processo de comunicacdo entre os
atores. A descricdo dos aspectos da analise de fronteira estd disponivel no Apéndice B —
Quadro B.1.

Atributos da Analise de Redes Sociais (ARS)

A ARS proposta para este estagio ndo foi conduzida no projeto alpha. Por se tratar de uma
estrutura institucionalizada e funcionalmente verticalizada, cujas relacBes entre os atores e
0s poderes estabelecidos séo condicionadas pela posi¢cdo na hierarquia e a legitimagdo de
poder claramente definida, a aplicacdo dos atributos de ARS apenas confirmariam a

configuracdo formal existente.
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Né&o obstante a ARS ndo ter sido desenvolvida para este Projeto, 0s seguintes instrumentos

de anélise foram executados para uma melhor compreensdo das relacbes e das questdes

comportamentais envolvendo os atores:

Dimens0es da tipologia de rede — Apéndice B - Quadro B.2

Matriz de atribuicé@o de responsabilidades RACI — Apéndice B - Quadro B.3
Prospecgéo da capacidade de atuacéao do sistema de T1 — Apéndice B - Quadro
B.4

Categorias avaliativas da analise de fronteira — Apéndice B - Quadro B.5

Matriz de relacionamento dos atores — Apéndice B - Tabela B.1

5.5- ESTAGIO 3 - ACAO PEDAGOGICA

Neste estdgio se busca equalizar as mudancas desejadas e a viabilizacdo do modelo

sistémico frente a0 mundo real, para entdo negociar e desenvolver as intervencdes de

melhoria no ambito do sistema de atividade humana vinculado a cada projeto.

Instrumentos de analise empregados neste estagio:

Estagio 5 da SSM — Comparar modelo conceitual com a realidade,
Etapa 6 da SSM — Mudancas possiveis e desejadas,

Modelo de viabilidade de sistemas de Stafford Beer,

Descricdo do modo de intervencao,

Estagio 7 da SSM — Acdes para melhoria da situacdo-problema.

5.5.1 - Acdo Pedagdgica — Projeto Alpha

As analises realizadas nos trés estagios anteriores proporcionaram um conjunto de

informagdes e vestigios que permitiram as seguintes constatacoes:

baixa cultura de processos e projetos;

estrutura rigidamente hierarquica, com pouca fluidez em termos de processos de
negocio;

normas de procedimentos operacionais centradas em funcgoes;

inexisténcia de arquitetura corporativa de tecnologia da informagé&o; e

numero insatisfatorio de especialistas de T1I.
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Comparar modelo conceitual com a realidade (Estagio 5 da SSM)

Para Checkland e Scholes (1990) este € um ponto de inflexdo, ja que presume o retorno ao
mundo real e ao modelo sistémico para realizar uma analise confrontativa. Os quatro
modos de fazé-la estdo relacionadas adiante:

1) discussdes nédo estruturadas,

i) questionamento estruturado do modelo usando uma abordagem matricial,

iii) cenario ou modelagem dinémica, e

iv) tentativa de modelar o mundo real usando a mesma estrutura que o modelo

conceptual (de sistemas).
Mudancas possiveis e desejadas (Etapa 6 da SSM)

Fruto da comparacdo anterior, o Quadro 5.5 apresenta as mudancas que serviram de

parametro para o modo de intervencao.

Apo0s avaliacdo conjunta dos atores da pesquisa com o grupo de trabalho do projeto e
pesquisadores, para viabilidade das mudancas propostas, as trés primeiras mudancas foram
as unicas consideradas factiveis para aquele momento, dadas as condi¢fes de anélise

anteriores e a capacidade de atuacdo sob a perspectiva sistémica.

Quadro 5.5 — Mudangas desejaveis e factiveis: Projeto Alpha
(O autor, 2015)

MUDANGCAS DESEJAVEIS | FACTIVEIS

Implementacdo de oficinas de ativacdo para as chefias setoriais. Sim Sim
Implantacdo de metodologia de mapeamento de processos de negdcios. Sim Sim
Mapeamento e modelagem de processos de negdcio e de trabalho. Sim Sim
Definir mecanismos de medigéo de desempenho. Sim Né&o
Propor estrutura de processos de negécio e de trabalho dos setores da Sim Né&o
organizacéo.

Definir mecanismos de inovagédo de processos. Sim Né&o
Mapear competéncias essenciais dos setores da organizagéo. Sim

Dimensionar capacidades técnicas de atuacdo operacional da organizacgéo. Sim Né&o
Definir plano de comunicagdo intersetorial. Sim Né&o
Estruturar escritério de gestdo de processos e projetos. Né&o Né&o
Capacitar e aplicar tecnologias de gestdo. Né&o Né&o
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Modelo de viabilidade de sistemas

Por meio da avaliagdo feita com base no modelo de sistema viével, apresentado na Figura
5.5, o sistema relevante para resolucdo do problema passou por analise considerando seus
principais subsistemas, a saber: politica, inteligéncia, controle, monitoramento,
coordenacdo e unidades operacionais. Dentre estes, apenas o sistema de coordenagdo nédo é
formalmente estabelecido, apesar de ser exercido de forma cumulativa pelas trés principais

diretorias do Orgéo de Operacdo Aérea.

Presidéncia da Repiiblica
5 Politica

Orglio de Defesa Nacional i)
Indistria Aerondutica
. 4 Inteligénci
Orgiios de Operagdo Aérea G, ii)
Estrangeiros
Sistema
s Auditoria 3 Controle informacional
l—) (iii, iv, v) : de situagiio
Demandas de autoridades ¢
demandas sociais 3* Monitoramento g ey
e ) 2 Coordenagio
Fomecedores nacionais -
Espago aéreo nacional - :
¢« —1 Esforgo : Unidad
N 1A aéreo )—-->; aérea

Koo vvl T

1o ~—— Esforgo l
>\ temeste /———> terrestre N

nacionais

Fomecedores nacionais

Demandas de autoridades i. Presidéncia

ii. Vice-Presidéncia

S v, Diretoria de Apoio
v. Diretoria de Defesa

Figura 5.5 — Modelo de viabilidade de sistemas
(O autor, 2015)

Os resultados obtidos a partir das intervengdes realizadas no contexto do sistema de
atividade humana do Orgéo de Operagdo Aérea permitiram delinear as acdes programadas

e as agdes executadas, os beneficios e as dificuldades encontradas — Quadro 5.6.
Ac0es para melhoria da situagéo-problema (Estagio 7 da SSM)

A configuracio do sistema organizacional do Orgdo de Operacdo Aérea sinaliza para o
sistema de coordenacdo uma funcdo de viabilizacdo do alinhamento entre o sistema de

inteligéncia com o sistema de operacdo. Na medida em que se observam os principios de
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auto-organizacao e adaptabilidade, qualquer funcdo de regulagédo do sistema organizacional
requer a atuacdo efetiva dos sistemas de controle e de monitoramento para manter uma
condicdo de estabilidade. Mediante multiplos ajustes na dindmica do sistema de operacéo,
por exemplo, alterando o ciclo de producdo e operacdo, podera melhorar o grau de

atratividade dos sistemas.

Quadro 5.6 — Sintese dos resultados da a¢do executada: Projeto Alpha
(O autor, 2015)

Topicos Resultados Alcangados
Implementacéo de oficinas de Atores da pesquisa receberam e assimilaram
inquietacéo e ativagdo para as satisfatoriamente.
Acbes chefias setoriais.
Programadas | Implantagdo de metodologia de Muitas dificuldades dos atores no emprego da
& mapeamento de processos de metodologia, devido a: conceitos novos, relutancia e
Acbes negécios e de trabalho. indisponibilidade.
Executadas | Mapeamento e modelagem de Primeira verséo dos processos de trabalho
processos de negécio e de trabalho. mapeados. Baixa produtividade e pouco
envolvimento.

Potencializou a discusséo interna sobre os fluxos de trabalho dos setores da organizac&o.

Permitiu refletir sobre anomalias existentes:

- Recursos mal empregados em algumas atividades;

- Comunicacao truncada entre atividades adjacentes de um mesmo processo, executadas
por setores distintos;

- Possibilidade de definir metas e indicadores para 0s processos.

Inclusdo do mapa de processos como apéndice das normas operacionais.

Beneficios
Alcancados

Baixa maturidade em termos de emprego da notagdo de mapeamento de processos.

- Processo mapeado incoerente com o processo real.

- Ldgica baseada na estrutura funcional.

- Foco da Organizacéo restringe o raciocinio baseado na visao processual.

- Equipe de analistas de processos reduzida.

- Requer preparo adequado para conduzir apoio aos especialistas.

- Macroprocessos do Orgéo encobertos.

- Percepc¢do limitada dos processos, restringidos pela visdo funcional (Regimentos e
Procedimentos Operacionais).

Dificuldades
Encontradas

A atratividade corresponde a um continuum, extremados pelos contextos de inteligéncia e
contexto de operagdo. Quando os instrumentos de planejamento institucional e as
atividades humanas estdo em sintonia, entende-se que o alinhamento esta convergente e €
parte do mesmo sistema linguistico, de outra forma o alinhamento esta divergente quando
os dominios linguisticos tendem a se anular no horizonte de tempo. J& em relagdo ao
principio da estabilidade, o objeto de analise € o proprio do sistema de coordenacdo.
Assim, havera estabilidade positiva quando o contexto da inteligéncia for o principal

condutor do processo decisério emanado para 0 contexto das operacbes, e na outra
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vertente, a estabilidade sera negativa quando o dominio interno do sistema de operagéo for
mais representativo e principal habilitador da inteligéncia do Orgéo.

O esfor¢o continuo para desenvolver um vinculo dindmico de inteligéncia e operacao
requer, necessariamente, um estilo intenso e cooperativo de interacdo baseado em
experiéncias e conhecimento diferenciados, mas sobrepostos, dos lideres presentes em cada
um dos contextos, apesar da existéncia de ciclos hierarquicos. O que se busca, em Ultima
analise, € o entrelacamento virtuoso das contribuicdes em prol da promocgdo e

fortalecimento de ambos, inteligéncia e operacao.

Como resultado, ha varias combinagGes possiveis que servirdo de insumos para a analise e
avaliacdo do sistema de coordenacdo que poderé fazer ajustes e corre¢Bes reiteradamente
até alcancar as condicGes de convivéncia favoraveis e a criacdo de um unico sistema

linguistico.

Aqueles que estiverem & frente do sistema de coordenagio, vale ressaltar seu papel diante
dos desafios e dilemas enfrentados nos sistemas de atividades humanas associados a cada

um dos contextos.

Buscar o posicionamento estratégico e aprofundar a discussdo interna para desenhar a
configuracdo das estruturas sistémicas, de modo a repercutir 0s eventos perturbadores do
ambiente externo, é um esforco continuo que € perseguido pela organizacdo para se manter
resiliente. Um dos grandes desafios nessa direcdo é suportar a ‘“estrategizacdo” e a
“projetizacdo”, tdo comuns no meio corporativo, mas pouco compreendido naquele

cenario.

As unidades do sistema de operacOes aérea e terrestre, por outro lado, devem envidar
esforcos para subsidiar as decisdes estratégicas do Orgdo direcionadas ao sistema de
coordenacdo, disponibilizando informagdes tempestivas, confiaveis e relevantes, assim
como promovendo a aprendizagem organizacional. Paralelamente, ao atuar como apoiador,
identificar pontos criticos, desenhar planos de atuacdo e alocar agentes multiplicadores

para auxiliar a execugdo dos projetos e 0 cumprimento da missao.

Em sintese, as ac¢Oes futuras para melhoria da situacdo-problema estdo organizadas na
forma de um roadmap, como pode ser observado na Figura 5.6.
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Figura 5.6 — AcOes para melhoria da situacdo-problema - Projeto Alpha

(O autor, 2015)

5.6 - ESTAGIO 4 — DISCUSSAO E AVALIACAO REFLEXIVA

De acordo com Marconi e Lakatos (2010, p. 228),

A tese pode ser considerada como um teste de conhecimento para o candidato,
que deve demonstrar capacidade de imaginacdo, de criatividade e habilidade néo
sO para relatar o trabalho, mas também para apresentar solucbes para

determinado problema.

Com sucessivas implicacbes, o estudo partiu da definicdo dos temas de interesse que
levaram a situacdo-problema de pesquisa, gerando a necessidade de se definir os cursos de
acdo da pesquisa e a orientacdo metodoldgica integrada e sistémica, para entdo ser levada a
experienciagdo nas trés pesquisas de campo. Ao refletir sobre as mudancas decorrentes das
acOes pedagdgicas empreendidas in loco e as analises do contexto de desenvolvimento

organizacional, houve uma compreensdo mais profunda dos muitos dilemas e paradoxos
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apresentados pelos sistemas de atividades humanas e a importancia de se distinguir os

dominios linguisticos existentes em cada cenario de pesquisa.

Ao longo das proximas secdes serdo expostos 0s argumentos relevantes que contribuiram
para o aprofundamento das discussdes e dos desencadeamentos observados. Para Marconi
e Lakatos (2010, p. 232) a construcdo do conhecimento cientifico é habilitada pela técnica
de exposicao de argumentos no desenrolar do estudo, podendo assumir um dos trés tipos, a
saber: oposicdo, progressdao ou cronologia. Na técnica de oposicdo, o pesquisador
apresenta duas ou mais oposi¢oes fundamentais no enfogue do assunto, fator sugestivo e
fecundo para o desenvolvimento de uma proposta temética. Na progressdo, ha
relacionamento dos diferentes elementos, mas encadeados em sequéncia logica, enquanto
que a técnica cronologia baseia-se na sequéncia temporal dos acontecimentos para a

constituicdo de uma proposta de concepcdo tedrica.

Os resultados das analises descritiva e interpretativa obtidas nos estagios anteriores
puderam revelar vestigios de situagdes prospectadas e discutidas com os sujeitos do

conhecimento — atores sociais e pesquisadores — presentes nas trés pesquisas de campo.

Com base nos estudos do fisico e ciberneticista Heinz VVon Foerster e do neurobidlogo
Humberto Maturana, Vasconcellos (2013) destaca que o foco da Ciéncia no sujeito do
conhecimento é um dos instrumentos chave para a nova epistemologia do pensamento
sistémico, ja que a Ciéncia traz para seu dominio o sujeito do conhecimento, que outrora
era considerado apenas um pesquisador passivo, incapaz de se posicionar e mantendo a

todo custo a neutralidade diante das descobertas que ele mesmo produziu.

Em face da aplicagdo dos instrumentos de analise interpretativa em cada uma das trés
pesquisas de campo, as seguintes constatacbes foram obtidas apds o exame das acles de
intervencgdo pedagodgicas empreendidas:

- Diante da realidade plural observada, € possivel assumir que os sistemas de
atividade humana convivem com situacGes inusitadas por conta de uma série de
desarranjos de cunho social e técnico, de decisdes equivocadas ou precipitadas e
de consequéncias danosas provocadas por incertezas do ambiente externo de

cada projeto.
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- Orgéos da Administragdo Publica Federal Brasileira sio atores com alto poder
de coercdo e legitimacdo junto as demais partes interessadas dos trés projetos.
N&o ha clareza de ambas as partes quanto aos sistemas linguisticos existentes,
refletindo na falta de coordenacdo e sintonia das atividades desenvolvidas e na
alocacdo de recursos para o desenvolvimento organizacional.

- Em meio &s singularidades de cada projeto, cada sistema organizacional
experienciado € subsidiado por instrumentos e mecanismos de governanca e de
gestdo, implementados com base em modelos, arquétipos e metodologias,
fortemente dependentes das tecnologias da informacao, os quais séo suportados
por plataformas tecnologicas diversas, formando um mix singular que conduz a

engrenagem corporativa.
5.6.1 - Constituicdo do Mecanismo de Aprendizagem

Uma vez posta & revista a base tedrico-conceitual e uma vez oportunizados momentos de
interacdo com outros sujeitos do conhecimento, trés pontos de inflexdo foram assimilados
neste estudo: 1) o primeiro desencadeou 0s temas de interesse e 0 construto de visdo
multidimensional; 2) o segundo desencadeou as estratégias de pesquisa e a orientacao
metodoldgica baseada na abordagem integrada e sistémica; e 3) o terceiro desencadeou o
conhecimento teérico fundamentado na pesquisa-a¢do, que culminou com a proposta de

um mecanismo de aprendizagem.

Em face da realidade observada em cada cenéario de pesquisa e devido a compreensao
holistica das situacGes-problema desencadeadas tanto pela dindmica dos sistemas de
atividade humana como pelas acOes intervencionistas, favoreceram a alocagcédo de
instrumentos e mecanismos disciplinares necessarios para se buscar a resolucdo de cada
problema. Todavia, somente ap0s a distincdo do sistema definido em torno de cada
situacdo-problema e da construcdo de um unico dominio linguistico para cada cenario
investigado, foi possivel prospectar métodos e abordagens tecnologicas para tornar
realizvel cada uma das soluc@es pleiteadas. Ao final, todo o processo de comunicagdo e
avaliacdo sistémica contribuiu para a adogdo de medidas por parte dos gestores e dos

demais sujeitos da pesquisa com papel de lideranga nos respectivos projetos.

A realidade social percebida em cada contexto de pesquisa de campo coaduna com as

manifestacBes politicas, culturais e tecnoldgicas prevalentes para formar um cenério
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complexo, mas ao mesmo tempo simbidtico. Para além das condi¢des e restrigdes
ambientais, Liker, Haddad e Karlin (1999) defendem que a prépria realidade social da
implementacdo de tecnologia é altamente complexa. Isso porque, diferentes tecnologias
sdo apropriadas a diferentes contextos sociais por distintas razdes, o que muitas vezes pode
desencadear efeitos contrarios. Assim sendo, concluem que sdo necessarias teorias

complexas que reconhegcam a emergéncia e a construgéo social da tecnologia.

Para dar forma ao mecanismo de aprendizagem com orientacdo metodol6gica para apoio a
decisdo em cendrios complexos, as estratégias de argumentacdo foram empregadas
longitudinalmente a medida que os estudos avancaram e 0s resultados emergiam das
pesquisas empreendidas, permitindo esbocar a textura do mecanismo proposto, assim

exposto na Figura 5.7.

dimensio da dimensio de

REALIDADE SISTEMAS

dimensio da dimensio de
ACAO VIABILIZACAO

Figura 5.7 — Visdo radial do Mecanismo de Aprendizagem
(O autor, 2015)

Apos as analises interpretativas realizadas individualmente sobre cada um dos trés projetos
de pesquisa de campo, conseguimos identificar vestigios importantes que revelaram as
principais dificuldades e acertos obtidos com as acOes pedagdgicas empreendidas. As
andlises sistémicas permitiram dimensionar as condicOes e restricdes de atuacdo, em
termos funcionais, comportamentais, processuais e institucionais. Ao longo das proximas
secOes serdo discutidos aspectos pontuais e chaves que levaram as reflexdes avaliativas

desta pesquisa.

175



Adicionalmente, a interpretacdo com base na técnica de triangulacdo desencadeou novas
possibilidades de aplicacdo do conhecimento tedrico no processo de aprendizagem
presente no contexto de analise descritiva e interpretativa, face a ado¢do da orientacdo
metodologica. Portanto, as argumentacGes e implicacGes decorrentes dessa confrontacao,
permitiu elucidar algumas questdes preponderantes da complexidade sistémica:

- devido as analises multimetodoldgicas conseguimos compreender melhor a
composicao e a operacdo do sistema de atividade humana vinculado ao contexto
da situacéo-problema;

- quanto mais complexo o cenario vivenciado em cada projeto, maiores foram as
possibilidades de conexdo e conversacdo com oS atores e grupos sociais,
facilitando a descoberta dos dominios linguisticos e por consequéncia a
distincdo do sistema definido em torno da situacdo-problema;

- a disposicdo enredada dos atores e elementos de cada sistema observado,
mesmo quando se tratava de Orgdo com estrutura funcional rigida, revelou a
grande complexidade do sistema de atividade humana, que rompe com as
barreiras da estrutura de comunicacao formal e informal;

- a baixa percepcéo sistémica que os atores e sujeitos da pesquisa apresentaram
nos trés projetos de campo contribuiu para a complexidade das analises.
Especificamente quanto ao Projeto Charlie, o excessivo nimero de dominios
linguisticos favorece a existéncia de uma grande quantidade de fluxos
informagbes e processuais, com dindmicas difusas e posicionamentos
paradoxais, tornando a idealizacdo do sistema de informacdo mais dificil ao

utilizar os métodos tradicionais de desenvolvimento.

Os fendmenos sociais permeiam a atuagdo do profissional implicando seu modo de agir e
de conduzir frentes de trabalho. Seja pela necessidade de dispor as ideias e afazeres de
forma ordenada, coerente e metodica, seja pelo encadeamento de tarefas e uso de recursos,
a funcédo de coordenacéo se faz presente (Aun, Vasconcellos e Coelho, 2012). Com efeito,
a consecucdo das dimensbes exige momentos de reflexdo e acdo comunicativa entre os
participantes, que deve contar com um coordenador que consiga ser o interlocutor dos
dominios linguisticos e habilite a interconex&o das redes de conhecimento, para minimizar
os efeitos das “ilhas de conhecimento”, que geralmente sdo desencadeadas pelos grupos

sociais distintos.
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Para cada dimensdo do mecanismo existe um conjunto de instrumentos de avaliagdo
propostos para lidar com situacdes-problema, tipicamente encontradas em sistemas de
atividade humana, em nivel de mudangas e desenvolvimento organizacional, cujas
proposicdes argumentativas presentes nas secfes seguintes introduzirdo 0s respectivos

parametros de avaliagao.

5.6.2.1 - Dimensao da Realidade

Parametros de Avaliagdo:
- De qual realidade se est4 falando afinal (Dietz, 2010)?
- Existe uma unica realidade ou sdo vérias realidades que emergem da observacao
dos stakeholders (Maturana, 1997)?
- Qual arealidade que nos importa (Maturana, 1997)?

- De onde emerge a realidade (Vasconcellos, 2013)?

Qualquer conhecimento de uma realidade absoluta é intrinsecamente impossivel. O que se
observa é uma suposta realidade transcendente, cuja descricdo sempre implica em
interacdes e, portanto, revela apenas uma realidade dependente do sujeito (Maturana, 1997,
p. 162). Com isso, conclui o autor, o homem literalmente cria 0 mundo no qual vive,

vivendo-o.

A dimensdo da realidade é aquela que inicia o dialogo, que questiona e desperta o
pesquisador para a realidade. Porquanto, € onde se encontra a face enigmatica do mundo
cibernético, os problemas perversos (termo originario do inglés, wicked problems), os
discursos ambiguos, os dominios linguisticos contraditorios, as reflexdes e posicdes

paradoxais e 0 mundo na polissemia dos fenbmenos que o constitui.

Para pensar em qualquer situacdo ou problema da realidade em particular, requer uma
imagem ou um conceito, antes de se pensar em um modelo. Para pensar em algo tdo
complexo como um sistema de atividade humana, usamos modelos de sistemas similares,

mais simples ou mais familiares (Checkland, 1993).

Para P. Checkland a representacdo da realidade observada é feita sobre conceitos
construidos, desconstruidos e reconstruidos. Se os conceitos representam fatos, fenémenos

ou seus aspectos investigados, Marconi e Lakatos (2010, p. 233) defendem que entdo ao
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formular uma proposicéo, eles serdo utilizados como simbolos dos fendmenos que estéo

inter-relacionados.

Uma das situacdes-problema experienciadas nos trés projetos de pesquisa de campo € a
percepcédo da realidade. Para cada parte interessada, a existéncia da realidade é constituida
com 0 que se observa, e 0 que se observa faz emergir objetos que se distinguem no
processo de distingdo que estd atrelado a linguagem. A comecar pelas distingdes na

linguagem empregada pelas partes envolvidas e partes afetadas de cada Projeto.

N&o existe uma realidade independente de um observador nesse contexto (Vasconcellos,
2013), pois tudo € dito por um observador (Maturana, 1997) a outro observador (Von
Foerster, 1991). A realidade, portanto, emerge na conversacdo (Vasconcellos, 2013), na
interacdo social e na busca pela esséncia do fenbmeno de pesquisa. Nesse contexto,
conhecer a realidade como ela verdadeiramente se apresenta € uma condi¢do metafisica.
Destarte, Carneiro (2006) faz um resgate da obra do filésofo Hegel para reafirmar que o
fendmeno esgota toda realidade, pois, a esséncia do fendbmeno é o proprio fenbmeno na sua
manifestacdo. Para ele, a realidade é apreendida como se manifesta, ndo ha esséncia por

tras. A esséncia é simultanea a existéncia.

Ao reconhecer a inexisténcia da realidade independente do observador, devido a forma
como somos biologicamente constituidos, Maturana (1997) destaca a inevitavel
impossibilidade de se fazer afirmacdes objetivas sobre o mundo e sobre o observador como
parte desse mundo. De acordo com Vasconcellos (2013), ao questionar a possibilidade do
conhecimento objetivo do mundo (epistemologia), os bidlogos experimentalistas Humberto
Maturana e Francisco Varela nos remetem ao reconhecimento de que constituimos o
mundo ao distingui-lo (ontologia). Fez isso abordando cientificamente questdes até entdo

reservadas a filosofia e negligenciadas pela Ciéncia.

Ao propor uma ontologia para os sistemas, Dietz (2010) parte do pressuposto de que existe
uma realidade subjacente ao sistema, cuja clareza da descricdo e o dimensionamento do

contexto real dependem da capacidade de distin¢do do sujeito-observador.

As acles pedagdgicas — Estdgio 4 da orientacdo metodoldgica — foram preparadas levando
em consideracdo as realidades percebidas a partir da distingdo dos principais dominios
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linguisticos em cada um dos trés projetos de pesquisa de campo, conforme se observa no
Quadro 5.7.

Quadro 5.7 — Principais dominios linguisticos identificados nas pesquisas de campo

(O autor, 2015)

PROJETO DOMINIO LINGUISTICO REALIDADE PERCEBIDA
Dominio das condutas dos membros da Alta Sistema de direcionamento
Administracéo. (comando e controle).

Dominio das condutas dos circulos hierarquicos. Sistema de hierarquia.
ALPRA Dominio das condutas do corpo de especialistas Sistema de suporte e metodoldgico.
técnicos.
Dominio de desenvolvimento organizacional. Sistema de atividade humana.
Dominio das condutas dos membros da Alta Sistema de direcionamento.
Administracéo.
Dominio das condutas do corpo de pessoal contratado. | Sistema de suporte e manutencéo.
BRAVO Dominio das condutas do corpo de coordenadores e Sistema de gestdo e governanca de
analistas. TI.
Dominio de desenvolvimento organizacional de TI. Sistema de atividade humana.
Dominio das condutas dos gestores publicos de cultura. | Sistema de estimulo e apoio
governamental.
Dominio das condutas do corpo de gestores dos Sistema de gestdo e operacdo.
CHARLIE Escritérios de Articulacéo.

Dominio das condutas dos agentes da economia

criativa.

Sistema de producdo de cultura e

incluséo social.

Dominio de desenvolvimento organizacional dos

Escritérios de Articulacéo.

Sistema de atividade humana.

Ao longo do processo de observagdo e das interagdes com 0s atores e grupos sociais

pesquisados, os dominios das realidades emergiam mediante 0s momentos de conversagao

e discussdo oportunizados pelas atividades de prospeccdo e agdo na pratica. Segundo

Maturana (1997) cada dominio da realidade se constitui em um dominio de explica¢fes da

praxis de viver do observador.

De um modo geral, mas especialmente no Projeto Charlie, foi possivel constatar a

assimetria entre os agentes da economia criativa gragas as grandes diferencas linguisticas

observadas, o que naturalmente impedia uma maior aproximacéo dos grupos e coletivos de
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cultura com os empreendedores de cultura individuais, destes com as agéncias de fomento,

dos gestores publicos e privados com 0s negocios criativos e assim por diante.

Fruto das analises realizadas nos Estagios 1 e 2 da orientacdo metodologica, tais situacfes
puderam ser assimiladas. Do mesmo modo, a dimensédo da realidade é coincidente com as
duas primeiras etapas da metodologia SSM de Peter Checkland, ampliando as
possibilidades de prospeccdo da realidade a partir dos métodos de estruturacdo de
problemas, incluindo aqueles propostos pela Pesquisa Operacional (PO) Flexivel. Desta
ultima vem o instrumento de Andlise e Desenvolvimento de Opcdes Estratégicas (SODA),
operacionalizado pela técnica de mapeamento cognitivo. A Figura 5.8 ilustra os

instrumentos sugeridos para compor a dimenséo da realidade.

Roteiro de
estudo de
sistemas de
Checkland

dimensao da
REALIDADE

Estudo
Etnografico

Estigiole
2 da SSM

SODA

(Mapa
Cognitivo)

Figura 5.8 — Dimensé&o da realidade: Mecanismo de Aprendizagem
(O autor, 2015)

O instrumento “estudo etnografico” é fruto da aplicacdo no Projeto Charlie, onde o
contexto e as circunstancias ambientais do cenario de pesquisa favoreceram a adogdo da
etnografia, com cujas descricdes dos grupos sociais e culturais estudados foi possivel
distinguir os costumes, as singularidades, as vocacdes e as peculiaridades de cada
coletividade. Para casos em que existam situacBes parecidas, o estudo etnogréfico é
particularmente vidvel, dada a sua capacidade de evidenciar a historia e as narrativas de um

grupo social de interesse (Creswell, 2010).

A guisa de corolarios, a dimensdo da realidade se constitui a partir de métodos de

estruturacdo de problemas (PO Flexivel) e instrumentos de prospeccdo de problemas ndo
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estruturados ou pouco estruturados. As situacGes-problema emergem de realidades néo
acessiveis ou inapropriadas pelo observador, embora percebida, sentida e tida como palco

de mudancas.

5.6.2.2 - Dimensao de Sistemas

Parémetros de Avaliagdo:
- Qual é o sistema de interesse, ao reconhecer a existéncia de sistemas de sistemas
(SoS) (ACKOFF, 1971)?
- Quais referéncias devem ser consideradas no momento de avaliagio de um sistema
(ULRICH, 1987)?
- O que importa considerar na distincdo do sistema definido em torno de uma

situacdo-problema (Anderson, Goolishian e Winderman, 1986)?

Durante a execugédo dos projetos de pesquisa de campo, a intensidade das interacfes e das
conversacdes dos pesquisadores com 0s sujeitos da pesquisa, entre 0s proprios sujeitos e
entre os pesquisadores-participantes determinaram o poder de percepc¢do dos observadores
em relacdo ao problema e a situacdo vivenciada. Dante (2006, p. 362) vai mais além ao

argumentar que:

Em problemas de atividade humana, a prépria ideia de um problema que pode
ser resolvido deve ser substituida pela ideia do debate dialético, pela ideia de que
resolver problemas é um processo continuo, infindavel, mas que pode ser
orquestrado aplicando ideias sistémicas: a realidade social ndo é um dado, mas
um processo, no qual a realidade em continua mudanga é continuamente recriada

pelos participantes.

N&o é incomum considerar o sistema como dominio de aplicagdo e anélise para resolucéo
de problemas nas mais diversas areas do conhecimento. Vimos, como exemplo, que o
estudo das teses defendidas nos programas de doutorado em engenharia elétrica no Brasil
revelou um percentual de pouco mais de 30% de trabalhos com essas caracteristicas, sem,
contudo, se preocupar com 0s principios e conceitos que condicionam o0 pensar sistémico.
E gracas a esta abordagem paradigmatica que podemos discutir cientifica e criticamente
sobre os sistemas (Maturana e Varela, 2001), distinguir sistemas de sistemas (Ackoff,

1971), analisar o sistema de referéncia (Ulrich, 1987), determinar o sistema em torno do
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problema (Anderson, Goolishian e Winderman, 1986), identificar as propriedades
relevantes em um sistema intencional (Ackoff, 1971), projetar o sistema indagador
(Churchman, 1971), construir sistemas de aprendizagem (Vasconcellos, 2013; Senge,

2013) e preparar metodologicamente para agir sobre sistemas (Checkland, 1993).

Ao reconhecer que um sistema possui um namero ilimitado de propriedades, Ackoff (1971,
p. 662) ressalta que o proposito da pesquisa sobre o sistema definira quais propriedades sao
relevantes. Logo, o escopo do sistema de interesse podera ser mais restrito ou mais amplo,

dependendo das propriedades consideradas indispensaveis.

No Projeto Bravo, por exemplo, os atores da pesquisa pretendiam focalizar apenas uma das
unidades operacionais de TI, por concentrar as atividades de coordenacdo geral da Tl do
Orgdo — sem considerar as demais unidades operacionais do sistema de TI, nem outros
setores do Orgdo fortemente interdependentes da Tl — no processo de desenvolvimento
organizacional da TI. Visto que o sistema de referéncia restringia o escopo do sistema de
TI, um exercicio de reflexdo sobre as analises sistémicas feitas até aquele momento
puderam identificar novos elementos e entidades essenciais na constituicdo do sistema de

referéncia.

Na dimensdo da realidade, uma das questfes-chave é a descoberta dos diferentes dominios
linguisticos. Ja nesta dimensdo (de sistemas) o que mais importa € identificar os
parametros e 0s aspectos relevantes para distinguir o sistema determinado pelo problema
(Anderson, Goolishian e Winderman, 1986), mediante a definicdo de um dominio
linguistico em torno da situacdo-problema, possibilitando as pessoas interagirem e
buscarem entendimentos sobre questdes mal resolvidas, ndo estruturadas ou de dificil
resolucdo. E por isso que as bases lancadas pelo trabalho sistémico com redes sociais
contribuiram para a nocdo de sistema determinado pelo problema (Aun, Vasconcellos e
Coelho, 2012).
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Modelagem
conceitual

Analise de [
Redes
Sociais

dimensdo de
SISTEMAS

Estagios 3 e
4 da SSM

Julgamento
de fronteira

Figura 5.9 — Dimensé&o de sistemas: Mecanismo de Aprendizagem
(O autor, 2015)

O primeiro passo no sentido de compreender o sistema e seu ambiente é entender o
conceito das diferentes perspectivas que foram passiveis de assimilacdo na dimensdo da
realidade. Ja nesta dimensdo, busca-se descrever as perspectivas intencionais e
indispensaveis para representar as atividades do mundo real, utilizando a estrutura
avaliativa da metodologia SSM, particularmente as etapas 3 e 4, e a modelagem conceitual

—assim representado na Figura 5.9.

Por ser fundamentalmente avaliativa (Checkland e Scholes, 1990), a SSM fornece uma
base de valor para avaliar a situagdo-problema. A metodologia sendo empregada

adequadamente pode resolver problemas e promover conflitos (Martinelli, 2006, p. 361).

Para definir os limites do sistema de referéncia, 0os demais instrumentos avaliativos
recomendados para a dimensdo de sistemas consistem na analise de julgamento de
fronteira de Ulrich (1987) e anéalise de redes sociais, visto que o sistema de referéncia
inclui os atores, os relacionamentos e a tipificagdo das redes constituidas pelo sistema de

atividade humana.

Na medida em que o sistema de atividade humana consegue produzir 0S mesmos
resultados de diferentes maneiras, seja mantendo o mesmo estado do sistema, seja
alterando o seu estado, diz-se que ele é um sistema intencional. Ackoff (1971) argumenta

que os sistemas intencionais podem ser discutidos e analisados com vistas a alcancar
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objetivos predeterminados. Esta condicdo dd ao sistema de atividade humana uma
imprescindibilidade quando se pretende buscar o desenvolvimento organizacional.

Por definicdo, o sistema de atividade humana é um sistema social e intencional ao mesmo
tempo (Checkland, 1993). Quanto mais complexo for o sistema social, mais complexos
deverdo ser os mapas mentais para refletir suas propriedades emergentes (Ackoff e
Gharajedaghi, 1996).

No contexto de um sistema organizacional, onde ha preponderancia da atividade humana
para alcancar os resultados esperados, Snowden e Boone (2007) caracterizam-no como
sendo complexo, passivel de ser investigado a partir do dominio da emergéncia. Como
consequéncia, primeiro se deve investigar o problema até que haja uma tomada de
consciéncia por parte dos envolvidos, para que ao final se busque uma resposta robusta,

nao necessariamente 6tima ou sub-6tima.

Quadro 5.8 — Contextos complexos das pesquisas de campo
(O autor, 2015)
PROJETO CONTEXTO

Contexto das relagdes institucionais.

Contexto da administracio do Orgao.

ALPHA | Contexto da estrutura de poder institucional.

Contexto da burocracia da administracéo publica brasileira.

Contexto de aplicacdo da tecnologia da informacéo.

Contexto das relagdes institucionais.

Contexto de gestdo e operacao de T1 do Orgo.
BRAVO

Contexto regulatério de TI do Governo Federal.

Contexto da burocracia da administracéo publica brasileira.

Contexto da politica publica de cultura no Brasil.

Contexto de implantacdo dos escritdrios de articulagéo.

Contexto social dos agentes da economia criativa.

Contexto de desenvolvimento da economia criativa.

CHARLIE | Contexto da burocracia da administracéo publica brasileira.

Contexto institucional das instancias de poder dos Orgéos

Publicos Federal, Estadual e Municipal

Contexto das rela¢des institucionais.

Contexto da apropriacao tecnoldgica.
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Nos trés projetos de pesquisa de campo, 0S contextos caracterizados como complexo,
segundo a classificacdo de Snowden e Boone (2007), estdo relacionados no Quadro 5.8.

A guisa de corolarios, a dimenséo de sistemas se constitui a partir da distingdo do sistema
definido em torno da situacdo-problema. Ao reconhecer a existéncia de sistemas de
sistemas em cendrios de desenvolvimento organizacional, os paradigmas da complexidade,
instabilidade e intersubjetividade sdo consideradas no momento de avaliar o sistema de
interesse. Ndo importa 0 nimero de sistemas identificados neste estagio, se as propriedades

relevantes do sistema de interesse forem assimiladas e descritas.

5.6.2.3 - Dimensdo de viabilizacdo

Parametros de Avaliagao:

O que é possivel/preciso ser feito para resolver a situacdo-problema (Churchman,

1971)?

- O que € preciso considerar para viabilizar o sistema de resolu¢cdo do problema
(Beer, 1984; Checkland e Scholes, 1990)?

- Quais 0s passos necessarios para tornar realizdvel a solucdo pretendida
(Checkland e Scholes, 1990)?

- Como descrever a organizacdo e a estrutura de um sistema (Dietz, 2010;

Maturana, 1997)?

De acordo com Cooley (1987, apud Dagnino e Novaes, 2009, p.107),

[...] ou nds teremos um futuro no qual, os seres humanos serdo reduzidos a um
tipo de comportamento de abelha, que apenas se adapta aos sistemas e
equipamentos especificados para isso, ou nos teremos um futuro no qual as
pessoas, consciente das suas habilidades tecno-politicas, decidam que véao ser
os arquitetos de uma forma nova de desenvolvimento tecnolégico que
aumentara a criatividade humana e significard maior liberdade de expresséo.

(grifo nosso)

As dimensbes da realidade e de sistemas tém como foco principal o problema,
considerando sua natureza, entorno, abrangéncia, perversidade e partes envolvidas e

afetadas. A dimensdo de viabilizagdo, por seu turno, parte dessa realidade reconhecida e
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analisada pelos aspectos de sua complexidade sistémica, para tornar realizdvel uma

proposta de mudanca desejavel.

Assim como ocorreu na Secdo 5.5, as trés Gltimas etapas da metodologia SSM serédo
utilizadas como instrumento de viabilizacdo, por estarem orientadas a resolucdo do
problema. Tais anélises sdo capazes de criar percep¢Ges compartilhadas ou, pelo menos,
uma acomodagéo entre pontos de vista e interesses conflitantes, de modo que possa ser

implementada a mudanca desejavel (Martinelli, 2006).

Ao mesmo tempo em que é parte do problema, o sistema de atividade humana é
indispensavel no momento de idealizacdo de solugdes praticas para um problema
complexo. A partir das definigdes essenciais do sistema de atividade humana — dimenséo
de sistemas — cabe neste momento buscar 0 modelo que viabilizard as acdes de mudanca
naquela mesma realidade de outrora. A Figura 5.10 apresenta os instrumentos de avaliacao

para viabilizacdo das mudancas desejaveis.

Sistemas
indagadores
de
Churchman

Descrigdoda
estrutura do
SI (Dominio

de [
arquiteturas))

Modelo de
sistemas
\  vidveis

dimensao de
VIABILIZACAO

Descrigdo da™

organizagdo
do Sl

(Ontologia)

Estdgios 5-7
da SSM

Figura 5.10 — Dimens&o de viabilizagdo: Mecanismo de Aprendizagem
(O autor, 2015)

Para tornar as mudancas realizaveis no &mbito do desenvolvimento organizacional, para
além das questdes culturais, devera ser observada também a capacidade dos meios de
comunicacdo e de outras partes, que de alguma forma sofrerdo os impactos daquela
mudanga (Morgan, 2005). Porquanto, os efeitos das acGes sobre o sistema de atividade

humana podem permanecer desconhecidos, cabe lembrar a lei dos efeitos das
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consequéncias nao pretendidas de Senge (2013), que em JUltima andlise encerra as
externalidades de uma agéo sobre o sistema.

Para Pereira e Fonseca (2009) quando os decisores levam em conta apenas as variaveis que
os afetam diretamente, sem analisar as consequéncias para 0s outros subsistemas ou o seu
impacto no sistema maior, o risco de ruptura do sistema social torna-se muito grande.

Corre-se o risco de resolver um problema criando outro maior em outros contextos.

Na pratica da acdo sobre o sistema, Churchman (1971) oferece um roteiro para o
tratamento de problemas com base em cinco aspectos dos sistemas: seus objetivos,
incluindo as medidas de desempenho, o ambiente (aquilo que est4 fora do controle da
organizagédo), os recursos (insumos), os componentes (missdo, fungdes e atividades) e a

administracdo (planejamento, controle e feedback).

Nessa mesma linha de acdo, o modelo de sistema vidvel de Stafford Beer (1984)
fundamenta-se na perspectiva cibernética com o propdésito de avaliar a ligacdo entre
sistemas e 0s objetivos da administragdo, tal como ocorreu na analise da Secdo 5.5,
tratando a viabilidade dos seguintes sistemas: sistema politico (identidade), sistema de
inteligéncia (estratégia), sistema de controle (funcdo de controlador do sistema maior),
sistema de monitoramento (auditoria — funcdo de auditor do sistema maior), sistema de
coordenacdo (funcdo de coordenador dos sistemas de implementagcdo) e sistema de

operacdo (implementacdo — operador do sistema).

A partir das experiéncias neurobiologicas de Maturana (1997, p. 58), a comprovacdo de
que a organizacdo de um sistema € invariante e que a sua estrutura é mutavel, faz toda
diferenca no momento de descrever os sistemas heterogéneos. Ainda segundo o autor
(ibid.), organizagdo e estrutura, portanto, ndo sdo sinbnimos, pois a estrutura ndo determina
suas propriedades enquanto uma unidade, e que uma unidade composta permanecera a

mesma somente na medida em que sua organizagdo permanecer invariante (ibid., p.129).

Assim sendo, com base no trabalho de Maturana (1997) e de outros autores importantes,
como Checkland e Holwell (1998), Dietz (2010), Vasconcellos (2013) e Morin (2011), a
organizacao do Sistema de Informacao (SI) aqui sera descrita por meio de sua ontologia e a

estrutura organizacional do SI por meio de suas arquiteturas.
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Diante da possibilidade de desconstruir os dominios linguisticos existentes e construir um
novo sistema linguistico (Vasconcellos, 2013) — previsto para dimensdo de sistemas — cabe
a dimensdo de viabilizacdo descrever a organizacdo (ontologia) e a estrutura (arquitetura)
do novo sistema de resolucdo do problema. Logo, o novo dominio linguistico viabilizara a
construcdo da ontologia do sistema de resolucdo do problema e de seus dominios de

arquitetura.

Cada sistema tem uma arquitetura. Na pratica, um sistema pode ter varias arquiteturas.
Uma arquitetura € uma forma de concepc¢édo de um sistema. Logo, é possivel existir varias
concepcdes de um sistema, dependendo das possibilidades de visdo e pontos de vista
prospectados pelas partes interessadas na resolucéo da situagao-problema.

Na concepcao da visao ontoldgica (Dietz, 2010, p. 60), a construcdo do sistema consiste na
formacdo conjunta de composicdo, ambiente e estrutura. As atividades dos elementos na
composicao e no ambiente sdo chamadas de operagdo do sistema. De acordo com o autor
(ibid.), a organizacdo dos sistemas de interesse — como exemplo, os sistemas de atividade
humana — sdo combinacGes complexas de sistemas homogéneos que 0s tornardo

heterogéneos.

A implantacdo de Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) parte da premissa de que 0s
tomadores de decisdo e as partes interessadas compreendem o dominio do problema
(dimensdes da realidade e dimensdo de sistemas) e concordam mutuamente com seus
pontos de vista sobre 0 dominio e que as partes interessadas estdo cientes dos recursos de
informacdo que lhe estdo disponiveis e necessarias para apoia-los na realizacdo de suas
tarefas (Gaspoz e Wand, 2012).

Todavia, Gaspoz e Wand (2012) argumentam que muitas vezes, esses pressupostos podem
ndo serem verdadeiros, e sua validade pode ser contestada pela crescente complexidade do
ambiente empresarial moderno, pelo ritmo muito rapido de mudangas nesses ambientes, e
pela grande dispersdo das organizacbes modernas por apresentarem sistemas altamente
heterogéneos. Em tais contextos, a implementacéo de avaliagcdes sistémicas, utilizando a
metodologia SSM, deve preceder a concepcdo ontoldgica, de modo a refletir a estruturacdo
do problema (ibid.).
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Em se tratando do Projeto Charlie, uma perspectiva visual ilustra a organizacéo do sistema
por meio da representacdo da Rede de Escritdrios de Articulacdo (REA) da economia
criativa — Figura 5.11. A organizacdo em rede ¢ particularmente desejavel para o sistema
de resolucdo do problema da economia criativa, mas 0s recursos e operacfes do sistema

ainda ndo foram viabilizados.

atores da
nomi jativ
econo aCFaE. a atores da
y -~ economia

tradicional
A

A

Escritério de
Articulagdo =~ -. _.

| 3
« REA da
economia
criativa

Figura 5.11 — Sistema construido em torno do problema: Projeto Charlie
(O autor, 2015)

A descricdo da estrutura do sistema consiste em mapear como as diferentes partes de um
todo estdo dispostas. Uma forma de fazé-lo é por meio das arquiteturas, as quais se ocupam
em oferecer uma perspectiva de desenho técnico da estrutura. Se a visdo e o ponto de vista
modulam o tipo de arquitetura e a sua forma, quanto mais amplo e amplificado for o
horizonte de avaliacdo, mais possibilidades de se criar novas arquiteturas. De outra forma,

havendo mais arquiteturas, maiores serdo as chances de se ter mais dominios linguisticos.

Como vimos na dimensdo da realidade, os diferentes dominios linguisticos podem
dificultar a estruturacdo do problema, cujo desafio posto na dimensdo de sistemas é
construir um sistema linguistico definido em torno da situacdo-problema para possibilitar a
participagdo e o envolvimento das partes relevantes. Na dimenséo de viabilizag&o, o que se
pretende € visualizar a estrutura organizacional do sistema por meio de arquiteturas, cuja
solucdo de compromisso na constituicdo dos dominios de arquitetura é um fator chave que
pode evitar solugdes simplistas, correndo o risco de ndo incluir elementos criticos do Sl, ou
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solugdes totalitarias, que incluiriam todos os elementos do Sl, inviabilizando a sua

utilizag&o.

Diante dessa situacdo, Zachman (1987) adverte que a arquitetura de sistemas de
informacdo é um termo que pode perder o seu significado, pois dependendo da forma

como estiver sendo empregada pode descrever muitas coisas diferentes por diferentes

pessoas.

Um exemplo de arquitetura estratégica da Rede de Escritérios de Articulacdo do Projeto
Charlie — conforme representado na Figura 5.12 — ilustra os blocos de construcdo de cada

Escritdrio de Articulacdo e na camada superior 0 bloco de comunicacdo para harmonizacao

geral.

Conselhos Nacional de
Cultura, Estadual e Municipal

Plano Nacional de

4 Cultura

Orgaos Publicos e
Privados de Fomento

Orgaos Plano da Secretaria
Colegiados de <| |> da Economia
Cultura Criativa

Comité-gestor da l v & Diretrizes estratégicas das

REA instancias decisorias locais

Estratégia da Rede de Escritorios de Articulacao

Escritorio de Escritério de Escritorio de Escritorio de
Articulagaol Articulagdo2 Articulagao3 Articulagdol3

Modelo Modelo Modelo Modelo

Estratégia
Estratégia

Estratégia
Estratégia

Implementagio Implementagdo Implementagdo Implementagio

Figura 5.12 — Arquitetura da estratégia da REA: Projeto Charlie
(O autor, 2015)

Em termos gerais, nos trés projetos de pesquisa de campo uma grande quantidade de
informacdo foi gerada sobre os contextos de analise da situacdo-problema e do sistema
determinado pelo problema. Assim, por meio do construto de visdo multidimensional, foi
possivel reunir os fluxos de informacéo relacionados com estruturas, fungdes, processos e

assim por diante, conforme pode ser observado no Quadro 5.9.
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Quadro 5.9 — Status das pesquisas: Aplicagcdo do Construto de Visdo Multidimensional

(O autor, 2015)

PROJETO

DIMENSAO

PARAMETROS DE APRENDIZAGEM

ALPHA

dominio
sistémico

Situacao-problema reconhecida

a.  Visdo dos envolvidos: estrutura de governanca de processos insatisfatoria.

b.  Viséo dos afetados: dindmica interna das areas disfuncionais, sem mecanismos de ligagao
dos processos transversais.

Sistema definido em torno do problema

a.  Sistema de governanca de processos de negdcio.
b.  Sistema de direcionamento estratégico.

c.  Sistema de gestdo de preparo e emprego.

perspectiva
interna e
externa

contexto - vide Quadro 5.8
stakeholders - vide Quadro B.1
modelo de negécio - reconhecido, mas ndo explicitado.

fungéo - l16gica dominante do Orgdo
processos - ndo reconhecido e ndo mapeado
estrutura - reconhecido e ndo mapeado

€scopo e
tempo

estratégico - formalizado no curto, no médio e no longo prazos
tatico - formalizado

arquiteturas
e tomada de
deciséo

arquitetura de negdcio - reconhecida e explicitada
arquitetura de T1 - ndo reconhecida
arquitetura social - reconhecida

compreensdo - atividade reconhecida e realizada de forma ndo estruturada
decisdo - baseada na intuicdo e baseada em crengas conscientes
monitoramento - atividade reconhecida e realizada de forma estruturada

BRAVO

dominio
sistémico

Situacdo-problema reconhecida
a.  Visdo dos envolvidos: operagéo de TI reativa. Estrutura de gestdo insatisfatoria.
b.  Visdo dos afetados: atendimento de Tl insatisfatério.

Sistema definido em torno do problema

a.  Sistema de gestdo de operacdes de TI.

b.  Sistema de comunicagdo e controle de TI.
c.  Sistema de gestdo de servigos de TI.

perspectiva
interna e
externa

contexto - vide Quadro 5.8
stakeholders - vide Quadro C.3
modelo de negécio - reconhecido e explicitado

funcao - l6gica dominante do Orgéo
processos - reconhecido e ndo mapeado
estrutura - reconhecida e ndo mapeada

£scopo e
tempo

estratégico - formalizado no curto prazo
tatico - formalizado (PDTI)

arquiteturas
e tomada de
decisédo

arquitetura de negdcio - reconhecida e ndo explicitada
arquitetura de T1 - reconhecida e nédo explicitada
arquitetura social - ndo reconhecida

compreensao - atividade reconhecida e realizada de forma néo estruturada
decisdo - baseada na intuicdo e baseada em crengas conscientes
monitoramento - atividade reconhecida e néo realizada

CHARLIE

dominio
sistémico

Situagdo-problema reconhecida

a. Visdo dos envolvidos: comprometimento dos resultados devido ao ineditismo do projeto
com alto grau de incertezas, imprevisibilidades e cenarios complexos, presentes no
processo de implantacdo da rede de Escritérios de Articulacéo.

b. Visdo dos afetados: incertezas quanto ao modo de viabilizagdo da participagdo dos
artistas, agentes da economia criativa, coletivos e empreendimentos criativos, de modo a
produzir resultados e gerar sinergias na rede.

Sistema definido em torno do problema

a.  Ecossistema da rede de espacos de articulagéo criativa.
b.  Sistema de articulacdo da economia criativa.

c. _ Sistema de redes sociais criativas.

perspectiva

contexto - vide Quadro 5.8
stakeholders - vide Quadro D.3
modelo de negdcio - reconhecido e explicitado

interna e ~ - <
funcao - reconhecida e ndo mapeada
externa processos - ndo reconhecido e ndo mapeado
estrutura - reconhecida e ndo mapeada
€scopo e estratégico - ndo previsto
tempo tatico - previsto para 0 médio prazo (Plano de trabalho)

arquiteturas
e tomada de
decisdo

arquitetura de negécio - ndo reconhecida
arquitetura de T1 - ndo reconhecida
arquitetura social - ndo reconhecida

compreensao - atividade nao reconhecida
deciséo - instintiva, baseada na intuigéo e baseada em crengas conscientes
monitoramento - atividade néo reconhecida
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A guisa de corolérios, os pressupostos da dimensdo de viabilizagio estdo assentados na
visdo de consolidacdo do sistema linguistico para, desse ponto em diante, apropriar-se de
instrumentos de constituicdo do Sl que contribuirdo para as andlises de decisdo

subsequentes.

5.6.2.4 - Dimensdo da Acao

Parametros de Avaliagdo:
- E possivel tomar sempre uma decisio correta em um sistema de resolucdo de
problemas (Shimizu, 2010)?
- Como avaliar alternativas e tomar a melhor deciséo para agdo (Hammond, Keeny e
Raiffa, 1998)?
- Quais medidas de valor devem ser consideradas para tomada de decisdo adequada
(Hammond, Keeny e Raiffa, 1998)?

A resolucdo de um problema envolve a selegdo de um ou mais cursos de agéo na busca de
um ou mais objetivos. Um objetivo é um resultado desejado. Identificar quais sdo o0s
objetivos de uma organizacao é claramente importante na resolucao do problema. Se outras
partes se envolverem naquele problema, a mesma importancia tera que ser dada para
conhecer seus objetivos relevantes (Ackoff, 1979). Nesse contexto, a dimensdo da acéo
visa avaliar os objetos de aprendizagem construidos na visdo plural de uma organizacao,
incluindo sua perspectiva estratégica, para subsidiar a maneira de observar, de julgar ou de

agir do tomador de decisdo — Figura 5.13.

A acdo participativa € um dos elementos essenciais da orientagdo metodologica que
suporta este mecanismo de aprendizagem. Para formar um sistema de aprendizagem
participativo, outros elementos deverédo ser observados. Por exemplo, Shrivastava (1983)
destaca que o sistema de aprendizagem participativo refere-se a praticas organizagdes com
a formacdo de comités, comunidades de préatica, grupos ou equipes de trabalho, para

resolver problemas estratégicos e de gestdo do sistema organizacional.

Para lidar com o0 modelo de tomada de decisdo que manipula multiplas opcOes estratégicas
e opera sob incertezas em contextos instaveis e imprevisiveis, um dos conceitos essenciais

que representam a esséncia da teoria de tomada de decisdo é a aprendizagem (Shimizu,
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2010). O grau de representatividade em termos de participagdo na tomada de decisdo pode
representar um elemento facilitador de aprendizagem nas organiza¢bes (Shrivastava,
1983).

Ainda que se tenha a tendéncia de decidir subconscientemente o que fazer antes mesmo de
descobrir a razdo pela qual queremos fazé-lo (Hammond, Keeny e Raiffa, 1998), h4 que se
ter clareza do valor proposto para compreender como 0s objetivos da organizagdo e 0s
objetivos das partes estdo relacionados entre si (Ackoff, 1979). A dimenséo de viabilizagdo
fornece os instrumentos e as tecnologias de suporte para alavancar o processo de
aprendizagem. Desse modo, a avaliacdo precede o discernimento e sabedoria no momento
da acédo, ampliando o poder de assimilacdo e ciéncia das capacidades e potencialidades do

sistema relevante.

Em relacdo ao planejamento interativo de Ackoff (1979), trata-se de um instrumento para
desenvolver uma compreenséo clara do que deve ser feito para mover a organizagédo do seu
estado atual, com problemas mal estruturados, em direcdo ao seu estado futuro, idealizado.
E um processo interativo que visa projetar um futuro desejavel para a organizacio e

identificar as formas de realiza-la.

Além disso, o planejamento interativo envolve, para conseguir o desenvolvimento de
todos, a participacdo ativa daqueles que possam ser diretamente afetados pelas decisdes e,
portanto, demanda continua negociacgdo e estabelecimento de algum tipo de consenso entre
os participantes. Cada participante deve ter voz igual na tomada de decisdo e deve ter
compreensdo clara de como se buscara o consenso e como se tomardo as decisdes quando

ndo for possivel atingi-lo (Martinelli, 2006).

No processo de tomada de deciséo, a compreensao parte do pressuposto de que o sistema
de resolucdo do problema estd estruturado com base nos instrumentos de avaliacdo da
dimensdo de viabilizagcdo. O ato da decisdo € o instante de tempo em que o decisor faz a
sua escolha de uma linha determinada de acdo. Por meio do monitoramento se busca
coletar e analisar os dados, informac6es e evidéncias para confrontar o estado anterior do
sistema de interesse e 0 seu estado atual. Dependendo das condigdes encontradas, uma
nova avaliagdo das dimensfes do mecanismo de aprendizagem podera ser realizada, de

forma integral ou parcialmente.
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Para avaliar a realidade e o sistema relevante, o homem necessita de referenciais para
tomar decisoes, assim elencadas por Pereira e Fonseca (2009):
- ter uma espécie de radar para informa-lo das mudancgas que estdo ocorrendo no
mundo, e isso a tecnologia moderna ja lhe oferece;
- avaliar o impacto que essas mudancas vao exercer sobre ele, e isso depende de sua
acuidade perceptiva e de seu nivel de consciéncia;
- saber como responder a essas mudancas de maneira produtiva, e isso depende de

decisOes sabias.

Em relacdo os instrumentos de escopo e tempo, vale a mesma configuracdo do construto de
visdo multidimensional — Secdo 5.2.1. O escopo define os cursos de acdo estratégico e
tatico, enquanto que o tempo define os horizontes temporais das acGes projetadas ou

programadas.

Sistema
interativo
de Ackoff

Y’ Tomada de
decisdo

‘ (compreende
-decide-
monitora)

Tempo
(horizonte
temporal) |

dimensdo da
ACAO

Escopo
(estratégico-
tético)

Figura 5.13 — Dimenséo da ac¢do: Mecanismo de Aprendizagem
(O autor, 2015)

A guisa de corolarios, a idealizacdo da dimensdo da acdo decorre da emancipagio
(autonomia) dos participantes que de alguma forma atuardo no momento de decidir, visto

se tratar de uma condigéo circunstancial do acoplamento estrutural.

5.6.2 — Avaliacao Reflexiva

Diante da possibilidade de se construir sistemas de aprendizagem a partir dos parametros

de avaliagdo das multiplas dimensdes, uma nova perspectiva emerge no tocante ao modo

194



com que se poderd utilizar o mecanismo. Considerando que as duas primeiras dimensdes -
realidade e sistemas — estarem orientadas ao dominio do problema e que os problemas
nessas condic¢des tendem a estarem mal estruturados e de dificil compreensao, os métodos
da pesquisa operacional flexivel sdo os mais indicados para efeito de estruturacdo. Por
outro lado, as dimensdes de viabilizagdo e de acdo estdo orientadas a solucdo do problema.
Nessas condicdes, considerando que o problema j& esta estruturado e o modelo de sistemas
reconhecido e compreendido, os métodos da pesquisa operacional tradicional poderdo ser

mais bem utilizados, conforme ilustrado na Figura 5.14.

s

io de
SISTEMAS

li do da
REALIDADE

PO flexivel I | Dominio do problema

i

PO tradicional Dominio da solugdo

_ -

da e
VIABILIZACAO

ACAO

Figura 5.14 — Mecanismo de aprendizagem: quanto ao dominio do problema
(O autor, 2015)

As abordagens prospectivas desempenham um papel fundamental na construcdo dialética e
emancipatoria do conhecimento oportunizado pela teia de relaces e inter-relacdes dos
interlocutores de um sistema de atividade humana. O método dialético, segundo Marconi e
Lakatos (2010), busca a argumentacdo que faz clara distingdo dos conceitos envolvidos na
discussdo. O principio basico de que a realidade € contraditdéria ou dialética em si mesma

favorece a passagem da quantidade a qualidade ou mudanca qualitativa.

Decidir através dos paradoxos implica aprender a ampliar o contexto em que eles estdo
inseridos (Pereira e Fonseca, 2009). Inimeros foram os eventos que revelaram situacfes de

paradoxo nos trés projetos de pesquisa de campo, principalmente no Projeto Charlie.

Ainda que se tenha um conjunto de circunstancias esclarecedoras sobre a situacgao-
problema, nédo existe decisdo perfeita porque ndo se podem analisar todas as alternativas e
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todas as consequéncias da acdo. Ao optar por uma alternativa, Pereira e Fonseca (2009, p.
45) lembram que temos que renunciar as outras, e isso sempre gera um sentimento de
perda, mesmo quando a decisdo é eficaz, uma vez que qualquer decisdo é um ato

absolutamente individual e intransferivel.

Portanto, o mecanismo de aprendizagem esta centrado na defini¢cdo de multiplas dimensdes
de avaliacdo da situacdo-problema e do sistema construido em seu entorno para apoio a
decisdo em cenarios complexos. A implicacdo do profissional como coordenador, portanto,
€ uma resposta a complexidade da atividade humana sob condi¢bes de incertezas, de
dificuldades e de restricbes ambientais. Trata-se, portanto, de um processo dindmico e
evolutivo na medida em que o coordenador interage com o sistema de informacéo e avanca
no processo construtivo em busca de conceitos e valores, que se inicia com a estruturacao

de um problema e culmina com a tomada de consciéncia e revelacao de possiveis ideacoes.

Em termos praticos, 0 mecanismo se constitui em um corpo de conhecimento que servira
de inspiracdo e aprendizagem para os coordenadores de qualquer sistema de atividade
humana, na medida em que se tracam o0s contornos da situacdo-problema que emerge dos
cenarios complexos, possibilitando a autonomia (emancipacdo) das partes interessadas e
afetadas no processo de intervengdo da realidade. As dimensdes avaliadas atuam como
vetores catalisadores, ampliando os espacos de andlise e facilitando a sintese do processo

decisorio por meio das arquiteturas do sistema de informacao.

Em face da orientacdo metodoldgica proposta para sustentar o mecanismo de
aprendizagem, trata-se de um mecanismo social participativo. Num sistema de
aprendizagem social a competéncia é historica e socialmente definida (Wenger, 2014),

consequéncia direta do acoplamento estrutural (Maturana e Varela, 2001).

Embora a concepgéo deste estudo ndo permita discutir as potenciais relagdes causais entre
as dimensdes, ao focar as quatro dimensdes do mecanismo de aprendizagem, um corolario
possivel é a correspondéncia com as fases classicas do processo decisério de Simon

(1972), conforme mostrado no esquema do Quadro 5.10.
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Quadro 5.10 — Fases do processo decisorio e as dimensdes do mecanismo
(O autor, 2015)

Fases do processo ) B )
L Pergunta-chave Dimensdes do mecanismo
decisério
Estruturacdo Qual é o problema? Realidade — observada e experienciada
Escolha Quais sdo as alternativas? Sistemas — concebidos e modelados
Avaliacéo Qual a melhor alternativa? Viabilizacéo — tecnologias e meios de resolucéo
do problema

Deciséo Qual agdo tomar? Acéo — posicdo assumida pelo decisor

Em sintese, as quatro dimensdes do mecanismo de aprendizagem estdo caracterizadas na

Figura 5.15, ilustrando a nocéo de circularidade entre elas.

DIMENSAO DA REALIDADE DIMENSAOQ DE SISTEMAS
. Parémetros de avaliacéo: . Parémetros de avaliacdo:

- De qual realidade se esta falando afinal (Dietz, - Qual é o sistema de interesse, ao reconhecer a existéncia
2010)? de sistemas de sistemas (SoS) (Ackoff, 1971)?

- Existe uma Unica realidade ou sdo varias - Quais referéncias devem ser consideradas no momento
realidades que emergem da observagéo dos de avaliacdo de um sistema (Ulrich, 1987)?
stakeholders (Maturana, 2007)? - O que importa considerar na distingdo do sistema

- Qual a realidade que nos importa (Maturana, definido em torno de uma situacdo-problema
2007)? (Anderson, Goolishian e Winderman, 1986)?

- De onde emerge a realidade (Vasconcellos, 2013)? | Descricéo:

. Descricéo: - Avaliacéo da complexidade sistémica

- Contexto de autonomia - Atuacéo dos especialistas em sistemas (pensadores

- Prospeccéo da situacéo-problema mal (pouco) sistémicos)
estruturada — momento de descoberta - Momento de abstracéo (hélons)

- Realidade néo acessivel ou inapropriada. - Distingao do sistema (Unico) linguistico (SDTP)

- Realidade percebida, sentida e palco de mudangas. - SoS — Sistema de interesse

- Existéncia de multiplos dominios linguisticos - Constituicéo do sistema relevante

- Atuacéo dos especialistas no problema (atores - Framework Conceptagon
sociais e pesquisadores) - Framework Cynefin.

- Métodos de Estruturacéo de Problemas — PSM Ej

- Meétodos da PO Flexivel (Soft OR). —~ r

DIMENSAO DA AGAO L ~ DIMENSAO DE VIABILIZACAO
. Parémetros de avaliacéo: i Parametros de avaliacéo:

- E possivel tomar sempre uma decisio correta em - O que é possivel/preciso ser feito para resolver a
um sistema de resolucéo de problemas (Shimizu, situacéo-problema (Churchman, 1971)?

2010)? - O que é preciso considerar para viabilizar o sistema de

- Como avaliar alternativas e tomar a melhor resolucéo do problema (Beer, 1984; Checkland e
decisdo para acdo (Hammond, Keeny e Raiffa, Scholes, 1990)?

1998)? - Quais 0s passos necessarios para tornar realizavel a

- Quais medidas de valor devem ser consideradas solugdo pretendida (Checkland e Scholes)?
para tomada de decisdo adequada? - Como descrever a organizacdo e a estrutura de um

. Descrigdo: sistema (Dietz, 2010; Maturana, 1997)?

- Decisdo depende de maltiplos critérios e/ou . Descrigéo:
multiplos objetivos. - Descricéo da organizagdo (ontologia) e da estrutura

- Decisdo colegiada. (arquitetura) do sistema de resolucgdo da situagéo-

- Dependéncia do acoplamento estrutural do decisor problema.

- Atuacéo dos Coordenadores - Atuacéo dos especialistas técnicos (engenheiros,

- Momento de deciséo analistas etc.)

- Métodos de analise multicritério: - Momento de modelagem da solucédo

- Escola americana - AHP/ANP, - Métodos e tecnologias da Engenharia tradicional

- Escola europeia - Electre e Prométhée, (Engenharia de sistemas)

- Proposta hibrida — TODIM. - Modelagem da dinamica de sistemas (Jay Forrester,

John Sterman e Peter Senge).

Figura 5.15 — Dimens@es do Mecanismo em Perspectiva
(O autor, 2015)
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6 - CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A relacéo da forca triddica tecnologia-préatica-teoria nos sistemas de informacéo é a mola
propulsora do desenvolvimento organizacional. O progresso de novas possibilidades
tecnoldgicas tem sido muito mais rapido do que o progresso do pensamento sobre o
sistema de informacdo, levando a desequilibrio e confusdo. Em qualquer campo onde a
tecnologia é condutora do desenvolvimento, cujas mudancgas sdo introduzidas na préatica
para depois serem percebidas pela teoria, 0 pressuposto € a existéncia de um sistema de

aprendizagem orientado a acéo.

O modelo de desenvolvimento e de apropriacdo tecnoldgica, empregado atualmente nas
engenharias, ndo observa o0s impactos no ecossistema. Utilizam abordagens
predominantemente analiticas, o que impossibilita lidar com a complexidade dos sistemas
organizacionais — hajam vista os aspectos condicionantes da especializa¢do exacerbada e
da tecnoburocracia — dificultando as organizac@es transitarem do modelo burocratico para

0 gerencial e o governado.

Diante de cenarios complexos, os problemas sdo mal estruturados e de dificil resolucao.
Né&o obstante a adocdo de métodos, técnicas e ferramentas tradicionalmente aplicadas pela
engenharia, pesquisa operacional e Ciéncias da Administracdo na resolucdo de problemas
sob condicBes deterministicas e controladas, a mesma capacidade de resolu¢do ndo €
observada nos problemas encontrados em ambientes turbulentos, instaveis, imprevisiveis,
com multiobjetivo, com alto grau de incertezas e complexidade. Uma forma de lidar com a
complexidade é assimilando o principio da multidimensionalidade para absorvé-la. Para se
alcancar essa nogdo foi preciso discutir as faces da complexidade sistémica a luz do marco

teorico presente nas abordagens do pensamento sistémico e das Ciéncias da Complexidade.

Os resultados das pesquisas empreendidas nesta tese permitiram embasar as discussdes que
culminaram com a proposta de um mecanismo de aprendizagem para apoio a decisdo em
cenarios complexos. Em termos gerais, a preocupacdo com projetos ou processos de
mudanga complexos exige novos modos de pensamento que podem auxiliar 0s
especialistas da engenharia tomar consciéncia da incerteza, volatilidade, ambiguidade e

imprevisibilidade do ambiente, antes de decidir.
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Para existir uma agéo, primeiro se identifica qual a viabilidade das mudangas desejadas no
contexto do sistema de atividade humana, incluindo as partes envolvidas e afetadas. Antes
disso, é preciso tomar consciéncia das semelhancas e diferencas entre as reais condi¢coes de
existéncia de uma situacdo-problema e a distin¢ao do sistema linguistico definido em seu
entorno. Em meio a essa avaliacdo, surge a necessidade de se descrever a organizacao do
sistema de resolugdo da situacdo-problema, por meio de uma ontologia, para depois
descrever a sua estrutura organizacional, utilizando-se de dominios de arquitetura. Para
tanto, foi preciso discutir a constituicdo dos sistemas de informacdo sob a OGtica de

arquiteturas e ontologias.

A elaboragdo de um construto de visdo multidimensional foi a alternativa encontrada para
servir de parametro para estudos prospectivos, partindo da compreensdo das ldgicas
dominantes de um cenario de desenvolvimento organizacional. Apesar de as organizagdes
estudadas disporem de um repertério de abordagens prescritivas e descritivas para
alavancar seus proprios negdcios, ainda assim, muitas questfes mal resolvidas ou que
sequer foram descobertas, comprometeram os resultados esperados pelos respectivos

projetos.

Em tais cenarios, qualquer decisdo individual ou coletiva deve ser precedida de uma
avaliacdo de alcance amplo ou restrito, a depender do grau de compreensédo da realidade e
do sistema relevante para a resolucdo do problema. Em se tratando de cenarios complexos,
varias sdo as possibilidades de decisdo, seja porque existem maultiplos critérios de
avaliacdo, seja porque o sistema relevante apresenta maltiplos objetivos, ou porque a
deciséo é colegiada. Tal discernimento foi alcancado apds discutir as faces do processo

decisorio a luz do marco tedrico que subjaz a tomada de decisdo em cenarios complexos.

O processo de desenvolvimento organizacional, prospectado nos trés estudos de campo,
raramente leva em conta a distin¢do entre o aspecto social e 0 aspecto tecnoldgico, embora
seja comum encontrar maneiras de pensar sobre tais organizacdes que vai além do seu
modo de operagdo. Assim, ndo € incomum encontrar nesse tipo de organizagdo uma grande
guantidade de abordagens, modelos, métodos e ferramentas prescritivas, que condicionam
0 modo de atuar das organizagdes, sem com isso observar a disposi¢cdo do sistema de
atividade humana presente. A sua conducdo é realizada pelos processos de governanca e
gestdo que, de forma intencional ou ndo, estao estruturados e segregados.
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Dada a relevancia dos sistemas de atividade humana, enquanto componente do sistema de
resolucdo das respectivas situacdes-problema, aqueles deve se buscar uma melhor
compreensdo para se processar mudancas e acdes de desenvolvimento organizacional. Ao
assumir os preceitos de Thiollent (1997), os pesquisadores tiveram o cuidado de reproduzir
0S pontos de vista ou representacOes das diversas partes envolvidas nos projetos
empreendidos, mesmo diante de situagdes conflituosos, em que ndo existe uma Visdo

totalmente neutra.

Visto que os cenarios de avaliacdo pertencem a um contexto real de desenvolvimento
organizacional, para conhecer a realidade plural era preciso romper os limites do espaco in
victro e experienciar na préatica o teatro de operacdes reais. A viabilizacdo dessa mudanca
exigiu uma concepcdo metodoldgica que permitisse ndo apenas observar um determinado
cenario, mas, sobretudo, de construir um processo no qual os atores sociais implicados
participassem, junto com os pesquisadores, para chegarem interativamente a elucidar a
realidade em que estavam inseridos, identificando problemas coletivos, buscando e
experimentando solugdes em situacdo real. A pesquisa-a¢ao-participante proporcionou essa
condicdo, porém ainda faltava uma orientacdo metodologica que viabilizasse a
operacionalizacdo de uma pesquisa com tais caracteristicas, de modo a identificar as
atividades e os recursos necessarios para analise dos dados, interpretacdo dos resultados e

geracdo de novos conhecimentos tedricos fundamentos na prética.

No tocante aos procedimentos metodoldgicos, este trabalho permitiu mostrar a
potencialidade das multiplas abordagens aplicadas aos projetos de pesquisa de campo, ja
que possibilitou a distingcdo de contextos mais amplos onde as abordagens sistémicas séo

mais bem praticadas.

Ainda que a orientacdo metodoldgica, proposta nesta tese (Capitulo 4), esteja estruturada
para conformar a estratégia de pesquisa deliberada, nada impede que se empreguem outras
combinagfes de abordagens multimetodoldgicas para conduzir pesquisas de campo na

engenharia e em outras areas do conhecimento.

Duas abordagens baseadas no método de pesquisa-acdo tradicional foram discutidas —
abordagem antropopedagdgica de André Morin e a metodologia de sistemas flexiveis de

Peter Checkland — o que permitiu construir a proposta de orientagdo metodoldgica a partir
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da confluéncia de ambas. Por um lado a metodologia de Morin (2004) oferece os
instrumentos para execucdo de uma acdo pedagodgica e por outro a metodologia de
Checkland e Scholes (1990) contempla os estagios e as atividades de prospeccéo e analise
sob enfoque sistémico. Com isso, foi possivel descobrir as abordagens descritivas e

interpretativas da realidade para lidar com situagdes-problema.

As acbes programadas e executadas nos trés projetos de pesquisa de campo, uma vez
operacionalizadas as analises e as interpretacGes preconizadas na orientacdo metodoldgica,
permitiu a reflexdo avaliativa triangulada com os pressupostos tedrico-metodolégicos e
com o construto de visdo multidimensional, culminado com a proposi¢cdo do mecanismo de
aprendizagem para avaliacdo de situagdo-problema com base na visdo paradigmética da

complexidade sistémica.

Vale ressaltar, porém, que na avaliacdo de uma situacdo-problema, o pesquisador nédo
necessariamente é o tomador de decisdo. Posto isso, cabe ao pesquisador incluir a analise,
a reflexdo, a sintese, a preocupacdo em informar, explicar e descrever ao tomador de
decisdo determinado conjunto de elementos circunstanciais que condicionem, restrinjam e

contornem o sistema relevante para a resolucdo da situacdo-problema.

6.1 - DAS CONTRIBUICOES E LIMITACOES DA PESQUISA

A tomada de decisdo efetiva e a aprendizagem em um mundo de complexidade dinamica
crescente implicam os engenheiros a se tornarem pensadores sistémicos, propiciando a
expansdo das fronteiras de seus modelos mentais e o desenvolvimento de ferramentas para
compreender como a estrutura dos sistemas complexos cria 0 seu comportamento. O
estudo bibliométrico realizado sinaliza uma tendéncia de crescimento no ndmero de
producdes em Engenharias IV, mostrando que h4d uma preocupagdo em se discutir e fazer
Ciéncia sob o paradigma da complexidade sistémica para se buscar novas metodologias e
processos de desenvolvimento de praticas e a¢fes. Portanto, com este estudo se pretende
estimular novas pesquisas cientificas e novas praticas de desenvolvimento organizacional

por meio de seu vies de orientacdo metodoldgica para a agéo.

O método de pesquisa-acdo possibilitou um contato mais proximo com os problemas reais

e as situacdes inusitadas, suscitando novos conceitos e ideias sobre a formacgdo dos
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sistemas construidos em torno das situagdes-problema. 1sso remete aos argumentos dos
Professores e metodologistas Pedro Demo e Michel Thiollent (Demo, 2014; Thiollent,
2002; 1997), segundo os quais essa capacidade de se aproximar da realidade constitui um
alento as concepcdes de pesquisa de desenvolvimento organizacional de orientacéo
positivista que recorrem a técnicas quantitativas sofisticadas, mas de pouca relevancia para

resolver os problemas concretos em termos préaticos.

Cada um dos trés projetos de pesquisa de campo gerou oportunidades de relacionar pratica
e teoria e de refletir sobre os valores humanistas e sociais que estavam em cena,
desencadeando oportunidades de aprendizagem. Diante da possibilidade de aplicar ou
construir novas tecnologias, o engenheiro poderd contar com 0 mecanismo de
aprendizagem proposto para prospectar necessidades, demandas reprimidas ou desejos dos
atores de um sistema de atividade humana, que fara a apropriacéo tecnolégica. Do mesmo
modo, ao desempenhar a funcdo de coordenacdo o engenheiro estarda inexoravelmente
participando de um sistema de atividade humana, exigindo conhecimento astuto para poder

lidar com as mais variadas situacdes-problema.

Diante dessa realidade, a atuacdo do coordenador exigird o desenvolvimento de sua
capacidade de visualizar o processo como um todo, ou seja, desenvolver um pensamento
sistémico, com o intuito de definir o problema, observar as circunstancias nas quais este
problema esta envolvido, buscar alternativas de solucdo existentes para ele, refletir sobre as
possibilidades de impactos e consequéncias globais, repercutir as implicacdes das acbes
sobre os resultados, e cientificar-se da capacidade de adaptacdo da solucdo frente as
constantes mudancas ambientais. A esse conjunto de a¢des, uma arquitetura de sistemas de
informagdo construida com base no mecanismo de aprendizagem aqui proposto, poderd,

em tese, contribuir para a estruturacdo do problema e a viabilizac&o da solucdo desejada.

O estudo bibliométrico empreendido permitiu constatar que a proposicdo de novos
mecanismos, métodos ou solugdes para problemas tipicamente tratados no dominio da
engenharia elétrica, relativamente no escopo das teses publicadas nos repositorios dos
Programas de P6s-Graduagdo em Engenharia Elétrica das Instituicdes de Ensino Superior
(IES) no Brasil, mais de 60% das teses defendidas ndo apresentaram preocupacao explicita

de seus pesquisadores quanto a visdo de mundo e & maneira como se propuseram a abordar
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0 tema, com orientacdo metodoldgica nem sempre satisfatoria para assegurar a

discutibilidade e objetivacdo, nem tampouco explorando os principios epistemoldgicos.

A natureza da Ciéncia é dependente do sujeito. Enquanto ser vivo, constitui-se em um
sistema dinamico determinado estruturalmente, e tudo o que acontece nele € determinado a
cada instante por sua estrutura. O meio ndo pode especificar o que acontece em um sistema
vivo, ele pode apenas desencadear em sua estrutura mudangas determinadas por sua
estrutura (Maturana, 1997). Portanto, a contribuicdo do sujeito do conhecimento a Ciéncia
dependerd do seu acoplamento estrutural naquele instante. Ao assumir esse postulado,
esperamos que esta tese possa ser lida e evoluida como uma obra inacabada, sujeita aos

designios dos novos acoplamentos estruturais.

Uma vez que o projeto da tese estd no prelo, levara algum tempo para rever o que foi bem
sucedido e o que precisa ser melhorado. Por hora, ao avaliar cada projeto de pesquisa de
campo, em retrospecto, cada novo pesquisador interessado no assunto sera capaz de aplicar
0S mesmos métodos ou outros que sejam mais adequados para analisar a situacdo
problematica e o rastro de vestigios que venham a emergir, de tal sorte que consiga
implicar as suposicdes desta investigacao e encontrar novas percepcfes que coadunem com

as dimens@es do mecanismo proposto.

N&o se pretende generalizar a relevancia do mecanismo de aprendizagem para apoio a
decisdo em contextos organizacionais em geral, ainda que seu proposito principal seja
aplica-lo em cenéarios complexos em particular. As dimenses de avaliacdo e aprendizagem
podem ser apropriadas e repercutidas nos contextos ambientais e nos sistemas constituidos
em torno das situagdes-problema pertinentes a cada projeto de pesquisa empreendido, ou
guando muito a cenarios similares. De outro modo, ndo ha garantias de que os resultados

alcancados sejam 0s mesmos.

Existe inexoravelmente a possibilidade de erros ndo arbitrarios neste estudo, seja do ponto
de vista formal-logico, seja pela propria condicdo processual, 0 que o torna suscetivel de
ser superado ou rebatido por outrem, assegurando, consequentemente, o seu carater de
discutibilidade. A presuncdo do erro é a marca registrada de qualquer producéo cientifica,
permitindo sua continuidade, renovacéo, retomada, abandono ou reinvencao (Demo, 2014,
p. 54; Marconi e Lakatos, 2010).
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A proposta de mecanismo de aprendizagem fundamentada na visdo multidimensional n&o
pretende esgotar todas as possibilidades, exaurindo os argumentos para anélise decisoria;
nem tampouco sugere um modelo prescritivo a ser empregado em situacfes do cotidiano
dos sistemas organizacionais. De sorte, ndo se deseja que 0s pesquisadores se limitem a
elas (dimensdes); pelo contréario, que se sintam estimulados a alcangar um sistema de
aprendizagem para lidar com as questdes preponderantes de uma situacdo problematica, a
qual deve ser debatida sob diferentes aspectos das realidades que emergem segundo as

visdes e 0s pontos de vista das partes interessadas.

Ainda que a complexidade inerente aos sistemas de atividade humana de cada projeto de
pesquisa de campo tenha dificultado o dimensionamento de suas externalidades, o0s
depoimentos e as manifestacbes dos atores da pesquisa e dos pesquisadores que
participaram nos projetos sinalizam uma assimilacdo conscientizadora por parte dos grupos
e individuos envolvidos e afetados pelas acGes pedagodgicas executadas em cada projeto.
Thiollent (1997, p. 24) argumenta que em condicdes adversas, experiéncias de pesquisa-
acao nem sempre conseguem alcancar a fase de conclusdo, mas, pelo menos déo inicio a
um efeito conscientizador ou um efeito de autodefinicdo dos grupos. O processo ndo
desemboca em uma acéo transformadora, mas pode abrir um leque de possibilidades para o

futuro.

Né&o se pretende enunciar suposi¢cdes ou modelos que contenham os preceitos estabelecidos
para lidar com situacdes problematicas, uma vez que as distingdes do sistema determinado
pelo problema emergem circunstancialmente e de acordo com a nossa capacidade
perceptiva, que depende do nosso dominio linguistico naquele momento. Destarte, quando
estamos emancipados, por meio de uma abordagem sensitiva e aproximativa, temos mais

clareza acerca de muitas dimensdes do problema.

Por fim, ndo ha uma bala de prata para lidar com problemas em cenarios complexos,
porgue sua resolucdo envolve outros conhecimentos, além do cientifico: a criatividade, a
condicdo cognoscente dos envolvidos, a pericia na analise da natureza sistémica do
problema e as questBes axioldgicas e culturais, assim como a experiéncia prolongada com

projetos de pesquisa orientada para a agao.
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Cientes das contribuigdes destacadas, cabe salientar algumas limitagdes importantes da

pesquisa:

quanto ao solipsismo: possiveis vieses nas interpretacbes e inferéncias do
pensamento individual do pesquisador no sentido de reforcar 0s pressupostos
tedrico-empiricos que fundamentam este estudo;

quanto a estratégia de pesquisa: a ado¢do de multiplas metodologias pode gerar
sobreposicao e confusdo, complexificando por demais as analises e interpretaces.
quanto a proposta de modelo tedrico: por se tratar de uma abordagem
construcionista e interpretativista, mesmo trilhando o caminho percorrido pelo
pesquisador, resultados diferentes poderdo ser encontrados, uma vez que a
realidade é plural e isso vale tanto para as unidades de pesquisa, como para 0O
acoplamento estrutural de cada pesquisador.

quanto aos procedimentos metodoldgicos: uma Unica aplicagdo da SSM em cada
projeto, j& que segundo seu criador - Peter Checkland - os beneficios do método

podem ser mais bem percebidos perfazendo-se trés ou quatro ciclos de execucao.

6.2 - RECOMENDACOES E CONSIDERACOES FINAIS

A preocupacgdo central do filésofo Jean-Jacques Rousseau é a de que mesmo
tendo sucesso em suas investigagdes cientificas, nada garante o uso adequado
dos conhecimentos adquiridos [...] qual de nds sabera dar-lhes bom uso? [...] ndo
basta o conhecimento, ndo basta o poder governamental; é preciso que 0s
governos se dignem a incorporar 0s saberes Uteis em suas praticas. (Becker,
2012, p. 56-57).

Lidar com pensamento e pratica sistémica pressupde andlises e atuacdes tdo intensas e

participativas quanto for o nivel de complexidade inerente. A mesma situacdo é percebida

no sistema de aprendizagem que progride proporcionalmente a complexidade sistémica.

Nesse sentido, sdo varias as possibilidades de trabalhos futuros partindo desta base de

conhecimento, das quais destaco:

0 Viés prético é tradicionalmente mais desenvolvido na formagdo dos engenheiros,
0 que pode favorecer a implementacéo de abordagens de aprendizagem baseada em
problema (termo originario do inglés, Problem Based Learning - PBL). Diante

dessa possibilidade, e tendo em vista a aplicabilidade do mecanismo de
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aprendizagem com orientacdo metodoldgica, vislumbra-se um estudo original que
proponha emprega-lo como um framework de referéncia;

os estudos realizados nas teses de doutorado em engenharia elétrica mostram a
baixa propensdo em se discutir novas possibilidades paradigmaticas e
metodoldgicas. Nesse sentido, uma pesquisa robusta poderia ser empreendida com
0 objetivo de propor um arquétipo para pesquisa de campo nas engenharias;

diante da motivacdo em discutir o0 modo como a engenharia produz Ciéncia, um
estudo mais denso que permita refletir sobre os principais problemas que
contribuem para o atual status em termos de avancos cientificos da area, permitindo
discutir as realidades dos programas stricto sensu tanto em relacdo a realidade
brasileira, como na perspectiva de outros paises como Estados Unidos, Israel,
China e Alemanha — importantes atores mundiais na producdo de conhecimento em
engenharia;

estudar as implicacdes do engenheiro eletricista desempenhando o papel de
pesquisador na sociedade brasileira, com o propdsito de tracar um quadro sobre o
status atual da engenharia enquanto Ciéncia, repercutindo o desempenho da
producdo de novas tecnologias da informacdo, nivel de participacdo nas
publicacdes internacionais e as tendéncias de desenvolvimento cientifico dos
grupos de pesquisa brasileiros.

desenvolver pesquisa sobre o sistema energético brasileiro, utilizando como
estratégia de pesquisa a orientagdo metodoldgica integrada e sistémica para refletir
sobre as situacdes-problema que atualmente afligem as politicas e estratégias
governamentais e 0s usuarios de energia;

realizar pesquisa de campo sob orientacdo metodoldgica de pesquisa-agédo integrada
e sisttmica, com o proposito de repercutir as questbes essenciais, 0s principais
problemas enfrentados e as armadilhas encontradas nos processos de gestdo e
operacdo da tecnologia da informacdo em organizacGes publicas complexas, para
viabilizar sua atuagdo resiliente e sustentavel. Organizacdes resilientes podem se
auto-organizar em resposta a mudancas que ndo podem ser previstas de forma
antecipada (Jackson, 2013).

estudar e realizar experienciagdes no ensino de graduacéo para avaliar a viabilidade
de incluir o mecanismo de aprendizagem na cadeira de pesquisa operacional ou

sistemas de informacdo;
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- analisar o impacto real da aplicagdo do mecanismo de aprendizagem combinado
com uma abordagem de sistemas enxuta (Lean Systems Approach), para suportar
momentos de recursos reduzidos, mantendo a entrega dos servicos essenciais de
uma organizagao; e

- avaliar a possibilidade de aprimoramento das abordagens ageis de desenvolvimento
de sistemas de software, mais especificamente Scrum** e FDD™, a partir das

dimens@es do mecanismo de aprendizagem.

Nossa expectativa reside no despertar de novos pesquisadores, comprometidos em agregar,
a cada novo desencadeamento cientifico, a praxis sobre o processo formativo e a atuacdo
profissional dos engenheiros em cenérios complexos que exijam a sua intervencdo em
sistemas de atividade humana. Ciente que muitos sdo os passos da caminhada desse
profissional, preparado e instrumentalizado pelas Instituicbes de Ensino para a funcdo de
producgéo, porque ndo desenvolver competéncias que lhe habilite a atuar desempenhando a
funcdo de coordenacgédo. Reforcamos, portanto, a esperanca de que esta tese ofereca uma
trilha para orientar o desenvolvimento de novos conhecimentos teéricos fundamentos na
pratica, e que contribua para o sistema de aprendizagem orientado a estruturacdo de

problemas.

% Scrum - framework para desenvolver e manter sistemas de software complexos. Acesso em 15 Out. 2014.
Disponivel em <<http://www.scrumguides.org/>>.

> FDD - Desenvolvimento orientado a aspectos (termo originério do inglés, Feature Driven Development).
Acesso em 15 Out. 2014. Disponivel em << http://www.featuredrivendevelopment.com/>>.
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A- APENDICE A: ARTEFATOS DE APOIO A COMUNICACAO E
AO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DA TESE

Este apéndice compreende os seguintes artefatos:
glosséario
cronograma do projeto de pesquisa
guia de tépicos para a Secéo Policy Delphi
concepgdo metodoldgica da tese
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Glossario

Acoplamento estrutural — ¢ uma forma de interacdo entre 0 sistema e 0 meio,
caracterizado pelo fato de que a interagéo entre esses elementos gera fendmenos que séo
particularmente recorrentes ou repetitivos e que sdo relevantes para a manutencdo da
organizacdo do sistema. Assim, o acoplamento estrutural é condicdo de existéncia dos

sistemas.

Antropopedagdgica — perspectiva metodoldgica que consiste na aplicacdo e adaptacao
de métodos de observacdo participante da antropologia e de principios da pedagogia
aberta, que é baseada na autonomia dos educandos, atualizando as propostas de

investigacdo do tipo emancipatorio.

Ator — é um membro de um grupo (p.ex. uma rede social) que integra um sistema social
que desempenha atividades e/ou consome recursos, relacionando-se com outros atores

dos propositos do sistema e de seu conjunto de valores que o motiva.

Construtivismo social — é uma filosofia de pesquisa em que a investigacdo é centrada
na suposicdo de que os individuos procuram entender o mundo em que vivem e
trabalham. Os individuos desenvolvem significados subjetivos de suas experiéncias,
significados direcionados para alguns objetos ou coisas.

Discutibilidade — € a predisposicdo em estar aberto a discussdo e que vale a pena ser

discutido, incluindo tanto caracteristicas formais como politicas.

Distingdo — o ato de designar qualquer ente, objeto, coisa ou unidade, estd ligado a
realizacdo de um ato de distin¢do que separa o designado e o distingue de um fundo.

Externalidade — impacto das a¢des de alguém sobre o bem-estar dos que estdo em
torno. Trata-se de um importante indicador para dimensionar a relevancia de uma agéao

executada.
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Incerteza — é uma situacdo de ddvida ou inseguranga de se obter um resultado, sem
forma de quantificar as possibilidades de ocorréncias das situagdes positivas ou

negativas.

Objetivacdo — significa a tentativa, nunca completa, de descobrir a realidade assim
como ela é, mais do que como gostariamos que fosse. Cabe ao pesquisador preservar os
tracos originais e as singularidades do ecossistema observado e capturar as

idiossincrasias dos atores envolvidos.

Pensamento sistémico — quadro de referéncia conceitual, conjunto de conhecimentos e
ferramentas desenvolvido para esclarecer os padrdes como um todo e ajudar a ver como

modifica-los efetivamente.

Sistema determinado pelo problema — consiste na definicdo do sistema constituido

em torno da situacdo-problema de interesse.

Sistema organizacional — todo e qualquer sistema que organiza e tem a capacidade
para se organizar em torno de objetivos, metas e agdes intencionais, com forte
participacdo do sistema de atividade humana em nivel de direcionamento estratégico,

tatico e operacional.

Solipsismo — concepgdo filosofica que afirma nada existir fora do pensamento
individual e que tudo aquilo que se percebe ndo passa de uma espécie de sonho que se

tem.
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Quadro A.1 — Cronograma do projeto de pesquisa

CRONOGRAMA DE ATIVIDADES DA PESQUISA

2011 | 2012 | 2013 2014 2015
BB 83|52 855|258 B
Proposta de Pré-Projeto de Pesquisa L
Proposta de Projeto de Pesquisa L IR 4
Revisdo Bibliografica L IR 2R JE 2K 2R 2R 2K 2R 2R 2
Definigdo dos Objetivos de Pesquisa L 2K
Definiciio das Estratégias de Pesquisa L 2R 2K 2R 2K 4
Aplicaciio dos Instrumentos de Pesquisa— Projeto 4lpha: Ftapa 1 L 2
Aplicagio dos Instrumentos de Pesquisa— Projeto Alpha: Etapa 2 L AR 2
Aplicagio dos Instrumentos de Pesquisa— Projeto Bravo: Etapa 1 L
Aplicagio dos Instrumentos de Pesquisa— Projeto Bravo: Etapa 2 L 2K 4R 2
Aplicagiio dos Instrumentos de Pesquisa— Projeto Charlie: Etapa 1 2
Aplicagio dos Instrumentos de Pesquisa— Projeto Charlie: Etapa 2 L AR AR 4
Aplicagfio dos Instrumentos de Pesquisa—Casos 1,2 e 3: Etapa 3 L 4 L AR 4
Redagdo e Revisdo Final da Tese L 2R 2R JIK B 2
Qualificagdo da Tese (Pré-Tese) L 2
Ajustamento da Proposta de Tese ® | o
Defesa da Tese L 2
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Quadro A.2 — Guia de topicos para a Se¢do Policy Delphi
(O autor, 2015)

PESQUISA CIENTIFICA - POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA ELETRICA

Proposta de Abordagem Multidimensional
Local: Auditério do Nucleo de Multimidia e Internet (SG-11), UnB.

Brasilia-DF, dia de més de ano.

QUESTIONARIO PARA AVALIAGAO DAS DIMENSOES

DADOS DO RESPONDENTE

Setor de atuacdo: Assinale o setor no qual se enquadra a principal atividade da organizacéo:
() Empresa publica () Orgéo da Administragio Publica Direta

() Empresa Privada () Orgéo da Administragio Publica indireta

() Professor Pesquisador () Pesquisador [mestrando/doutorando]

Nome:

Cargo que ocupa:

e-mail (para receber relatério final):

TOPICOS DE INTERESSE

1. acompreensdo das capacidades de atuagdo do negdcio leva ao fortalecimento da tomada de deciséo.

2. acompreensdo das capacidades de atuacdo da T1 leva ao fortalecimento da tomada de deciséo.

3. acompreensdo da interagfo dindmica do neg6cio com o ambiente leva ao fortalecimento da tomada de

decisao.

4. a compreensdo da interacdo dindmica da Tl com o ambiente leva ao fortalecimento da tomada de
deciséo.

5. a compreensdo dos cursos de acdo direcionadores do negdcio leva ao fortalecimento da tomada de
decis&o.

a compreensdo dos cursos de acdo direcionadores da Tl leva ao fortalecimento da tomada de decis&o.

a compreensédo dos horizontes temporais do negécio leva ao fortalecimento da tomada de decisdo.

a compreensdo dos horizontes temporais da T leva ao fortalecimento da tomada de decisdo.

6
7.
8.
9

a compreensdo ontoldgica do negdcio leva ao fortalecimento da tomada de decisao.

10. a compreensdo ontolégica da T leva ao fortalecimento da tomada de decis&o.

11. acompreensdo do processo decisério do negdcio leva ao fortalecimento da tomada de deciséo.

12. a compreensdo do processo decisorio da Tl leva ao fortalecimento da tomada de deciséo.

COMENTARIOS E SUGESTOES SOBRE A PROPOSTA DA PESQUISA

224




-| Abordagem construtivista

Concepgaode
Pesquisa

Pesquisa
Exploratéria

Pesquisa
Conclusiva

: I

Estudo de Pesquisa Pesquisa Péi‘;g::_a Pesquisa &

Caso Causal Experimental ; Descritiva |
Experimental

| i

Pesquisa- |

<.

O Pratica in vivo — agdo
experienciacao a céu
aberto, pratica refletida
0 Conhecimento tedrico
fundamentado na pratica

da acao

Esquema ('
Longitudinal

Figura A.1 — Concepg¢do metodoldgica da tese
(O autor, 2015)
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B- APENDICE B: ARTEFATOS DO PROJETO ALPHA

Este apéndice compreende 0s seguintes instrumentos de anélise:
- organograma do Orgéo de Operacio Aérea
- aspectos da andlise de fronteira de Ulrich,
- dimensQes da tipologia de rede,
- matriz de atribuigéo de responsabilidades RACI,
- prospeccdo da capacidade de atuagéo do sistema de TI,

- categorias avaliativas da analise de fronteira.

A Figura B.1 apresenta uma perspectiva do organograma para melhor ilustrar o

posicionamento do Orgéo de Operagdo Aérea.

Presidéncia da
Republica

{i

Orgdo
Executivo de
Defesa

Forga-Mae 1
1
|

| :I R
Orgao (1e Orgdo de Apoio Orga~o %e CTTTTTTT T
Opefagao Logistico Gestdode 1 Secretaria de |
Aérea Pessoal 1 .

THi

1
1 1 A q Diretoria de
| |\ om2 I |\ I Diretoria de Tl l Ensino

Figura B.1 — Perspectiva do Organograma do Orgéo de Operacéo
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Quadro B.1 — Aspectos da analise de fronteira de Ulrich: Projeto Alpha
(Ulrich, 1987, modificado)

ASPECTOS

PROPOSITO [INTENGOES, DESEJOS, INTERESSES GERAIS]
[De onde vem a nogéo de propésito e valor? Quais propositos sao servidos; de quem sdo esses propositos?]

. Inteligéncia tatico-operacional

. Preparo e emprego da forga

e  Exceléncia operacional

PODER [GRUPOS DE INTERESSE E INSTANCIAS DECISORIAS DO SISTEMA DE GESTAO DE PROCESSOS]
[Quem controla os meios e os recursos? Quem controla a situacéo e quem é necessario para o sucesso?]

e  Presidéncia da Republica (PR)

. Presidéncia do Orgédo Executivo de Defesa (OED)

e  Comité Representativo das Forgas Conjuntas

e  Presidéncia da Forca-Mée

e Presidéncia do ORGAO DE OPERACAO AEREA

e Alta Administracio do ORGAO DE OPERACAO AEREA

e Chefias de Divisio do ORGAO DE OPERACAO AEREA

e Chefias setoriais do ORGAO DE OPERAGCAO AEREA

e Equipe de especialistas do ORGAO DE OPERACAO AEREA

e Equipe de apoio do ORGAO DE OPERACAQO AEREA

CONHECIMENTO [EIXOS TEMATICOS E DOMINIOS DE CONHECIMENTO]
[Quais experiéncias e conhecimentos apoiam a tomada de decisdo? Qual a fonte de pericia contribui com a informagéao necessaria?]

EIXOS DESCRICAO

e  Competéncias em OperagOes Aéreas Empreender meios e tecnologias para gerir as operagdes aéreas.
Empreender meios e tecnologias para preparo e emprego da inteligéncia.

e  Competéncias em Comando e Controle Empreender meios e tecnologias para ordenamento do teatro de operagoes.
Empreender meios e tecnologias para assegurar o cumprimento da missao.

e  Competéncias em Gestéo de Pessoal Empreender meios e tecnologias para doutrinamento de pessoal e preparo
técnico.

e  Competéncias em Gestdo de Apoio e Empreender meios e tecnologias para suportar os processos administrativos e

Logistica 0s sistemas de informagao.

Empreender meios e tecnologias para apoiar logisticamente as operagdes e
instalacOes aéreas.

. Competéncias em Planejamento e Empreender meios e tecnologias para estabelecer objetivos estratégicos e
Inteligéncia definicdo de planos de acdo programatica.
e  Competéncias em Seguranga e Defesa Empreender meios e tecnologias para proteger e manter a ordem nas

instalacOes aéreas.

Empreender meios e tecnologias para aprestar as instalages aéreas.

LEGITIMACAO [LINHAS DE ATUACAO E AGENTES LEGITIMADORES]
[O que prové a legitimagédo?]

e  Constituicéo Federal do Brasil Legalidade constitucional da atuagéo das Forgas Conjuntas - PR, OED.
e Atuagdo institucional do Orgéo Presidéncia da Forca-Mae - prestacdo de contas em termos de desempenho e
produtividade.
e  Orcamento e Finangas Presidéncia da Forca-Mé&e, Sub-Presidéncia da Forga-Mde, Secretaria de
Finangas, Administragdo Direta do Governo Federal.
e Quadro de pessoal e remuneragéo dos Diretoria de Ensino, Presidéncia da For¢a-Mé&e, Administracdo Direta do
servidores Governo Federal.
e Adocdo de praticas de gestdo e governanca Orgao de Apoio Logistico (Diretoria de TI), TCU, SLTI/MP.
de Tl
e Processo de aquisi¢do, contratacdo e Sub-Presidéncia da Forca-Mae, Secretaria de Finangas, CGU, SLTI, TCU.
contratos
e  Politicas e préaticas de seguranca da Comité de SIC, TCU, DSIC/GSI-PR.
informacao
e  Definico tecnoldgica de Tl Orgdo de Apoio Logistico (Diretoria de TI), Empresas Publicas de TI

(SERPRO, DATAPREV E TELEBRAS), Fornecedores privados de TI.
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Quadro B

.2 — Dimens0es da tipologia de rede: Projeto Alpha
(Van Waarden, 1992, modificado)

DIMENSOES

[Comunicagdo

TEMPORALIDADE
em rede em tempo real, mas permite a conexao de tempos sociais distintos]

Recursos tecnolégicos
disponiveis

Correio eletronico corporativo.
Correio eletronico seguro.
Telefonia fixa e mével (segura).
Intranet do Orgao.

Sistema de help-desk institucional
Atendimento direto presencial.
Videoconferéncia.

Correio Aéreo Nacional.

Regras de conduta
[Elementos indutores para
definicdo das normas/regras de
convivéncia]

Obediéncia a estrutura hierarquica.

Prestagéo de contas setoriais & Presidéncia do Org#o.

Principios de hierarquia e disciplina.

Notas de servico.

Matriz de comunicagdo com os envolvidos em operagdes, missdes e exercicios.
Relatérios de gestao.

Cadigos de ética e de conduta militar.

Como atender as demandas?

Pelo Alta Administrago do Orgao:
e  chamados intempestivos e inopinados da PR, OED, Presidéncia da Forca-Mae e
Orgaos congéneres;
o solicitacBes dos Orgaos subordinados;
e  direcionamento dos atos e ordenamentos para a cadeia de comando;
Pelas instancias deliberativas, seguindo cadeia de comando:
e  tramitagdo de processos, documentos e correspondéncias oficiais;
e cumprimento do ordenamento militar e dos atos administrativos.

[Criacéo de tel

ESPACIALIDADE
rritorialidade de novo tipo, virtuais e presenciais, e a conexao entre ambas]

Determinacéo dos espagos

Espaco fisico das instalacdes do Orgao.

Espaco fisico das unidades operacionais de TI.

Espagos de reunido e auditérios.

Atuacéo em campo (OM apoiadas).

Salas de seguranca.

Apoio fisico aos 6rgdos da PR, do OED e da Presidéncia da Forga-Mae.
Correio eletrdnico corporativo.

Sistema de processamento eletrdnico dos documentos.

Estacdes de trabalho.

Determinacdo dos atores

Presidéncia do Orgao.

Alta Administragéo do Org#o.

Chefia de Divis&o.

Chefia de Area Setorial.

Corpo de especialistas.

Pessoal de apoio.

Especialista contratado.

Pessoal de apoio terceirizado.

Analista de negdcio.

Analista de processo.

Autoridades da PR, OED, Presidéncia da Forga-Mae e Presidéncias dos Orgdos Congéneres.
Chefia de Orgéo apoiado.

Parceiro institucional.

Fornecedor de tecnologia do setor aeroespacial.

Determinacdo dos tipos de
relacdo

Demandas/Consultas institucionais da PR, OED, Presidéncia da Forca-Mae, Orgdos
congéneres e Orgaos apoiados.

Solicitagdes/Consultas junto a PR, OED, Presidéncia da Forga-Mae e Orgéos congéneres.
Ordenamentos/Inspegdes aos Orgaos apoiados.

Eventos que envolvem a protecéo da Forga;

Estratégias deliberadas (Planos setoriais, operacionais);

Legislacdo e codigo militar;

Notas de servico.

228




SOCIABILIDADE

[Novas formas de relagdes sociais, em intensidade, abrangéncia, intencionalidade e, em especial, seu significado e alcance em um

novo tipo de esfera pablica]

O que e como?
[Identificar os principais topicos
de interesse do Orgdo que
induzem a operacéo das
atividades essenciais]

Operagdes Aéreas.
Comando e Controle.

Gestao de Pessoal.

Gestéo de Apoio e Logistica.
Planejamento e Inteligéncia.
Seguranca e Defesa.

Sistema de gestdo integrada.

Quais 0s processos com cada
ator?

[Dentre as atividades essenciais
levantadas, quais as participacdes
dos atores, em quais processos e

os formatos possiveis]

Vide matriz de responsabilidade RACI - Quadro B.3

O que se espera a partir de uma
comunicagéo em Rede?

Melhorar a dindmica das operagdes e de comando e controle.

Criago de valor para a sociedade brasileira.

Aproximagdo com Autoridades internas/externas a Forca-Mae, OM apoiadas, parceiros
institucionais, fornecedores de tecnologia do setor aeroespacial.

Firmagdao de parcerias.
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Quadro B.3 — Matriz de atribuicdo de responsabilidades RACI: Projeto Alpha

Operagdes Aéreas

Comando e Controle

Gestdo de Pessoal

Gestdo de Apoio e Logistica

Planejamento e Inteligéncia

Seguranca e Defesa

Sistema de gestdo integrada

2 ||| BT O| O |Alta Administragdo do Orgéo

O|0O[0O|0O(0O|0| O [Pessoal de apoio terceirizado
—|—|—|—|—|>| > |Autoridade (PR, MD, CMD)

> [>|>|>|>| | 2 Presidéncia do Orgdo

A |0| 00|V D (Chefia de Divisao
Q|0 1|W| 0D D Chefia de Area Setorial

X |70|70| || 0| D (Corpo de especialistas
20 |20|0|0| 0| 0| 2 (Chefia de Orgao apoiado
000|000 O [Fornecedor aeroespacial

O0|0|0[0]|0] O Pessoal de apoio
O10|0|0|0|0O] O [Especialista contratado

O10|0|0[0]|0] O |Analista de negécio
O|0O[O|0O[0O|0Of O |Analista de processo
O|0O[0|0O|0O|0O| O [Parceiro institucional

Legenda:

R:Responsavel por executar uma atividade (o executor);

A: Autoridade, quem deve responder pela atividade, o dono (apenas uma
autoridade pode ser atribuida por atividade);

C: Consultado, quem deve ser consultado e participar da decis@o ou atividade no
momento que for executada;

I: Informado, quem deve receber a informacao de que uma atividade foi

executada.
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Quadro B.4 — Prospeccao da capacidade do sistema de interesse: Projeto Alpha
(Morgan, 2006, modificado)

Perspectiva
[tépicos de

Dificuldades encontradas
[limitaces - deficiéncias e

Politicas e Planos
[(boas) praticas, procedimentos]

O que deve ser feito
minimamente para trazer o
impacto desejado para cada

e T perspectiva relevante?
Contingenciamento de meios Instrumentos de Doutrinamento Implantar arquitetura de
~ insatisfatorio Principios de hierarquia e disciplina | Sistemas de Informagéo
Operacdes . . . . .
Adreas Ecossistema aeroespacial brasileiro Teatro de operag0es reais, (ASI)
Condicionantes e restri¢coes do exercicios e manobras Implantar arquitetura de
Governo Federal processos
Estrutura de C2 insatisfatoria Instrumentos de Doutrinamento Implantar ASI
Comando e Ecossistema aeroespacial brasileiro Principios de hierarquia e disciplina | Implantar arquitetura de
Controle (C2) Condicionantes e restri¢des do Teatro de operacdes reais, processos de C2
Governo Federal exercicios e manobras
Contingenciamento de recursos Instrumentos de Doutrinamento Implantar ASI
insuficiente Principios de hierarquia e disciplina | Implantar arquitetura social
Gestao de Falta de mecanismos motivacionais e | Teatro de operac0es reais, Implantar arquitetura de

Pessoal (GP)

de recompensa
Condicionantes e restri¢cdes do
Governo Federal

exercicios e manobras

processos de GP

Contingenciamento de recursos Instrumentos de Doutrinamento Implantar ASI

" . insuficiente Principios de hierarquia e disciplina | Implantar arquitetura de

Gestédo de Apoio . P ~ quia P P a
e Logistica Modelos e metodologias Teatro de operagdes reais, processos de GAL
9 insatisfatorios exercicios e manobras

(GAL) - -
Condicionantes e restri¢des do
Governo Federal
Sistema de governancga nao Instrumentos de Doutrinamento Implantar ASI

Planejamento e
Inteligéncia (PI)

percebido
Arquitetura de processos néo
intencional

Principios de hierarquia e disciplina
Teatro de operag0es reais,
exercicios e manobras

Implantar arquitetura de
processos de Pl

Seguranca e

Contingenciamento de recursos
insuficiente

Instrumentos de Doutrinamento
Principios de hierarquia e disciplina

Implantar ASI
Implantar arquitetura de

Defesa (SD) Condicionantes e restri¢des do Teatro de operagdes reais, processos de SD
Governo Federal exercicios e manobras
Sistema de Arquitetura de processos nao Implantar ASI
Gestdo Integrada | intencional Implantar arquitetura de
(SGI) Tecnologias de gestdo insatisfatérias processos de SGI
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Quadro B.5 — Categorias avaliativas da analise de fronteira: Projeto Alpha
(Ulrich, 1987, p. 279, modificado)

Relacionamento com os Publicos Internos e Externos

- Quais os tipos de relacdes do Orgdo com o
pUblico interno? Quais individuos/agentes a
compdem?

Cumprimento da missdo e ordenamento militar
o  Cadeia de comando e circulos militares

- E com o publico externo, como se da o
relacionamento com as partes envolvidas e
afetadas pela atuagdo do Orgdo? Quais
individuos/agentes a compdem?

Demandas/consultas de/para autoridades (PR, OED, Presidéncia da Forca-
Mae)
o  Alta Administragdo do Orgéo
Solicitagdes/consultas de/para Orgéos congéneres
o  Alta Administragdo do Orgéo
Correspondéncias, documentos e processos oficiais
o  Segue cadeia de comando

- Quais os tipos de relagdes do Orgao com seus
Orgdos apoiados? Quais individuos/agentes a
compdem?

SolicitagBes/consultas de/para Orgéos apoiados
o  Alta Administragio do Org#o e Chefia de Divisio

- Como publico interno percebe a ideia de valor
do Orgéo?

Missédo dada, missdo cumprida

- Como seus Orgdos apoiados percebem a ideia
de valor do Orgao?

Imagem e semelhanca tatico-operacional

- O que o publico externo espera do
servigo/miss&o que o Orgéo esta entregando?

Preciséo e pontualidade no atendimento
Facilidade de acesso ao servico prestado

- H& alguma agéo de engajamento com o publico
interno e/ou externo?

Comprometimento militar
Atuacdo conjunta com as demais Forgas

- Qual a expectativa de qualidade do Orgao?

Exceléncia operacional

- Qual a tendéncia de inovacdo e
desenvolvimento? Como a organizagdo esta se
preparando  para as novas  fronteiras
tecnolégicas?

Investimento (timido) em PD&I
Troca de experiéncias e conhecimentos com as demais Forgas
Aprendizado continuo

- Os canais de comunicagdo com os publicos
internos e externos sao efetivos?

Sim, atendem as necessidades de comunicagdes operacionais.
As necessidades de comunicagdes administrativas carecem de melhorias

- Como se mede a satisfacdo e fidelidade dos
envolvidos e afetados?

Cumprimento da misséo
Exceléncia operacional
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Tabela B.1 — Matriz de relacionamento dos atores: Projeto Alpha
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0
1
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Presidéncia do Orgéo

Alta Administracio do Orgao

Chefia de Divisdo

Chefia de Area Setorial
Corpo de especialistas

Pessoal de apoio

Especialista contratado

Pessoal de apoio terceirizado

Analista de neg6cio

Analista de processo

Autoridade (PR, MD e CMD)
Chefia de Orgdo apoiado
Parceiro institucional

Fornecedor aeroespacial
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C- APENDICE C: ARTEFATOS DO PROJETO BRAVO

Este apéndice compreende os seguintes instrumentos de anélise:

roteiro para iniciar os estudos de sistemas,

figura rica do sistema de gestao de operacdes de TI,
defini¢bes-chave do sistema relevante

aspectos da analise de fronteira,

dimensGes da tipologia de rede,

matriz de atribuicdo de responsabilidades RACI,
prospeccdo da capacidade de atuacao do sistema de TI,
categorias avaliativas da analise de fronteira,

matriz de relacionamento dos atores, e

sintese dos resultados da acdo executada.

A implementacdo das fases de diagnostico, acdo e reflexdo, previstas para 0 caso 2,

contou com a participacdo de pesquisadores e estagiarios, vinculados ao projeto de

pesquisa, desenvolvimento e inovacdo sob a coordenacdo técnica do Laboratorio NMI.

A condugdo das atividades investigativas foi realizada pelo proprio pesquisador

participante, incluindo o seguinte cendrio de pesquisa:

atividades de campo realizadas na sede do préprio Orgdo, localizado na cidade
de Brasilia-DF;

participacdo de dois ou trés pesquisadores especialistas e/ou doutorandos, além
de estagiarios em nivel de graduacao;

as atividades do primeiro projeto de PD&I foram executadas no periodo de
janeiro a novembro de 2013;

as atividades do segundo projeto de PD&I estdo sendo executadas desde o més
de janeiro de 2013 e continuam em fase de execugéo, enquanto este material esta
sendo produzido; e

todas as entrevistas foram registradas em ata, além de apresentar os seguintes

componentes de coleta de dados.
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Quadro C.1 — Roteiro para iniciar os estudos de sistemas: Projeto Bravo
(Checkland, 1993, p. 294-298)

Considerar o Cliente

Quem é o cliente?

Unidades organizacionais do Orgao, Presidéncia da Republica, cidad&os.

Quais sdo suas aspiragdes?

Acesso a informagéo Util, confidvel e tempestiva. Interagdo com sistemas de
informacgdo gerencial, de apoio & decisdo e executivos. Compartilhamento de
conhecimento técnico e de gestdo.

Considerar o sistema constituido em torno do problema

3. Quem sdo os detentores do papel de | - Coordenador de TI.
conhecedor do problema? - Equipe de Tl das unidades operacionais.
- Coordenacéo de desenvolvimento de solugoes.
- Coordenacéo de infraestrutura e suporte.
- Fornecedores contratados de solugdes de TI.
4. Quem sdo os detentores do papel de | - Alta administracdo do Orgéo Integrador
tomador de decisdo? - Comité estratégico de TI.
= Coordenador de TI.
- Coordenacéo de desenvolvimento de solugoes.
- Coordenacéo de infraestrutura e suporte.
5. A versdo consensuada dos tomadores de e
- x . - Estrutura de gestdo insatisfatoria.
decisdo sobre a natureza do problema, é:
6. As razbes consensuadas dos tomadores de | - Alta dependéncia de fornecedores de TI.
decisdo para considerar “o problema” | - Alta rotatividade de pessoal.
como o problema, sdo: - Auseéncia de indicadores de TI.
- Auseéncia de segregacao de fungdes nas areas de testes qualidade,
administracédo de banco de dados.
- Baixa capacidade de inovacéo.
- Baixo nivel de competéncias de gestdo de Tl por parte dos servidores da
Unidade de Coordenagdo de TI.
- Canais de atendimento ineficientes.
- Competéncias técnicas de pessoal insatisfatorias.
- Quadro de pessoal reduzido.
7. As expectativas consensuadas dos | - Reposicionar TI hierarquicamente para a condicéo de Diretoria (no
tomadores de decisdo sobre o sistema de momento é uma Coordenagéo).
resolugéo de problemas, séo: - Estruturar sistema de governanca de T1 (em termos de estrutura,
processos e politicas).
- Atualizar regimento interno da Coordenagéo de TI.
8.  Aresposta para o item 6. sugere a seguiras | - Alta dependéncia de fornecedores de TI.
gue sdo altamente avaliadas pelos | - Quadro de pessoal reduzido.
tomadores de deciséo. - Baixa capacidade de inovacéo.
9. A versdo consensuada dos conhecedores
do problema sobre a natureza do problema, | - Operagdo de Tl reativa.
é:
10. As razdes dos conhecedores do problema | - Atendimento via assisténcia pessoal dedicada insatisfatério.
para considerar “o problema” como o | - Inexisténcia de Arquitetura da Informagao.
problema, sdo: - Inexisténcia de catalogo e acordos de niveis de servico.
- Baixo engajamento de parte da equipe da Coordenagao de TI.
- Distribuicdo inadequada dos servidores no espaco fisico.
- Equipe de coordenadores e gestores de TI sobrecarregada.
- Falta de autonomia nas questoes de pessoal.
- Inexisténcia de um plano de comunicacéo da TI.
- Multiplicidade de pontos de contato com 0s usuarios.
- Necessidade de capacita¢do ndo atendida.
- Baixa qualificagdo da equipe em termos de planejamento das
contratagdes e gestdo de contratos.
- Relagéo fraca com éreas finalisticas do Orgéo Integrador e 0s usuarios
finais.
- Servigos nédo gerenciados adequadamente.
- Vulnerabilidade da seguranga da infraestrutura e de sistemas de
informagéo.
11. As expectativas consensuadas dos | - Elaborar catalogo de servigos de TI.
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conhecedores do problema sobre o sistema
de resolugdo de problemas, séo:

- Revisar competéncias da Coordenagdo de TI.

- Implantar processos de gestéo de servicos de TI.

- Implantar processos de gestéo de projetos.

- Implantar plano de capacitagdo de pessoal de TI.

- Implantar processos de gestdo de Seguranga da Informagcao e
Comunicagdes (SIC).

- Criar setor de Riscos e SIC na Coordenacéo de TI.

12.

A resposta para o item 10. sugere a seguir
0s que sdo altamente avaliados pelos
conhecedores do problema.

- Inexisténcia de Arquitetura da Informagcéo.
- Inexisténcia de um plano de comunicacéo da TI.
- Multiplicidade de pontos de contato com 0s Usuarios.

13.

Alguns nomes possiveis para o sistema que
contém o problema, séo:

- Sistema de gestdo de operagdes de TI.
- Sistema de comunicagdo e controle de TI.
- Sistema de gestdo de servicos de TI.

14.

Ao descrever inicialmente o sistema
determinado pelo problema, os seguintes
elementos parecem propensos a serem
relevantes:

Substantivos - terceirizacdo, sistema, arquitetura, projeto, servico,
competéncia, capacidade, fornecedor, cliente, infraestrutura, tecnologia,
gestdo, governanca, processo.

Verbos - planejar, gerir, medir, implantar, projetar, sistematizar, valorizar,
incentivar, reconhecer, reunir, controlar, comunicar, habilitar, facilitar,
colaborar, coordenar.

15.

Restricbes ambientais sobre o sistema
determinado pelo problema, séo:

Inexisténcia de estrutura de governanga de TI. Influéncia das empresas
pUblicas de TI. Sistema regulatério de Tl do Governo Federal. Modelo de
desenvolvimento de T1 adotado pelo Governo Federal.

Considerar o sistema de resolugdo de problema

16.

Os detentores do papel de solucionadores
do problema, séo:

Coordenadores e analistas de TI.

17.

As outras pessoas (papéis) no sistema de
resolucéo de problema, sdo:

Comité de TI, equipe técnica de TI.

18.

Os recursos do sistema de resolugdo do problema séo:
a.  Pessoas (papéis) - terceiros contratados para operar Tl, instituicdes de cooperacgéo e consultoria em gestdo e

governanga de TI.

b.  Recursos fisicos - dependéncias da Coordenagéo de T| e das unidades operacionais de TI, salas seguras para
acomodagdo dos equipamentos de retaguarda (backend).

c. Capacidades distintivas - estrutura de relagdes da coordenagdo de Tl com seus pares, superiores e
colaboradores subordinados, bem como parceiros e fornecedores.
Financeiro - orcamento e financeiro definidos pela Unio e executados pelo Orgao.

e.  Horizonte temporal - prevaléncia dos objetivos de curto prazo (operacdes de atendimento e suporte) e dos
objetivos de médio prazo (plano diretor de Tl e projetos de iniciacdo e contratagdo de TI) em detrimento de

objetivos de longo prazo.

19.

Restricbes ambientais provaveis ou conhecidas | -
sobre o sistema de resolugdo de problema, séo:

Falta de continuidade das politicas de gestdo, estrutura de
governanca nédo intencional, alta rotatividade de pessoal, pressdo
institucional por resultados.

20.

Os solucionadores do problema saberdo quando | -

0 problema podera ser solucionado:

Quando houver uma compreenséo do ecossistema de Tl do governo
federal.
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ESTADO

i1§)

Sociedade

i

e —

Orgaos de Controle de Tl
Unidades Organizacionais
Equipe Técnica de Tl

Figura C.1 — Figura rica do sistema de gestédo de operagdes de TI: Projeto Bravo
(O autor, 2015)

237



Quadro C.2 — Defini¢bes-chave do sistema relevante: Projeto Bravo
( Checkland e Scholes, 1990, p. 35, modificado)

Transformagbes | Abordagens Definicbes
Provimento de meios e recursos de tecnologia da informacdo para
Visdo de mundo CATWOE | habilitar a atuacdo do 6rgdo no tocante a promog¢do da politica de
integracdo nacional.
Membros do Comité Estratégico de TI. Coordenadores e
CATWOE, o )
Atores especialistas das Unidades de TI. Representantes da Alta
TASCOI o o
Administracéo da Instituicéo.
Fornecedores TASCOI Contratados (terceirizados). Fornecedores publicos e privados de T1I.
R CATWOE, | Unidades organizacionais. Servidores do Orgéo. Sociedade.
ientes
TASCOI
L CATWOE, | O Estado e a sociedade brasileira.
Proprietarios
TASCOI
O Estado, por meio do sistema juridico e dos principios
Interventores TASCOI S . o o
constitucionais dirigidos a Administragdo Pablica.
Inexisténcia de estrutura de governanca de TI. Influéncia das
RestricBes empresas publicas de TI. Sistema regulatério de Tl do Governo
o CATWOE _
ambientais Federal. Modelo de desenvolvimento de Tl adotado pelo Governo

Federal.
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Quadro C.3 — Aspectos da analise de fronteira de Ulrich: Projeto Bravo
(Ulrich, 1987, modificado)

ASPECTOS

PROPOSITO [INTENGOES, DESEJOS, INTERESSES GERAIS]
[De onde vem a nogéo de propésito e valor? Quais propositos sao servidos; de quem sdo esses propositos?]

e  Atuacdo estratégica

. Parceria confiavel

e  Referéncia em termos de gestdo e governanca de Tl

. Exceléncia operacional

PODER [GRUPOS DE INTERESSE E INSTANCIAS DECISORIAS DO SISTEMA DE TI]
[Quem controla os meios e os recursos? Quem controla a situacéo e quem é necessario para o sucesso?]

e  Alta administragdo do 6rgdo

e  Comité estratégico de TI

. Comité de seguranga da informagédo e comunicagdes

. Coordenador de TI

e  Equipe de TI das unidades operacionais

e  Coordenacdo de desenvolvimento de solugdes

. Coordenagdo de infraestrutura e suporte

e  Fornecedores contratados de solugdes de Tl

CONHECIMENTO [EIXOS TEMATICOS E DOMINIOS DE CONHECIMENTO]
[Quais experiéncias e conhecimentos apoiam a tomada de decisdo? Qual a fonte de pericia contribui com a informagéo necessaria?]

EIXOS

DESCRICAO

. Conhecimento técnico de TIC

Desenvolvimento de solugdes (software)

Infraestrutura de TI

. Competéncias em Gestao

Gestdo de servigos

Gestdo de processos e projetos

Gestdo do conhecimento

Gestéo de contratacdo e de contratos

Gestdo estratégica

. Competéncias sociais

Competéncias conversacionais

Lideranca

Negociacéo

. Visdo sistémica da Tl

Sistema definido pelo problema

Lidar com complexidade, instabilidade, imprevisibilidade e
interpessoalidade

Conhecimento de métodos sistémicos

Conhecimento do framework COBIT 5

LEGITIMAQAO [LINHAS DE ATUACAO E AGENTES LEGITIMADORES]
[O que prové a legitimagao?]

e  Estratégia deliberada e realizada.

Comité Estratégico de TI, Ministro e Secretario-Executivo.

e  Planejamento da Tl

Comité Estratégico de TI, Ministro e Secretario-Executivo.

e  Orcamento de Tl

Presidéncia da Republica, SOF/MP, Comité Estratégico de
TI, Ministro e Secretario-Executivo.

. Quadro de pessoal e remuneragdo dos servidores

Ministério do Planejamento.

e  Adocdo de praticas de gestdo e governanca de Tl

TCU, SLTI/MP.

e  Processo de contratacéo e de contratos de Tl

CGU, SLTI, TCU.

. Politicas e préticas de seguranga da informagéao

Comité de SIC, TCU.

e  Definigdo tecnolégica de Tl

Empresas Puablicas de Tl (SERPRO, DATAPREV E
TELEBRAS), Fornecedores privados de TI.
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Quadro C.4 — Dimens0es da tipologia de rede: Projeto Bravo
(Van Waarden, 1992, modificado)

DIMENSOES

TEMPORALIDADE

[Comunicacéo em rede em tempo real, mas permite a conexao de tempos sociais distintos]

Recursos tecnoldgicos disponiveis

Correio eletronico.

Telefonia fixa e mével (coordenadores).
Rede social corporativa (intranet).

Sistema de help-desk da Coordenagéo de TI.
Atendimento direto presencial.
Videoconferéncia.

Regras de conduta
[elementos indutores para definicéo das
normas/regras de convivéncia)

Obediéncia a estrutura hierrquica.

Documento de oficializacdo da demanda (DoD).

Ordem de servico.

Matriz de comunicagéo com os contratados (relacdo direta com Preposto).
Chamados de suporte via Central de Atendimento.

Prestagdo de contas das demandas estratégicas (Secretario Executivo e
Gabinete do Orgéo Integrador).

Relatério de gestéo e governanca de Tl (anual).

Decistes em nivel de coordenagdo pautadas pelo suporte técnico.

Reunides ordinérias anuais (duas) do Comité de Tl (portaria interna).
Reunides ordinérias anuais do CTI das Vinculadas do Orgéo Integrador.
Encontros anuais com os Orgdos Vinculados de Tl do Orgéo Integrador
(seminarios).

Reunides do Comité de SIC.

Como atender as demandas?

e  Procedimento da IN SLTI 04 para formalizagdo de demanda.

e  Atendimento ad hoc das demandas de TI.

e Memorando de solicitagdo de levantamento de demandas junto as areas
de negocio.

e  Atendimento de rotina direcionado as contratadas.

e  Chamados de suporte direcionados para Central de Atendimento.

ESPACIALIDADE

[Criacéo de territorialidade de novo tipo, virtuais e presenciais, e a conexao entre ambas]

Determinagdo dos espacos

Espaco fisico da Coordenagdo de TI.

Espago fisico da Tl das unidades operacionais.

Rede social corporativa do 6rgéo.

Atendimento de campo (unidades organizacionais apoiadas).
Salas cofre.

Espagcos de reunido dos Comités de Tl e SIC.

Espaco de reunido da comisséo de coordenagdo do SISP.
Escritorios regionais no Estados: RJ, RS e PE.

Apoio fisico aos 6rgdos em Belém e Fortaleza.

Correio eletronico corporativo.

Processo eletronico (implantacéo futura).

Estacdes de trabalho.

Determinacéo dos atores

Alta administracéo (Presidente, Secretario-Executivo e demais Secretarios do
Orgao Integrador).

Comités de TI.

Consultoria Juridica.

Coordenacéo de Gestéo de Pessoal.
Coordenacéo de Logistica.

Assessoria de Comunicagéo.

Coordenador de TI.

Coordenacéo de desenvolvimento de solucdes.
Coordenacéo de infraestrutura e suporte.
Equipe da Coordenacéo de TI.

Equipe contratada.

Usuarios.

Dirigentes de TI das Unidades Vinculadas.
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Unidades operacionais de TI.
Orgéos de Controle.
SLTI/MP.

Dirigentes de T1 do SISP.
GSI/PR.

SECOM/PR.

ENAP.

Empresas Publicas de TI.
Fornecedores Privados.

Determinacdo dos tipos de relagéo

Demandas institucionais da TI.

Eventos climéticos e naturais.

Estratégias deliberadas (Planejamento Estratégico de TI, Planejamento
Estratégico Institucional, Plano-Diretor de TI).

Legislacdo.

Adocdo de boas préaticas de gestdo e governanca de TI.

Contratos de TI.

Atendimento aos UsU4rios.

Definigdo de SLAs com usuarios (intencéo).

Ordens de servico.

SOCIABILIDADE

[Novas formas de relagdes sociais, em intensidade, abrangéncia, intencionalidade e, em especial, seu significado e alcance em um

novo tipo de esfera pablica]

O que e como?
[Identificar os principais topicos de interesse
da Tl que induzem a operacéo das
atividades essenciais]

Governanga de TI e Estratégia de TI.
Gestédo de TI.

Conformidade Legal.

Operagdes de TI.

Desenvolvimento e evolugéo de solucdes.
Seguranca da Informagdo e Comunicagdes.
Atendimento.

Motivag&o e desenvolvimento de Pessoal.
Comunicagao.

Quais os processos com cada ator?
[Dentre as atividades essenciais levantadas,
quais as participacdes dos atores, em quais

processos e os formatos possiveis]

Vide matriz de responsabilidade RACI - Quadro C.5.

O que se espera a partir de uma
comunicagdo em Rede?

Criagao e compartilhamento do conhecimento.

Inovacéo.

Criagio de valor para as éreas clientes do Orgdo Integrador e para a
sociedade.

Aproximagcao com as areas de negdcio e usuarios de Tl do Orgéo Integrador.
Firmac&o de parcerias.
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Quadro C.5 — Matriz de atribuicdo de responsabilidades RACI: Projeto Bravo

T _—
2 3 g o =
\O E = 172
3 s > 1 " 3 3| s
2 = F s x| g 8 g | 2
a3 S . S 1518 2 s |2
15|32 5 AEHINHEF N
Elg|é s |5 LSS |8l E|8|2 |88 a3 g%
S |3 | S | o 21 8| < | 8 S | £ | s 2| 8
<|8|S8|o|o|<|8|oc|lo|d|d|3|6|D|0|ad|a|0|6|d|ul|l
Governanca de Tl e Estratégia AlR|C|C|C|I |R]JC|]C|C]|I | Ifcjcjc|cjcj|cil | |
Gestéo de TI A|C|C|C|C|C|R|R|JR|JC]|]C]I Il |R|C|JCc|]Il|CcjJjc|jc|c]|CcC
Conformidade Legal A|lR|C|C|C|C|R|R|IR|JC|JC|C]|]I |R|JC|JC|]Il|C|C]|I [ |
Operagoes de Tl [ I I I [ |l |A|R|IR|R|R|C]|I |C]| | I | | Il |C|C
Desenvolvimento e evolucgdo de solucdes | I I I | Il | AJR|R|R|R|C]| 1T |C]I | [ | | Il |C|C
Seguranca da Informacéo e Comunicages A|/R|IRIR|IR|IR|IR|IR|IR|IR|R|IR|JI |R|C]JC|]C|C|C|C|R|R
Atendimento | Il c|C|C|I |A|R|R|IR|IR|C|I |R]|C]|I | | | Il | C|C
Motivacdo e desenvolvimento de Pessoal AR | I |R|I Il I  R|{R|R|C|C|C| I [R]|I | | | I | C | I |
Comunicagéo c|c|C|C|C|R|A|R|IRIR|C|]C|C|R|JC|C|jC|]C|C|C|C|C

Legenda:
o R:Responsavel por executar uma atividade (o executor);

e A: Autoridade, quem deve responder pela atividade, o dono (apenas uma autoridade pode ser atribuida por atividade);

e C: Consultado, quem deve ser consultado e participar da decisdo ou atividade no momento que for executada;

e |: Informado, quem deve receber a informacdo de que uma atividade foi executada.
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Quadro C.6 — Prospecgéo da capacidade do sistema de interesse: Projeto Bravo
(Morgan, 2006, modificado)

Perspectiva
[topicos de
interesse]

Dificuldades encontradas
[limitagdes - deficiéncias e restri¢des]

Politicas e Planos
[(boas) préticas,
procedimentos]

O que deve ser feito
minimamente para trazer o
impacto desejado para cada

perspectiva relevante?

Governanga de
Tl e Estratégia

- arquitetura de informacéo néo definida
- processos de governanga ndo
implementados (avaliar, direcionar e
monitorar) - ad hoc

- deficiéncia em termos de politicas e
normatizacéo interna da Tl

- baixa implementacéo em termos de
elementos facilitadores e habilitadores de
governanga de Tl

- auséncia da definicdo de SLAs

- atribuicOes da T excessivamente
operacionais

- patrocinio da Alta
Administracdo
(direcionamento,
monitoramento, avaliagéo,
relacionamento, orcamento)
- PEI

- PDTI

- POSIC

- PGRSIC

- Comitésde Tle SIC

- PETI

- reposicionar Tl
hierarquicamente para a
condicdo de Diretoria

- estruturar um sistema de
governanga de TI (em termos
de estrutura, processos e
politicas)

- atualizar regimento interno
da Coordenagéo de TI

- elaborar o catélogo de
servigos de Tl

Gestao de Tl

- gerenciamento insatisfatorio das demandas
de Tl

- viséo ndo orientada a servi¢os

- multiplicidade de canais de atendimento,
com requisicdes intempestivas

- baixa cultura de processos (nédo
implementados)

- atribuicBes da T bastante operacionais

- foco dos Coordenadores de Tl no &mbito
operacional, concentrando os esforgos nas
atividades ligadas a aplicacéo e
infraestrutura

- baixa implementacéo em termos de
elementos facilitadores e habilitadores de
governanga de Tl

- dificuldade na definigdo de SLAs (interno)
- espaco fisico mal distribuido

- falta de capacitagao do pessoal da area de
compra quanto a IN04, para fiscalizacdo de
contratos de Tl

- auséncia de unidade para tratar riscos

- auséncia de unidade para tratar SIC

- equipe de T1 da Unidade Operacional
Remota ndo formalizada;

- auséncia de catalogo de servicos

- patrocinio da alta
administracdo
(direcionamento,
monitoramento, avaliagao,
relacionamento, orcamento)
- PEI

- PDTI

- POSIC

-PGRSIC

- Comités de Tl e SIC

- PETI

- assuncéo dos novos
Analistas de Tl na
Coordenacéo de Tl

- atualizar regimento interno
- revisar competéncias da
Coordenacéo de Tl

- implantar processos de
gestdo de servicos de Tl

- implantar processos de
gestdo de projetos

- elaborar catalogo de
servicos de Tl

- estruturar um sistema de
governanga de TI (em termos
de estrutura, processos e
politicas)

- implantar plano de
capacitacéo de pessoal de TI
- implantar processos de
gestédo de SIC

- criar setor de Riscos e SIC
na Coordenagéo de Tl

- revisar ocupacao do espago
fisicoda Tl

Conformidade
Legal

- governo eletrénico

- norma interna para
contratagdes

- PEI

- PDTI

- plano de capacitagdo de
pessoal de Tl

Operacdes de

- quadro de pessoal reduzido

- limitagdo da privacidade da equipe de
servidores da Coordenacdo de TI

- equipe de Tl de uma unidade operacional

- infraestrutura de TI voltada
para gestdo de TI

- atualizar regimento interno,
revisando as competéncias da
Coordenacéo de Tl

- revisar ocupacéao do espaco

L néo formalizada fisicoda Tl
- articular projetos e acoes
REM rede com outros 6rgaos
- falta de segregacéo de funcdes (teste, - metodologia de - atualizar regimento interno,
Desenvolvi- desenvolvimento e pontos de fungéo, desenvolvimento de sistemas revisando as competéncias da
mento e auditoria) Coordenacéo de Tl
evolucéo de - atividades de sustentacdo pela - contratar fornecedores para
solugdes Coordenacéo de Desenvolvimento de exercer as funcoes de

Solucoes

desenvolvimento de sistemas

Seguranca da
Informacdo e
Comunicagdes

- baixa cultura de seguranga
- auséncia de normativos e politicas de SIC
interna

- POSIC
- PGRSIC

- implantar processos de
gestédo de SIC
- criar um setor de riscos e
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Perspectiva
[topicos de
interesse]

Dificuldades encontradas
[limitagdes - deficiéncias e restri¢des]

Politicas e Planos
[(boas) préticas,
procedimentos]

O que deve ser feito
minimamente para trazer o
impacto desejado para cada

perspectiva relevante?

- auséncia de unidade para tratar riscos
- auséncia de unidade para tratar SIC

- aquisicdo de TI néo assistida pela
Coordenacéo de Tl

SIC na Coordenacéo de Tl

Atendimento

- multiplicidade de canais de atendimento,
com requisi¢des intempestivas

- alta rotatividade de pessoal

- equipe de Tl de uma unidade operacional
ndo formalizada

- central de servicos
- infraestrutura de T1 voltada
para gestdo de Tl

- atualizar regimento interno,
revisando as competéncias da
Coordenacéo de Tl

- implantar processos de
gestdo de servicos de Tl

- identificar e capacitar
pessoas para exercer o papel
de “gerente de contas”

Motivagéo e - baixo desenvolvimento de competéncias Plano de capacitacéo de
desenvolvi- pessoal de Tl
mento de
Pessoal
Comunicacdo | - auséncia de planos de comunicacédo - Assessoria de Comunicagdo | - desenvolver treinamento dos
(interna e institucional da TI usuarios
externa)
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Quadro C.7 — Categorias avaliativas da analise de fronteira: Projeto Bravo
(Ulrich, 1987, p. 279, modificado)

Relacionamento com os Publicos Internos e Externos

- quais os tipos de relagdes da Tl com as demais
areas de negocio e publico interno do Orgéo?
Quais individuos/agentes a compdem?

- provedor de solugdes - Secretaria Executiva, demais Secretarias
- suporte aos sistemas e usuarios - Secretaria Executiva, demais Secretarias
- assessoria técnica a Alta Administragdo do Orgéo Integrador

- e com o publico externo, como se da o
relacionamento com as partes envolvidas e
afetadas pela TI? Quais individuos/agentes a
compdem?

- 6rgdos de controle (TCU, CGU): monitoramento e auditoria de conformidade
regulatdria e da gestdo e governanca de Tl e seguranga da informagéo

- SISP: SLTI - normatizacéo de Tl e da distribuicdo do quadro de pessoal técnico;
direcionamento da estratégias de T|; participacdo em grupos de trabalho do SISP

- orgdos integrantes do SISP: comissdo de coordenacdo (6rgdos setoriais),
parcerias e trocas de experiéncias

- fornecedores privados: contratos de prestacéo de servigos e aquisi¢cao de bens

- empresas publicas de Tl (INFOVIA, SERPRO): servicos de rede e telecom

- GSI/PR: normatizagao de SIC

- SECOM/PR: normatizac¢éo de comunicacéo institucional

- ENAP: capacitagdo e formagdo de pessoal técnico de TI

- sociedade: Sl corporativo (exemplo: cartéo do bolsa estiagem), Sl de inteligéncia
ambiental (sistemas de predicdo, prevengdo e contingéncia), projetos de
infraestrutura hidrica

- quais os tipos de relagdes da TI com os 6rgaos
vinculados do Orgdo? Quais individuos/agentes
a compdem?

- comité de Tl
- foruns e parcerias com as unidades de Tl

- como as éreas de negdcio do Orgéo/plblico
interno percebem a ideia de valor da TI?

- disponibilidade dos sistemas de TIC
- capacidade de resposta as demandas
qualidade e utilidade da informacéo

- como os 6rgéos vinculados do Orgao percebem
a ideia de valor da TI?

- por meio de aprendizado

- 0 que 0 publico externo espera do sistema ou
servico que a Tl esta entregando?

- 6rgdos de controle e SLTI: conformidade legal e efetividade da gestdo e da
governanga

- 6rgdos integrantes do SISP: aprendizado

- fornecedores privados e empresas publicas de TI: retorno financeiro, visibilidade
(projecéo); adogéo de tecnologias

- GSI/PR: conformidade legal e protecéo das informacdes

- SECOM/PR: conformidade legal em relagédo aos padrdes de comunicacdo do
governo federal

- ENAP: avaliacéo do aprendizado

- ha alguma agdo de engajamento com o publico
interno e/ou externo?

- pagina da Coordenagdo de T na Intranet
- levantamento de necessidades de T1 (via memorando)

- qual a expectativa de qualidade da TI?

- vinculada a disponibilidade de Tl
- responsividade as demandas de Tl

- qual a tendéncia de inovagdo e
desenvolvimento? Como o Sistema de Tl do
Orgdo estd se preparando para as novas
fronteiras de Tl (nexus de forcas da Gartner):
redes e midias sociais, mobilidade, computacéo
em nuvem e big data

- rede social interna (portal de rede social interna)
- coordenacdo de Tl com foco operacional

- 0s canais de comunicacdo com os publicos
internos e externos séo efetivos?

- ndo séo satisfatorios e nem efetivos, ndo ha plano de comunicagéo, ndo ha acoes
estruturadas, prevalecendo a estrutura informal

- como se mede a satisfagdo e fidelidade dos
envolvidos e afetados?

- ndo se emprega métodos sistematizados, embora o nimero de chamados
resolvidos seja um indicador importante.
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Tabela C.1 — Matriz de relacionamento dos atores: Projeto Bravo

dN/ILIS o | v |vN|o|ln|ojo|lo|d|o|d|m|d
310NuU0Y 8P SOELIQ v |~ [m o |m |o|o|o|o|a |- |0 o
dSISILelORIIJ o |o|+W|o|jo|lo|lo|jo|o|o | o o |-
QUIA |LBLORIIJ —w |o|d|o|d|o|lo|o|m|o ol |
dVNJ o |o|d|o|d|o|lo|o | O —A|ld|o|m
|1 9P IOPWBUIO] — O | m|o|m| o |o | o oO|lm|lo|d|o
jlLegnddwg — o |- |o | |o | o o|lo|d|lo|a|«
11 .m_scww_ PUN o |o|lm|m|o|o olojlojlo|jo|o|o
JU|OBISB9 PI00)| © |+ |+ | O | © o|lo|lo|lo|lo|o|o|o©
BloWRyY |L PepIlUN| o | = | v | © o|lo|ld|m|d|HdA|O|O|O
epejejuod .._QEm_ o |o |~ oOojlolm|lo|ld|o|jo|o|o|o
|1 9p omom:mu._ooo ™ | N N N|A| O [ A0 | A | A [N ||
|1 9p SUWOD — —|lo|ld|d|Oo|lo|ld|O|d|O|O|O
omumbm IUIwpY e}y N|[lm|om|d|lo|ld|dA|O|ldA|O || A

£
© o o

L s L ~m _” —_ - |2 m

gesel |¥ o 1S |s |E|F|FIF 2 |2 |5

ZI8RES 5 |— |© 8 |6 |2 £ | |o S FE IS

WosEeELE |2 F |o|& | |& |2 | |© 8

O = oo o S le 8l |3 |8 (3|5 |5 =3

Wl 8 @ @ @ € °© |g |§ | @ T |5 .m s |l |2 |

| O O O 1%:) c S |— |O® D a > ©c | © | T
o888 &8 T @ (& = o & S S |o |2
S ooo | |2 [T | - |- e |8 |2 |8 |8 |8 |=
cs=ss g lElslalz|g B |lelc | |B B[S |F
I 2 |o |6 |E |2 |6 | |E |8 |Z |= |5 |2 |4
o-dam ([ |O |O |w|D O D |w (L w0 o |»n

246



Quadro C.8 — Sintese dos resultados da acéo executada: Projeto Bravo

(O autor, 2015)

Topicos Resultados Alcangados
Implementacéo de oficinas de Trocas intensas de conhecimento e percepgdes
inquietacéo e ativagdo para 0s entre atores sociais e pesquisadores envolvidos.
coordenadores e analistas de Tl
Acles Diagnéstico e avaliacdo do subsistema | Desafios e oportunidades levantadas,
Programadas | de TI com enfoque sistémico. decorrentes da acdo comunicativa e apreciativa
& da realidade experienciada; baixa consciéncia
Acles sistémica, visdo essencialmente analitica.
Executadas | Proposta de plano estratégico de TI. Envolvimento de areas de negdcio na formagao
do plano estratégico de TI;
Inclusdo de declaragdes de modelo de negécio,
servicos e processos sob enfoque sistémico.
Possibilitou a ampliacdo do horizonte de avaliacdo das situagbes-problema tipicas da Tl
para o nivel de sistema de TI. Permitiu refletir sobre anomalias existentes:
Beneficios | -  tratamento de problemas com solugdes apressadas ou precérias;
Alcancados | -  fatores desfavoraveis a a¢do de deriva de metas;
- bloqueio de crescimento por fator limitante.
Inclusdo de roadmap de ac¢Ges a desenvolver no curto prazo.
Solugdo apressada de situacBGes problematicas tornam os respectivos problemas crénicos,
afastando perspectivas de solu¢des fundamentais.
Dificuldades | - tendéncia de adotar sempre a solugdo mais rapida e econdmica, a solucdo
Encontradas sintomatica.

Inexisténcia de uma politica de governanca de Tl
- auséncia de politicas, diretrizes e procedimentos orientativos e coercitivos.
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D- APENDICE D: ARTEFATOS DO PROJETO CHARLIE

Este apéndice compreende 0s seguintes instrumentos de anélise:
- mapa contendo os escritorios de articulacao,
- roteiro para iniciar os estudos de sistemas,
- figurarica do ecossistema da economia criativa,
- defini¢bes-chave do sistema relevante
- aspectos da analise de fronteira,
- dimens0es da tipologia de rede,
- matriz de atribuicdo de responsabilidades RACI,
- prospeccdo da capacidade de atuacdo do sistema de TI,
- categorias avaliativas da analise de fronteira,
- matriz de relacionamento dos atores,
- guia de pesquisa etnografica, e

- sintese dos resultados da a¢do executada.

A pesquisa nédo é sobre redes e formagao de redes sociais em geral. Mais exatamente, a
pesquisa-acdo participante é sobre como a criatividade é sustentada pelos gestores
publicos e os agentes da economia criativa, sob a coordenacdo de cada Escritorio de
Articulacdo. O estudo etnografico foi conduzido de forma intersubjetiva, envolvendo
detalhada e atenta observacdo participante junto aos gestores publicos e agentes da

economia criativa.

Figura D.1 — Unidades da Federa¢do com Escritorios de Articulacdo
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Quadro D.1 — Roteiro para in
(Checkl

iciar os estudos de sistemas: Projeto Charlie
and, 1993, p. 294-298)

Considerar Cliente

Quem é o cliente?

Agentes da economia criativa. Organizacdes, redes e coletivos da
sociedade civil. Empreendedores criativos. Gestores publicos de cultura.
Associag0es, cooperativas e arranjos produtivos locais, pontos de cultura.
Sociedade.

Quais sdo suas aspiragdes?

Acesso a informacdo, capacitacdo, consultorias e assessorias técnicas,
entre outros servicos voltados para a qualificacdo da gestdo de projetos,

produtos e negécios de micro e pequenos empreendimentos criativos.

Considerar o siste

ma constituido em torno do problema

Quem s3o os detentores de

conhecedor do problema?

do papel

Agentes da economia criativa. Gestores publicos de cultura. Institui¢des
de Ensino Superior e Técnico. Pastas do Orgdo Fomentador.

Quem sdo os detentores do papel de tomador de
deciséo?

Pasta de Economia Criativa do Orgdo Fomentador, Conselhos de Cultura,
InstituicBes Estaduais Convenentes com o Orgdo Fomentador para
implantacdo dos escritorios.

A versdo consensuada dos tomadores de
deciséo sobre a natureza do problema é:

Comprometimento dos resultados devido ao ineditismo do projeto com
alto grau de incertezas, imprevisibilidades e cendrios complexos,
presentes no processo de implantagdo da rede de Escritérios de
Articulacéo.

As razdes consensuadas dos tomadores de
decisdo para considerar “o problema” como o
problema séo:

Auséncia de mecanismos e parametros de medicao e avaliagdo de
desempenho dos Escritérios de Articulagéo.

Auséncia de mecanismos e parametros de medicao e avaliagdo de
desempenho da rede dos escritdrios.

Indefinicdes e interpretagdes dlbias do conceito de economia criativa.
Indefini¢des quanto a configuragdo dos Espagos de Articulacéo Criativa
Desconhecimento da estrutura de processos de negécio e de trabalho
necessaria para viabilizar a plataforma operacional dos escritérios.
Heterogeneidade e assimetria dos ecossistemas locais de economia
criativa.

As expectativas consensuadas dos tomadores
de decisdo sobre o sistema de resolugdo de
problemas s&o:

Inauguracéo e implantagéo dos escritérios dentro do prazo previsto no
plano de trabalho.

Execucdo orcamentaria conforme plano de trabalho e descentralizagéo de
recursos financeiros.

Mapeamento dos contextos ambientais de cada ecossistema local da
economia criativa.

formacéo de rede de trocas e interacdo entre os escritorios.

A resposta para o0 item 6. sugere a seguir as que
sdo altamente avaliadas pelos tomadores de
decisdo.

Auséncia de mecanismos e parametros de medicdo e avaliacdo de
desempenho da rede dos escritorios.

IndefinicBes e interpretacdes dubias do conceito de economia criativa.
Heterogeneidade e assimetria dos ecossistemas locais de economia
criativa.

A versdo consensuada dos conhecedores do
problema sobre a natureza do problema é:

Incertezas quanto ao modo de viabilizagdo da participagdo dos artistas,
agentes da economia criativa, coletivos e empreendimentos criativos, de
modo a produzir resultados e gerar sinergias na rede.

10.

As razdes dos conhecedores do problema para
considerar “o problema” como o problema séo:

Conflitos desencadeados pela atuagdo conjunta dos coordenadores e
equipe de apoio contratados para gerir 0s escritorios.

Dificuldades para especificar as competéncias da equipe gestora dos
escritorios.

Repercussdes imprevisiveis da atuacdo dos escritorios e da possibilidade
de formacdo de rede.

Cenario de convivéncia dos atores da economia criativa altamente
turbulento.

Atuacdo intempestiva dos agentes e gestores publicos.

Assimetria entre os tempos dos tomadores de deciséo, dos parceiros
cooperados e das instancias de poder.

Empreendedores e criativos na informalidade.

11.

As expectativas consensuadas dos
conhecedores do problema sobre o sistema de
resolucdo de problemas sdo:

Redes articuladas para mapeamento da economia criativa, troca de
experiéncias e interagdes.
Empoderamento dos agentes e gestores publicos de cultura.

Emancipagéo dos atores e empreendedores criativos para contribuir na
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definicdo de politicas publicas para a area de cultura e economia criativa.
Disponibilizacéo de canais de acesso a informacoes, capacitacoes e
consultorias dos agentes e empreendedores criativos.

Possibilitar a incluséo social dos agentes da economia criativa.

12. A resposta para o item 10. sugere a seguir os | Incertezas quanto ao modo de viabilizacdo da participacdo dos artistas,
que sdo altamente avaliados pelos | agentes da economia criativa, coletivos e empreendimentos criativos, de
conhecedores do problema. modo a produzir resultados e gerar sinergias na rede.

Conflitos desencadeados pela atuagdo conjunta dos coordenadores e
equipe de apoio contratados para gerir 0s escritorios.

Assimetria entre os tempos dos tomadores de decisdo, dos parceiros
cooperados e das instancias de poder.

13. Alguns nomes possiveis para o sistema que | Ecossistema da rede de espagos de articulacéo criativa.
contém o problema sdo: Sistema de articulagéo da economia criativa.

Sistema de redes sociais criativas.

14. Ao descrever inicialmente o sistema | Substantivos - rede, sistema, arquitetura, projeto, economia,
determinado pelo problema, o0s seguintes | competéncia, criatividade, coordenador, cultura, infraestrutura, tecnologia,
elementos parecem propensos a serem | politica.
relevantes: Verbos - articular, coordenar, comunicar, experienciar, acessar, atuar,

reconhecer, mapear, reunir, cooperar, habilitar, facilitar, colaborar.

15. Restrigbes ambientais sobre o0 sistema | Inexisténcia de estrutura de governanga do Sistema Nacional de Cultura.
determinado pelo problema sdo: Alto indice de empreendedores criativos na economia subterranea.

Assimetria acentuada em termos de desenvolvimento dos setores da

economia criativa.

Singularidades, regionalismo e tropicalismo da cultura no Brasil.
Considerar o sistema de resolugdo de problema

16. Os detentores do papel de solucionadores do | Pesquisadores de Instituicdes de Ensino Superior. Gestores publicos de
problema séo: cultura. Coordenadores dos escritdrios de cultura. Consultores e

aconselhadores de cultura.

17. As outras pessoas (papéis) no sistema de | Agentes de cultura. Coordenadores de Acédo e Articulagdo das pastas de
resolucéo de problema séo: cultura dos Estados. Pontos de cultura. Voluntarios.

18. Os recursos do sistema de resolucéo do problema séo:

a. Pessoas (papéis) - equipe de apoio dos escritdrios, pessoal de apoio das pastas de cultura do Orgéo
Fomentador, Estados e Municipios.

b.  Recursos fisicos - espacgos destinados aos Escritérios de Articulacdo, salas de reunido para treinamentos,
workshops e planejamento interativo, espagos de coworking, territdrios de cultura, pontos de cultura.

c.  Capacidades distintivas - posigéo de articulacdo no ecossistema da economia criativa, inesgotabilidade dos
ativos criativos, potencial para formac&o de redes de conhecimento.

d.  Financeiro - orcamento e financeiro previstos no projeto de pactuacdo do Orgdo Fomentador com o0s
Estados; Editais publicos de cultura, Contrapartida na prestacdo de servigos, linhas de fomento e parceiras
publico-privadas.

e. Horizonte temporal - ambiente turbulento com planejamento estratégico visando objetivos de curto e
médio prazos, caracterizado pela emergéncia e intempestividade dos fatos e acontecimentos.

19. Restrigdes ambientais provaveis ou conhecidas | Inexisténcia de politicas pdblicas culturais. Sistema Nacional de Cultura.
sobre o sistema de resolucéo de problema sao: Dimensdes da economia criativa definidas no Plano da Secretaria de

Economia Criativa do Orgio Fomentador. Modelos de implantacio e
desenvolvimento dos ecossistemas locais de economia criativa. Direitos
de propriedade, propriedade intelectual e cumprimento da legislacdo do
Estado.

20. Os solucionadores do problema saberdo quando | Ao término do projeto de pactuacdo do Orgdo Fomentador com os

o0 problema podera ser solucionado:

Estados para a implantacéo dos Escritorios de Articulago.
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Figura D.2 — Figura rica do ecossistema da economia criativa: Projeto Charlie
(O autor, 2015)
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Quadro D.2 — Defini¢des-chave do sistema relevante: Projeto Charlie
(Checkland e Scholes, 1990, p. 35, modificado)

Transformacoes Abordagens Definicdes
Afirmacdo do conceito de economia criativa no Brasil a luz das dimensoes cultural,
. econdmica, social e simbdlica, observando-se as idiossincrasias e singularidades das
Visao de mundo CATWOE . L . . - 9 .
manifestagbes culturais no Brasil, tornando-se uma opgdo de desenvolvimento
econdmico e de incluséo social.
CATWOE Equipe técnica dos Escritdrios Criativa Bird. Agentes da economia criativa. Gestores
Atores ' publicos de cultura. Instituicdes de Ensino Superior e Técnico. Pastas do Ministério da
TASCOI . o - . -
Cultura. Governos estaduais. Organizacdes, redes e coletivos da sociedade civil.
InstituicBes financeiras e agéncias de fomento. Pessoas fisicas e juridicas prestadoras
de servigos de consultoria e capacitagéo especializada para os atores da economia
Fornecedores TASCOI * SeIVIg P ¢ pe P
criativa. Empresas fornecedoras de bens e servigos para aparelhamento dos espagos de
cultura.
CATWOE Agentes da economia criativa. Organizagdes, redes e coletivos da sociedade civil.
Clientes TASCOI ' Empreendedores criativos. Gestores publicos de cultura. Associag@es, cooperativas e
arranjos produtivos locais; pontos de cultura. Sociedade.
Proprietarios CATWOE, O Estado e a sociedade brasileira.
P TASCOI
O Estado, por meio do sistema juridico e dos principios constitucionais dirigidos a
Interventores TASCOI L . ot .
Administracdo Publica. Conselhos de Cultura. Governos estaduais.
Inexisténcia de estrutura de governanga do Sistema Nacional de Cultura. Alto indice
. . de empreendedores criativos na economia subterranea. Assimetria acentuada em
Restricoes ambientais CATWOE P

termos de desenvolvimento dos setores da economia criativa. Singularidades,
regionalismo e tropicalismo da cultura no Brasil.
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Quadro D.3 — Aspectos da anélise de fronteira de Ulrich: Projeto Charlie
(Ulrich, 1987, modificado)

ASPECTOS

PROPOSITO [INTENGOES, DESEJOS, INTERESSES GERAIS]
[De onde vem a nogéo de propésito e valor? Quais propositos sao servidos; de quem sdo esses propositos?]

Geragdo e difusdo de informagéo

Fomento a empreendimentos criativos

Formacéo para profissionais criativos

Promogdo de negécios criativos

PODER [GRUPOS DE INTERESSE E INSTANCIAS DECISORIAS DA REDE DE ESCRITORIOS DE ARTICULAGAQ]
[Quem controla os meios e os recursos? Quem controla a situacéo e quem é necessario para o sucesso?]

Orgao Fomentador

Conselho Consultivo

Conselho Administrativo

Comité gestor dos Escritorios de Articulagéo

Equipe gestora dos Escritérios de Articulacdo

Orgaos convenentes nos Estados

CONHECIMENTO [EIXOS TEMATICOS E DOMINIOS DE CONHECIMENTO]

[Quais experiéncias e conhecimentos apoiam a tomada de decisdo? Qual a fonte de pericia contribui com a informagéao necessaria?]

EIXOS DESCRICAO

Coordenar levantamento de informagBes e dados do
ecossistema local da economia criativa.

Articular e conduzir o processo de mapeamento do ecossistema
local da economia criativa com o objetivo de identificar
Competéncias em articulacéo institucional/redes vocacoes e oportunidades de desenvolvimento local e regional.

Planejar, propor, formular e implementar agBes de ativacéo e
sensibilizacdo sobre o ecossistema local da economia criativa.

Prospeccdo de necessidades dos setores criativos do
ecossistema local da economia criativa.

Liderar com atitude empreendedora os processos pertinentes ao
seu cargo dentro dos Escritérios de Articulacéo.

Contribuir ativamente, dentro de suas competéncias, para 0o
cumprimento do Planejamento Estratégico dos Escritérios de
Articulacao.

Exercer atividades de planejamento, coordenacdo, organizagao,
Competéncias em empreendedorismo e inovagao controle e avaliacdo de acOes pertinentes a sua area.

Articular parceiras com instituicbes publicas, empresas
privadas e com os empreendedores criativos.

Buscar parcerias que possam inserir o trabalho dos Escritérios
de Articulacdo no meio académico do Estado.

Contribuir para que as agdes/projetos sejam comunicados de
forma positiva para o pablico interno e externo.

Exercer atividades de planejamento, coordenacéo, organizagao,
controle e avaliac@o de acOes pertinentes a sua area.

Contribuir ativamente, dentro de suas competéncias, para o
cumprimento do Planejamento Estratégico dos Escritérios de
Articulacéo.

Propor, planejar e organizar, a¢cdes de formagdo, como cursos,
workshops, seminérios, palestras referentes & Economia
Criativa e aos agentes criativos envolvidos nos setores
criativos.

Competéncias em formagéo

Acompanhar as acdes de formag8o, com o intuito de garantir a
disseminagéo dos conceitos referentes & Economia Criativa
entre os agentes criativos no Estado.

Coordenar as rotinas administrativas, o planejamento
estratégico e a gestdo dos recursos organizacionais: materiais,
patrimoniais, financeiros, tecnolégicos.

(Gl T e ) ARl T EER Y Coordenar a equipe, as atividades, o controle, a analise e o

planejamento do fluxo operacional da area.

Desenhar os processos criando os fluxos da area, elaborar e
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implantar procedimentos e politicas administrativas, garantir a
realizacdo de todas as atividades e operacdes da area.

Acompanhar os pagamentos, a partir de analise critica sobre os
dados e valores envolvidos.

LEGITIMAGAO [LINHAS DE ATUAGAO E AGENTES LEGITIMADORES]
[O que prové a legitimacédo?]

Pasta de Economia Criativa/Orgao Fomentador

Acordo de pactuagio celebrado entre Orgio Fomentador e
Estados para implantagdo do projeto de Escritérios de
Articulacio

Estado, por meio do sistema juridico e dos principios
constitucionais dirigidos a Administracdo Publica

Atuacdo da equipe contratada para gerir os Escritérios de
Articulacéo enquanto agentes publicos.

Conselhos Consultivo e Deliberativo

Atendimento das diretivas emanadas pelos Conselhos,
traduzindo os interesses e necessidades manifestadas em
objetivos estratégicos e agdes de articulagéo.

Comité Gestor

Instancia deciséria interna aos Escritérios de Articulagdo,
constituida pelos coordenadores contratados e representante do
Orgao convenente do Estado.

Sociedade

Percepcéo da proposta de valor por parte dos agentes da
economia criativa, dos empreendedores e grupos informais de
cultura, artistas e atores sociais.
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Quadro D.4 — Dimensdes da tipologia de rede: Projeto Charlie
(Van Waarden, 1992, modificado)

DIMENSOES

TEMPORALIDADE

[Comunicacéo em rede em tempo real, mas permite a conexao de tempos sociais distintos]

Recursos tecnoldgicos disponiveis

Sede fisica de atendimento dos Escritérios de Articulacéo.

Péginas web institucionais dos Escritérios de Articulacdo (em implantagdo).
Perfis nas redes sociais na web.

Mobilidade da equipe no territério.

Recursos de telefonia fixa e movel.

Regras de conduta
[Elementos indutores para definicdo das
normas/regras de convivéncia]

Respeito a estrutura de governanga - Comités Consultivo e Administrativo e
Comité Gestor instituidos.

Desenvolver o conceito e 0 modelo de economia criativa para o ecossistema
local, promovendo e participando de cursos, palestras, seminarios,
workshops, treinamentos, debates e consultas publicas referentes ao tema
economia criativa.

Agir e proceder de forma ética e proba a fim de garantir bom andamento da
gestdo publica, observando prazos, normais e procedimentos legais.

Observar principios constitucionais dirigidos a Administragdo Pablica.

Agir com parciménia e tolerancia com os conflitos de interesse e
divergéncias de ideias e posturas que emergem das relagées com o publico
interno e externo.

Estar disposto a conviver com as diferencas e aceitar o préximo.

Como atender as demandas?

e  Por meio do mapeamento de redes e articulacéo dos territorios.

. Capacitando e apoiando os agentes da economia criativa.

. Informando os agentes da economia criativa sobre oportunidades.
. Captando parcerias e informagdes dos atores locais.

ESPACIALIDADE

[Criacao de territorialidade de novo tipo, virtuais e presenciais, e a conexao entre ambas]

Determinagao dos espacos

Espago fisico de atendimento dos Escritérios de Articulagéo.
Espacos a serem disponibilizados pelos parceiros.

Espagcos a serem cedido pelos entes publicos municipais e estaduais.
Espacos dos pontos de cultura.

Locais de eventos e apresentagdo: teatros, museus, auditorios.

Determinacéo dos atores

InstituicOes financeiras.

InstituicOes de fomento.

Entes publicos Municipais e Estaduais.
InstituicOes de Ensino Superior e Técnico (IES).
InstituicOes de Ensino Técnico (IET).
Entidades do Sistema S.

Agéncias de turismo.

Fundacoes.

Organizagdes do terceiro setor.
Veiculos de comunicagao.
Associacoes e cooperativas.
Organizag6es da sociedade civil.
Produtores culturais; APLs.

Centros culturais.

Agentes da Economia Criativa.
Fornecedores.

Pontos de cultura.

Equipe contratada.

Orgéo Fomentador.

Orgéo convenente.

Conselhos Consultivo/Administrativo

Determinacéo dos tipos de relacéo

Atendimento espontaneo e induzido dos agentes da economia criativa.
Relagdes institucionais com gestores publicos e privados.

Articulacéo territorial e das redes.

Parcerias publico-privado.
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. Execugéo do convénio pactuado com o Orgdo Fomentador.

SOCIABILIDADE
[Novas formas de relacdes sociais, em intensidade, abrangéncia, intencionalidade e, em especial, seu significado e alcance em um
novo tipo de esfera pablica]

O que e como? . Geragcdo e difusdo de informacéo.
[Identificar os principais topicos de interesse | Fomento a empreendimentos criativos.
da TI que induzem a operacéo das e  Formagdo para profissionais criativos.
atividades essenciais] e Promog&o de negdcios criativos.

Quais 0s processos com cada ator?
[Dentre as atividades essenciais levantadas,
quais as participagdes dos atores, em quais

processos e os formatos possiveis]

e  Vide matriz de responsabilidade RACI - Quadro D.5.

. Estimular o desenvolvimento da economia criativa no Brasil.

e  Mapear os territdrios criativos e as expressdes da cultura popular brasileira.

e  Viabilizar a articulacdo de agentes e grupos informais ndo mapeados.

e  Ponto de encontro e trocas de experiéncias entre empreendedores, coletivos e
negécios criativos para comercializar e/ou integralizar cadeias produtivas.

O que se espera a partir de uma
comunicagao em Rede?
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Quadro D.5 — Matriz de atribuicdo de responsabilidades RACI: Projeto Charlie
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Geracéo e difusdo de informacéo R C|R|C|C|C|C|A|R |
Fomento a empreendimentos criativos R R | C | | C|R|A|R]|C
Formagdo para profissionais criativos R R|R|R|C | R|A|R|C
Promocdo de negdécios criativos R R|R|C|R|C|RJ|]A]|R |

Legenda:
» R:Responsavel por executar uma atividade (o executor);

e A: Autoridade, quem deve responder pela atividade, o dono (apenas uma
autoridade pode ser atribuida por atividade);

e C: Consultado, quem deve ser consultado e participar da decisdo ou atividade no
momento que for executada;

« |: Informado, quem deve receber a informacéo de que uma atividade foi

executada.
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Quadro D.6 — Prospeccéo da capacidade do sistema de interesse: Projeto Charlie
(Morgan, 2006, modificado)

Perspectiva

Dificuldades encontradas

Politicas e Planos

O que deve ser feito
minimamente para trazer

topicos de L B . boas) préticas, 0 impacto desejado para
[. P [limitagdes - deficiéncias e restri¢des] I« )_p P jad p
interesse] procedimentos] cada perspectiva
relevante?
- Inexisténcia de plano de comunicag¢do que defina . .
Geragio e critérios e canais apropriados para divulgagio dos | - Sistema Nacional de
difusdo de objetos de informagéo. Culura.
informagdo - Falta pessoal qualificado para modelar atividades de | ~ Pllano Nacional de
geragdo e difusdo de informacéo. Cultura,
— — - < - Pontos de cultura
- Inexisténcia de plataforma de diélogo e interacéo .
. S - Plano da Secretaria de . .
Fomento a com parceiros e institui¢des de fomento. . o - Atuagdo articulada com
) e 2 = = Economia Criativa do .
empreendiment | - Dificuldades em participar de editais e convénios | - . IES, agentes da economia
L RN . . Orgdo Fomentador. e .
0s criativos devido a falta de conhecimento técnico para elaborar criativa, parceiros

e gerar projetos.

Formacé&o para
profissionais
criativos

- Dificuldade em encontrar especialistas preparados
para orientar e formar profissionais criativos no
contexto da economia criativa.

- Auséncia de metodologia (ou ndo apropriagdo de)
para mapear e articular redes e coletivos.

Promogao de
negécios
criativos

- Impossibilidade de mapear a extensdo e amplitude
dos negdcios criativos e as cadeias produtivas neste
momento.

- Dificuldade na articulacdo de diferentes canais de
difusdo, circulacdo e comercializagdo para promocédo
de bens e servigos criativos junto a parceiros publicos
e privados e empreendedores criativos (feira, rodadas
de negdcio, plataformas de comercializagéo,
catalogo).

- Plano de trabalho do
convénio de pactuagao
do Orgao Fomentador
com os Estados.

- Artefatos produzidos
nos Semindrios com a
Universidade de Brasilia,
incluindo: planejamento
estratégico, modelo de
negécio e modelo de
gestéo.

- Mapeamentos
existentes nas
Instituicdes puablicas de
cultura.

publicos e privados,
sistema Orgdo
Fomentador e Pastas de
cultura municipal e
estadual.

- Desenvolvimento de
plataforma de dialogo e
interacdo com partes
interessadas.
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Quadro D.7 — Categorias avaliativas da analise de fronteira: Projeto Charlie
(Ulrich, 1987, p. 279, modificado)

Relacionamento com os Publicos Internos e Externos

1. Quais os tipos de relagdes dos Escritdrios de - Processo de implantacéo e aparelhamento dos ECB
Articulagdo (ECB) com seu publico interno? o  Contratagdo da equipe gestora, incluindo coordenadores e
Quais individuos/agentes a compdem? pessoal de apoio.

o  Coordenagdo da Acéo do Orgdo convenente, responsavel pela
gestéo dos recursos pactuados.

2. E com o publico externo, como se da o - Oferta/captacdo de informacBes sobre a conjuntura socioecondémica e
relacionamento com as partes envolvidas e politica que interessa ao ecossistema da economia criativa
afetadas pelos ECB? Quais o agentes da economia criativa, equipe gestora dos ECB,
individuos/agentes a compdem? parceiros institucionais, entes publicos e privados.

- Articulacdo territorial e de redes
o  coordenacéo de articulagdo dos ECB, agentes e coletivos de
cultura, pontos de cultura, parceiros institucionais, entes
publicos e privados.
- Oferta de capacitacdo e orientacao
o  agentes da economia criativa, gestores publicos e privados de
cultura, empreendedores e negdcios criativos.
- Promogéao de negécios criativos
o  empreendedores e negécios criativos, segmentos empresariais
das cadeias produtivas pertinentes aos setores da economia
criativa.

3. Quais os tipos de relagdes dos ECB com 0s - Manutencéo da equipe gestora dos ECB
Orgaos convenentes do Orgio Fomentador? o  Coordenadora da Ago do Orgao convenente
Quais individuos/agentes a compdem? o  Definigdo de perfis da equipe gestora por parte da Secretaria de

Economia Criativa do Orgdo Fomentador
- Repasse e prestacdo de contas dos recursos financeiros pactuados e
cumprimento do plano de trabalho
o  Coordenadora da Agdo do Orgdo convenente
o  Ordenador de despesa do Orgéo convenente
o  Orgao Fomentador

4.  Como o publico interno percebe a ideia de | - Oportunidade de contribuir para o desenvolvimento socioecondmico dos
valor dos ECB? agentes da economia criativa e dos grupos informais de cultura.

5. Como os Orgdos convenentes do Orgéo | - Instrumento de fomento a cultura regional e mecanismo de captagdo de
Fomentador percebem a ideia de valor dos recursos financeiros para atendimento das demandas reprimidas.

ECB?

6. O que o publico externo espera dos servigos | - Novo alento para desenvolvimento e implementagdo de politicas publicas

que os ECB estéo entregando? culturais para suprir caréncias, necessidades e demandas reprimidas da
sociedade.
- Desenvolvimento de uma agenda publica/privada para o setor de cultura.

7. Ha alguma acdo de engajamento com o | - Promogéo de eventos de ativagao e de estimulo a participagdo dos agentes
publico interno e/ou externo? da economia criativa e parceiros institucionais.

- Visitas de campo nos territorios criativos.

8.  Qual a expectativa de qualidade dos ECB? - Contemplar as agfes e iniciativas previstas no plano de trabalho do

convénio pactuado.

9.  Qual a tendéncia de inovagdo e - A atuacdo articulada e prospectiva da equipe dos ECB junto as partes
desenvolvimento? Como o Sistema de redes interessadas podera trazer dividendos em termos de projetos viaveis,
dos ECB esta se preparando para as novas formagdo de parceiras e novos estimulos as cadeias produtivas no setor
fronteiras tecnolégicas? cultural, além de desencadear novas possibilidades com a presenca das

redes dos ECB.

10. Os canais de comunicacdo com os publicos | - Carecem de um plano de comunicacéo integrativo e da idealizacdo de uma
internos e externos sao efetivos? plataforma de acesso aos publicos de interesse.

11. Como se mede a satisfacéo e fidelidade dos | - Com base na percepcdo de valor agregada dos agentes de economia

envolvidos e afetados?

criativa, parceiros institucionais, entes publicos e privados e da sociedade.
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Tabela D.1 — Matriz de relacionamento dos atores:

Projeto Charlie

LEGENDA
0 = ndo se relaciona
1 = relacéo fraca
2 = relacéo forte
3 =relacdo muito forte

Equipe gestora dos
Escritorios de Articulagao

Orgéo Fomentador

Equipe gestora dos

Agentes da Economia
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2 3 2 1 1 2 0 3 1
2 2 1 1 1 0 3 1

w

Criativa 3 1
Universidade de Brasilia 2 3
IES/IET 1 1
Instituicbes 1 1
financeira/fomento
Entes publicos Mun. e 1 1
Estaduais
Conselhos 1 0
Consultivo/Admin.
Orgéo convenente 3 3
Sociedade Civil

. 1 0
Organizada
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Figura D.3 — Mapa de Relagdes Sociais: Projeto Charlie
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Quadro D.8 — Guia de topicos do estudo etnogréafico: Projeto Charlie

(Grupo de Trabalho UnB*®, 2013)

1.  Contato dos informantes chaves.
OBJETIVOS 2. Coleta dos dados primarios.
3. Conhecimento do modelo de Escritério de Articulagéo.
Preferencialmente, as entrevistas devem procurar explorar o nivel interno (gestores, técnicos,
coordenadores, génese do Escritorio de Articulagcdo, modelo de negdcio e etc.), de modo a
INFORMANTES caracterizar a constituigdo, o funcionamento e a operagdo do ESCRITORIO DE

ARTICULACAO. Em um segundo nivel, procuraremos entrevistar os empreendedores e os
parceiros que deram suporte ao desenvolvimento do ESCRITORIO DE ARTICULACAOQ.

METODOLOGIA

As ferramentas técnicas a aplicar na primeira visita:

1.
2.

Ficha de Estudo de Caso. O objetivo deve ser criar laboratérios locais.

Etnografia. Diario de bordo para uma aproximagao cultural a partir de observacgdes pessoais.

Todos os membros da equipe deverdo realizar essas anotagfes para triangular resultados

(notas e olhares).

Entrevistas enfocadas. Aqui distinguimos trés tipologias:

a. Técnicos (coordenador, gestor, formadores) - identificacdo de elementos
direcionadores do ESCRITORIO DE ARTICULAGAO, elementos descritores do
formato de design e desenvolvimento e dos elementos condicionadores da operagéo e
entrega.

b.  Empreendedores - modelo de organizacdo, dindmica de trabalho, percep¢do do
Escritério de Articulagdo, rotinas entre outros, etc.

c.  Representante dos principais parceiros institucionais - modelo de desenvolvimento,
formato de suporte para o ESCRITORIO DE ARTICULACAO, percepcdo do
Escritério de Articulagdo, entre outros, etc.

Todas as entrevistas deverdo ser gravadas e deve ter duragéo entre 1 hora e 1 hora e meia.

GUIA DE TOPICOS TECNICOS

1.  Histéria do informante. Formagdo, interesses no Escritério de Articulagdo, como passou a
formar parte do projeto.
2. Relagbes pessoais com outros agentes culturais.
| - ATORES ~ . . x
3. Percepcdo da economia criativa e do Escritorio de Articulagéo.
4. Pertinéncia? se aplica? como funciona? solug&o esperada?
5. Experiéncias do trabalho no Escritério de Articulagéo.
1-  Geénese do Escritério de Articulagdo (surgimento, evolugdo, estado atual).
2-  Modelo de governanga (mecanismos de controle adotados, como isto afeta a tomada de
decisdo, qual a estrutura de governanga, como conjuga a parte operacional do Escritério de
Il - ECONOMIA E MODELO Articu!af;éo aos rec_ursos, qual o sistemal de custeio?. ,R-elac;éo com a Al~\lPROTEC. _
= 3-  Estratégia de funcionamento e operagdo do Escritdrio de Articulagdo (como conjugam o
DE GESTAO g . x
trabalho no Escritdrio de Articulagéo).
4-  Que elementos inovadores sdo aportados na gestdo do Escritorio de Articulagdo? Dentro dos
niveis de atuagdo e trabalho rotineiro como eles compreendem esta contribui¢do?
5-  Que estratégias de sustentabilidade o Escritério de Articulagdo desenvolve .
1. Comunicacdo e informagdo: quanto a rede, qual o modelo, como o Escritdrio de Articulagéo
se estrutura para estar na rede do Ecossistema local da Economia Criativa?
2. Dados para mapear as dimensdes: quais o0s atores e 0s coletivos mapeados? Atores?
Relagdes com os grupos (mapeados ou néo), relagdes entre atores.
11l - REDES SOCIAIS 3. Processo de informagdo e divulgacéo.
4. Como é a estrutura de participacdo da sociedade no processo de construgdo do Escritério de
Articulacdo. Existe algum instrumento de participacdo (didlogo, acesso, riscos e
transparéncia)?
5. Como se articulam os encontros, as estruturas de rede, de comunicagdo, em nivel
local/regional e em nivel nacional.
IV -CULTURAE 1. Qual sua visdo sobre o Escritério de Articulagdo, o que atende? Quais 0s objetivos
IDENTIDADE. percebidos? Quais os pontos fortes? Quais os problemas e fragilidades observadas?

% Grupo de trabalho da UnB vinculado ao projeto de cooperacdo técnica com o Orgdo de Cultura

responsavel pela coordenacado técnica das atividades do projeto e das atividades da pesquisa de campo.
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2. De que forma o Escritério de Articulagdo pode contribuir ao Plano Estratégico da Economia
Criativa e ao Plano Nacional de Cultura.

3. Que participacéo se contempla da cidadania, e que grau de conhecimento considera ter os
empreendedores e agentes culturais. Metodologias colaborativas o participativas com a
cidadania.

4. Qual a visdo de futuro para o Escritério de Articulacdo para o desenvolvimento local.

5. Em sentido prospectivo: como se imagina o funcionamento do Escritdrio de Articulacéo, os
setores que se destacam ou 0s setores que teriam destaque.

GUIA DE TOPICOS - EMPRENDEDORES

1. Histéria do informante. Formagdo, interesses no Escritério de Articulagdo, trajetdria
profissional.

2. Relagbes pessoais com outros agentes culturais.

3. Percepcéo da economia criativa e do Escritério de Articulacdo. Como entrou em contato
com o Escritério de Articulagéo.

4. Experiéncia no Escritorio de Articulagdo como empreendedor.

V - PARTICIPACAO DOS 5. r?:;g;ii((;)éc;;fdf;(;je;t:mznzrgpresa e iniciativa cultural. Elementos inovadores, modelo de
EMPREENDEDORES 6. Analise SWOT do empreendimento e do Escritério de Articulagdo. Debilidades, Ameagas,
Fortalezas e Oportunidades do Escritério de Articulagao.

7. Redes Sociais. Percepcdo da rede de redes de Escritérios de Articulagdo do Ecossistema
Brasil Criativo.

8.  Valoragao de informacdes e difusdo da Economia Criativa.

9. Redes culturais de seu projeto.

10. Prospectiva. Visdo de futuro para seu negécio e de desenvolvimento local do Escritério de

Articulacéo.

GUIA DE TOPICOS REPRESENTANTE - GESTOR LOCAL

VI-PARTICIPACAO DO
REPRESENTANTE -
GESTOR LOCAL

1.

Historia (trajetoria) da Génese em termos de Desenvolvimento de empreendimentos
criativos. N° de empreendimentos atendidos, modelo de desenvolvimento.

Formato de parceria com o Escritério de Articulagio. Quando se iniciou, como se
desenvolveu a relagdo e qual o status atual. Tipo de suporte dado.

Qual a percepcao em relagdo ao Escritério de Articulagéo.

Qual a visdo da economia criativa. De que forma contribui o Gestor Local do Escritério de
Articulacéo.
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Quadro D.9 — Sintese dos resultados da acdo executada: Projeto Charlie
(O autor, 2015)

Topicos Resultados Alcangados
Implementacéo de oficinas de | Compreensdo dos fundamentos sobre a construcéo do
comunicacdo social e conceito de economia criativa no Brasil.
formacdo de redes Propostas de politicas publicas envolvendo a economia
criativa.
. Plano da Secretaria da Economia Criativa. Territdrios,
Agoes Cidades, Polos e Bacias Criativas.
Programadas = —— — ——
& Proposta de modelo de gestéo Vlat)_l[lzagao de instancias demsorl.as baseadas pos
AcBes e de governanca dos comités-gestor e conselhos executivo e consultivo.

escritorios da economia Projetos e operagdes correntes desdobrados em pacotes

Executadas -
criativa de trabalho.
Suporte técnico e Estudos etnogréaficos junto aos grupos sociais envolvidos
metodoldgico para a nos ecossistemas locais de economia criativa no Brasil.
implantacéo de escritorios da | Andlise de redes sociais do ecossistema da economia
economia criativa criativa.
Construcdo de um modelo de gestdo compartilhada, potencializando o processo de co-
construgdo do consenso, com

- - propdsitos em torno de um mesmo tema;
Beneficios L - .

Alcangados - prioridade ao (_1|alo~go no trabalho_em_eq_mf)e; N
- crenga e valorizagdo das pessoas/institui¢des que participam do processo;
- consideracdo, reconhecimento, validacdo das particularidades de cada um;
- perseveranca no propdsito de priorizar o contexto dial6gico

Dificuldades In.e>.<isténcia de plataforma de diélo_gq e interacdo com pAarCfsiros. eAins:titui(;c“)es de fomento.

Encontradas Dificuldade em encontrar especialistas com consciéncia sistémica, preparados para
orientar e formar profissionais criativos no contexto da economia criativa.
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E- APENDICE E: ARTEFATOS DO PROJETO DE PESQUISA

Este apéndice compreende os seguintes instrumentos de anélise:

roteiro para iniciar os estudos de sistemas,
defini¢bes-chave do sistema relevante

aspectos da andlise de fronteira,

dimensGes da tipologia de rede,

matriz de atribuicdo de responsabilidades RACI,
prospeccado da capacidade de atuacdo do sistema de TI,
categorias avaliativas da analise de fronteira,

matriz de relacionamento dos atores.
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Quadro E.1 — Roteiro para iniciar os estudos de sistemas: Projeto de Pesquisa
(Checkland, 1993, p. 294)

Considerar Clientes

Quem é o cliente?

Comunidade cientifica. Sociedade.

Quais sdo suas aspiragdes?

Lidar com problemas em cenarios complexos dimensionando
adequadamente a sua extensdo e natureza, de modo a buscar solugdes
robustas que assegurem a sustentabilidade de suas decisdes.

Considerar o sistema constituido em torno do problema

Quem s3o os detentores do papel de
conhecedor do problema?

- Autores da literatura académica e especializada. Sujeitos que lidam
com problemas reais em contextos complexos.

Quem séo os detentores do papel de tomador de
deciséo?

- Pesquisador-autor da tese.
- Orientador da tese.

A versdo consensuada dos tomadores de
deciséo sobre a natureza do problema é:

- A falta de interesse na estruturacdo de situagbes problematicas
comprometem a avaliacdo da complexidade sistémica, ocasionando
soluges enviesadas pela conjuntura politica, de poder e tecnolégica.

As razbes consensuadas dos tomadores de
deciséo para considerar “o problema” como o
problema séo:

- As engenharias ndo preparam os engenheiros a lidar com problemas
complexos.

- As engenharias ndo preparam 0s engenheiros a atuarem como
coordenadores.

- Visdo cartesiana é estreita e restringe a avaliacdo de temas de
pesquisa, concentrando em hipéteses reducionistas.

- O pesquisador ndo é instigado a desenvolver sua visdo de mundo
nos projetos académico-cientificos.

- Modelo disciplinar restringe o desenvolvimento de pesquisas inter e
transdisciplinares.

- Modelo de pesquisa centrado no método e ndo no problema.

- Emprego do principio da objetividade em sistemas de atividade
humana.

As expectativas consensuadas dos tomadores
de decisdo sobre o sistema de resolugdo de
problemas s&o:

- Fortalecer o processo de tomada de deciséo para resolucéo de
problemas perversos (wicked).

- Descrever as dimensdes preponderantes da situagdo problematica
para melhorar a compreenséo da complexidade do sistema de
interesse.

- Definir a arquitetura de sistemas de informagéo com base nas
observacdes plurais da realidade emancipada pelos avaliadores.

A resposta para o0 item 6. sugere a seguir as que
sdo altamente avaliadas pelos tomadores de
decisdo.

- As engenharias ndo preparam os engenheiros a lidar com problemas
complexos.

- As engenharias ndo preparam 0s engenheiros a atuarem como
coordenadores.

- O pesquisador ndo é instigado a desenvolver sua visdo de mundo
nos projetos académico-cientificos.

A versdo consensuada dos conhecedores do
problema sobre a natureza do problema, é:

- A abordagem tradicional com enfoque no pensamento mecanicista
privilegia as partes em detrimento do todo para lidar com qualquer
tipo de problema, do mais simples ao mais complexo.

10.

As razdes dos conhecedores do problema para
considerar “o problema” como o problema, séo:

- Processo decisorio tradicional baseado na analise de um ou poucos
critérios encapsulados em uma funcéo objetivo.

- Necessidade de considerar multiplos critérios de avaliacdo para
multiplos objetivos em cenarios complexos.

- Desafios encontrados pela visdo sistémica embasada nos métodos
hard para abordar problemas sob condices de certeza,
previsibilidade, estabilidade, simplicidade e instabilidade.

- Necessidade de definir mecanismos para lidar com problemas sob
ambientes turbulentos, instaveis, imprevisiveis, com alto grau de
incertezas e complexos.

- Sistemas de informacéo concebidos sem compreender o sistema
determinado pelo problema e as consequéncias néo pretendidas.

- Necessidade de definir metodologias para repercutir nos sistemas de
atividades humanas as agdes propostas e 0 novo aprendizado
construido.

11.

As expectativas consensuadas dos
conhecedores do problema sobre o sistema de

- Dimensionar o problema sob vérias perspectivas para compreendé-

lo, absorvendo a complexidade ao invés de simplifica-la.
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resolucéo de problemas, sdo:

- Possibilidade de se construir mecanismos de aprendizado
decorrentes da acdo metodologicamente concebida nos sistemas de
atividades humanas.

- Aplicacdo de multiplos métodos para estruturagdo do problema no
mundo real e modela-lo segundo as premissas do pensamento
sistémico.

12.

A resposta para o item 10. sugere a seguir 0s
que sdo altamente  avaliados  pelos
conhecedores do problema.

- Necessidade de considerar mdltiplos critérios de avaliacdo para
multiplos objetivos em cenarios complexos.

- Necessidade de definir mecanismos para lidar com problemas sob
ambientes turbulentos, instaveis, imprevisiveis, com alto grau de
incertezas e complexos.

- Sistemas de informagdo concebidos sem compreender o sistema
determinado pelo problema e as consequéncias ndo pretendidas.

13.

Alguns nomes possiveis para 0 sistema que
contém o problema sdo:

- Sistema de informacéo de aprendizado.

- Sistema de informacéo de atividade humana.

- Sistema sécio-técnico.

- Sistema de avaliacéo de situagdes problematicas.
- Sistema determinado pelo problema.

14. Ao descrever inicialmente o sistema | Substantivos - tese, sistema, arquitetura, projeto, teoria, pratica,
determinado pelo problema, os seguintes | capacidade, acdo, problema, aprendizado, tecnologia, sociedade, rede,
elementos parecem propensos a serem | dominio, dimensdo, linguistica.
relevantes: Verbos - discutir, direcionar, emancipar, aprender, desaprender,

reaprender, comunicar, reconhecer, compreender, reunir, sintetizar,
decidir, facilitar, coordenar.

15. RestricBes ambientais sobre o sistema | Area de concentraco e linha de pesquisa do PPGEE; Regras para defesa
determinado pelo problema séo: da tese; Créditos (44) a cumprir; Tempo de duragéo do doutorado.

Considerar o sistema de resolugéo de problema

16. Os detentores do papel de solucionadores do problema | Pesquisador-autor da tese. Orientador da tese. Pesquisadores do
séo: grupo de pesquisa NMI.

17. As outras pessoas (papéis) no sistema de resolugdo de | Tedricos e pesquisadores dos temas de interesse. Praticantes e

problema s&o:

sujeitos de pesquisa.

18.

Os recursos do sistema de resolucéo do problema séo:

2o op

Pessoas (papéis) - coordenador do PPGEE, estagiarios e pessoal de apoio do laboratério NMI;

Recursos fisicos - dependéncias do laboratério NMI, Biblioteca Central da UnB; salas de aula.
Capacidades distintivas - abordagem dialdgica e interacionista, praticas multi e interdisciplinares;
Financeiro - orcamento baseado em bolsa de apoio a pesquisa e no desenvolvimento de projetos de pesquisa

e inovacdo para despesas de deslocamento, aquisi¢cdo de material didatico e livros, participacdo em eventos
(congressos, workshops, encontros e seminarios);
e.  Horizonte temporal - projetado para desenvolvimento dentro do periodo regulamentar do doutorado.

19.

Restricbes ambientais provaveis ou conhecidas sobre o | -

sistema de resolucdo de problema séo:

assimetria com sistemas organizacionais de Instituigdes
congéneres e subordinadas, sistema de normatizacéo e
doutrinamento corrente.

20.

Os solucionadores do problema saberdo quando o | -

problema podera ser solucionado:

ao término da atual gestdo da Instituigéo.
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Quadro E.2 — Defini¢Bes-chave do sistema relevante: Projeto de Pesquisa
(Checkland e Scholes,1990, p. 35, modificado)

Transformacoes Abordagens Definicdes
A visdo da complexidade sisttmica em um mundo de instabilidade, de sistemas
Viséo de mundo CATWOE auténomos, de imprevisibilidade e de incontrolabilidade, cuja preocupacdo esta
centrada na compreenséao da realidade e ndo no método.
CATWOE Pesquisador-autor da tese; Orientador da tese. Coordenacdo do PPGEE. Professores
Atores TASCOI ' do PPGEE. Membros do grupo de pesquisa do Laboratério NMI. Alunos do mestrado
e doutorado. Sujeitos dos projetos de pesquisa-agéo. Capes.
Fornecedores TASCOI BCE-UNB; Peri6dico Capes. Laboratério NMI.
Clientes CATWOE, Comunidade cientifica. Sociedade.
TASCOI
Proprietérios CATWOE, Pesquisador; Orientador da tese.
TASCOI
Interventores TASCOI Coordenacdo do PPGEE. MEC. Capes.
Restrigies ambientais CATWOE Area de concentracdo e linha de pesquisa do PPGEE; Regras para defesa da tese;

Créditos (44) a cumprir; Tempo de duragéo do doutorado.
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Quadro E.3 — Aspectos da andlise de fronteira de Ulrich: Projeto de Pesquisa
(Ulrich, 1987, modificado)

ASPECTOS

PROPOSITO [INTENGOES, DESEJOS, INTERESSES GERAIS]
[De onde vem a nogéo de propésito e valor? Quais propositos sao servidos; de quem sdo esses propositos?]

e  Engenheiro enquanto coordenador.

. Sistema de atividade humana.

e  Mecanismo de avaliagdo emancipatorio.

. Visdo multidimensional da realidade.

PODER [GRUPOS DE INTERESSE E INSTANCIAS DECISORIAS DO SISTEMA DE PESQUISA CIENTIFICA]
[Quem controla os meios e os recursos? Quem controla a situacéo e quem é necessario para o sucesso?]

. Pesquisador-autor da tese

. Orientador da tese

. Coordenador do PPGEE

e  Colegiado do PPGEE

. Pesquisadores do grupo de pesquisa do NMI

. Professores do PPGEE

CONHECIMENTO [EIXOS TEMATICOS E DOMINIOS DE CONHECIMENTO]
[Quais experiéncias e conhecimentos apoiam a tomador de decisdo? Qual a fonte de pericia contribui com a informagéao necessaria?]

EIXOS DESCRICAO

Abordagens tradicionais de pesquisa operacional (métodos hard) -
orientados a solugéo.

. Estruturagdo de problema Abordagens flexiveis de pesquisa operacional (métodos soft) -
orientados ao problema.

Sistema determinado pelo problema.

Abordagens tradicionais da teoria da deciséo.

e Andlise de decisdo multicritério Tomada de decisdes em cenérios complexos.

Abordagem sistémica do processo decisorio.

Pesquisa-acao etnogréafica.

¢ Abordagens multimetodoldgicas Abordagens prospectivas e intervencionistas.

Da teoria ao pensamento complexo.

e  Complexidade sistémica Da teoria ao pensamento sistémico.

Sistema adaptativo complexo.

LEGITIMAQAO [LINHAS DE ATUACAO E AGENTES LEGITIMADORES]
[O que prové a legitimagao?]

- Membros da banca de defesa da tese
o  Escrutinio/arguicdo/aprovacao da tese.
. Organizacdo, estrutura e formatacdo da tese. - Colegiado do PPGEE/Coordenagdo do PPGEE
e  Publicacio cientifica. o  Autorizagdo/homologagéo da defesa.
- Comunidade académica.
o  Critica/sugestdo/apreciagao.

- Orientador da tese.
. Preparagao e projeto da tese. - Pesquisadores do grupo de pesquisa do NMI.
- Pesquisadores/Professores voluntarios.

- Tedricos, pesquisadores, cientistas
o Literatura especifica/especializada nos temas de
interesse.
o  Préticas e comunidades de praticas.

e  Fundamentacéo tedrica.

- Atores-pesquisadores e pesquisadores-participantes dos
projetos alpha, bravo e charlie.

- Grupos e individuos sociais presentes nos estudos dos
projetos alpha, bravo e charlie.

. Pesquisa-acao etnografica/Abordagem prospectiva.
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Quadro E.4 — Dimensdes da tipologia de rede: Projeto de Pesquisa
(Van Waarden, 1992, modificado)

DIMENSOES

TEMPORALIDADE

[Comunicacéo em rede em tempo real, mas permite a conexao de tempos sociais distintos]

Recursos tecnoldgicos disponiveis

Correio eletronico:
o Institucionais: Laboratério NMI e UnB
o  Particular: pesquisador.
Telefonia fixa (Laboratério NMI) e mével (pesquisador);
Eventos académicos - congressos, workshops, seminarios, encontros.
Entrevistas individual/grupo.
Visitas de campo.

Regras de conduta
[elementos indutores para definicdo das
normas/regras de convivéncia)

Normas para o doutorado do PPGEE.

Rito da defesa de qualificagao/tese.

Normas da Faculdade de Tecnologia/ABNT para formatagéo da tese.
Planos de ensino das disciplinas cursadas.
Orientacéo/direcionamento do Professor Orientador da tese.

Como atender as demandas?

e  Matricula semestral no PPGEE.

e  Aprovagao nas disciplinas cursadas.

. Levantamento da literatura especifica/especializada nos temas de
interesse.

e  Participagdo em eventos académicos -
seminarios, encontros.

. Recorrendo a especialistas de tecnologia da informacdo/negécio e
pesquisadores para repercutir os temas de interesse e o problema de
pesquisa.

e  Construindo, desconstruindo e reconstruindo preconceitos, ideias,
posigdes e propostas.

. Observando as praticas e os fendmenos que emergem dos projetos
alpha, bravo e charlie.

congressos, workshops,

ESPACIALIDADE

[Criagao de territorialidade de novo tipo, virtuais e presenciais, e a conexao entre ambas.]

Determinagao dos espacos

Espaco fisico do Laborat6rio NMI - salas de reunido, de estudo, auditdrio e
estagdo de trabalho.

Espagos de trabalho disponibilizados pelos Orgos pesquisados nos projetos
alpha, bravo e charlie.

Plataforma de acesso a producdo cientifica, periédico e portais de
acesso/referéncia do Periddico Capes.

Banco de dados de teses - programas de engenharia elétrica.

Espaco fisico da Engenharia Elétrica - salas de aula e auditério.

Determinacdo dos atores

Pesquisador-autor da tese.

Orientador da tese.

Coordenador do PPGEE.

Pessoal de apoio da Secretaria do PPGEE.

Colegiado do PPGEE.

Pesquisadores/estagiarios do grupo de pesquisa do NMI.

Professores do PPGEE.

Atores-pesquisadores e pesquisadores-participantes dos projetos alpha, bravo
e charlie.

Determinacéo dos tipos de relagéo

Demandas institucionais da coordenacdo do PPGEE.

Eventos académicos relacionados com os temas de interesse da tese.
Orientacdo/direcionamento do Orientador da tese.

Dinamica das atividades executivas dos projetos alpha, bravo e charlie.

SOCIABILIDADE

[Novas formas de relagdes sociais, em intensidade, abrangéncia, intencionalidade e, em especial, seu significado e alcance em um

novo tipo de esfera pablica]

O que e como?
[Identificar os principais tépicos de interesse
que induzem a operagdo das atividades
essenciais]

Planejamento e execuc¢do do projeto da tese.

Definigdo do problema e dos objetivos de pesquisa.
Estrategizagdo dos métodos e procedimentos metodoldgicos.
Construcdo do mecanismo de avaliagdo emancipatorio.
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Quais 0s processos com cada ator?
[Dentre as atividades essenciais levantadas,
quais as participacdes dos atores, em quais

processos e os formatos possiveis]

Vide matriz de responsabilidade RACI - Quadro E.5.

e  Aprendizado e reforgo dos pressupostos epistemoldgicos e ontolégicos, e das
propostas metodoldgica e do modelo tedrico da tese.
O que se espera a partir de uma e  Criagdo de valor para a comunidade académico-cientifica em geral, e para as
comunicagéo em Rede? engenharias em particular.
e  Aproximacdo e fortalecimento de vinculos com grupos de pesquisa e
pesquisadores dentro e fora do Brasil.
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Quadro E.5 — Matriz de atribuigéo de responsabilidades RACI: Projeto de Pesquisa
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Planejamento e execucdo do projetodatese | R | A | C | C C C | |

Definicdo do problema e dos objetivos de RIAal | | | | | |

pesquisa

Estrategizacao dos métodos e

gizag » R|A|I | 1| c [c| | C
procedimentos metodolégicos
Construgdo do mecanismo de avaliagéo
ugao “Ol R |R|lCc| I |A] c |C|R| C
emancipatorio (defesa da tese)

Legenda:
o R:Responsavel por executar uma atividade (o executor);

e A: Autoridade, quem deve responder pela atividade, o dono (apenas uma
autoridade pode ser atribuida por atividade);

o C: Consultado, quem deve ser consultado e participar da decisdo ou atividade no
momento que for executada;

« |: Informado, quem deve receber a informacéo de que uma atividade foi

executada.
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Quadro E.6 — Prospeccéo da capacidade do sistema de interesse: Projeto de Pesquisa
(Morgan, 2006, modificado)

Perspectiva
[tépicos de
interesse]

Dificuldades encontradas

[limitacdes - deficiéncias e restri¢des]

Politicas e Planos
[(boas) praticas,
procedimentos]

O que deve ser feito

minimamente para trazer o

impacto desejado para

cada perspectiva relevante?

Planejamento e
execucdo do
projeto da tese

Falta de orientacdo metodolégica
(institucionalizada) na Faculdade de
Tecnologia.

Auséncia de um manual de
orientagdes técnicas para
desenvolvimento de tese pela
Faculdade de Tecnologia.

Defini¢do do
problema e dos
objetivos de
pesquisa

Dificuldade no acesso (interfaces
web de baixa navegabilidade e bases
ndo atualizadas) aos bancos de teses
dos programas de doutorado em
engenharia elétrica.

Restricdes quanto ao acesso aos
grupos de pesquisa dentro e fora da
UnB (corporativismo, preconceitos,
isolamento dos campos de
conhecimento disciplinar).

Estrategizacdo
dos métodos e
procedimentos
metodoldgicos

Dificuldade em encontrar
Organizac0es pUblicas e/ou privadas
dispostas a colaborar com a pesquisa
cientifica.

Dificuldade em encontrar
mecanismos para instrumentalizar e
operacionalizar as pesquisas em
ambientes reais.

Construcdo do
mecanismo de
avaliacdo
emancipatorio
(modelo tedrico)

Assimetria dos dominios linguisticos
existentes entre escolas de
pensamento, entre grupos e
individuos pesquisados e entre
campos de pesquisa das ciéncias.
Excesso de abordagens baseadas no
pensamento mecanicista e analitico,
contaminadas pelo fragmentalismo e
reducionismo positivistas.

Normas de formatacéo
de teses da Faculdade
de Tecnologia.
Normas ABNT.
Treinamentos da BCE
para acesso as bases e
motores de busca do
Portal Periédicos
Capes.

Buscar apoio
metodoldgico noutras
faculdades e/ou
professores/
epistemdlogos.
Buscar referéncias
bibliogréficas
especializadas em
epistemologia e
métodos/
procedimentos de
pesquisa.

Buscar por outros
meios e contato direto
€Oom 0S programas
pesquisados.

Construir redes de
contato e comunicagéo
informal.

Escolher projetos de
PD&I aptos e
convenientes para
desenvolver pesquisas
prospectivas e
intervengdes em
ambientes reais.

Revista dos trabalhos
seminais e
fundamentag&o dos
polos epistemoldgico,
metodoldgico e tedrico-
conceitual.
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Quadro E.7 — Categorias avaliativas da analise de fronteira: Projeto de Pesquisa
(Ulrich, 1987, p. 279, modificado)

Relacionamento com os Publicos Internos e Externos

- O que o publico externo espera do sistema de
avaliacdo de situacBes probleméticas que estd
sendo pensado?

Que haja contribuigBes tedricas e pragmaticas para a academia e para 0s
grupos de pratica.

- H& alguma acéo de engajamento com o publico
interno e/ou externo?

Esclarecimentos sobre as justificativas e motivagdes que levaram a definicéo
do problema de pesquisa.

Por meio da transparéncia dos métodos de pesquisa aplicados e o caminho
percorrido pelo pesquisador.

- Qual a expectativa de qualidade do trabalho de
pesquisa?

Alinhamento com as orientagdes da tese e do PPGEE.

Nivel de contribuicbes para as comunidades académico-cientificas e
comunidades de pratica.

Etica na pesquisa.

- Qual a tendéncia de inovagdo e
desenvolvimento? Como o sistema de avaliagdo
de situacdes problematicas est4 adequado para as
novas fronteiras tecnolégicas?

Por meio do mecanismo de avaliagdo que permitird aprender com a situagéo
probleméatica e repercutindo os desencadeamentos e emergéncias
tecnoldgicas.

- Os canais de comunicagdo com os publicos
internos e externos séo efetivos?

Séo adequados para o cenario de pesquisa empreendido. Maior intercambio
com grupos de pesquisa interdisciplinares poderiam ter sido implementados
para melhor a comunicacédo do projeto de pesquisa.

- Como se mede a satisfacdo e fidelidade dos
envolvidos e afetados?

por meio de sessdes de conversacdo e verbalizacdo da proposta de trabalho
da tese, as motivagdes da pesquisa e 0s principais resultados esperados.
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Tabela E.1 — Matriz de relacionamento dos atores: Projeto de Pesquisa

LEGENDA
0 = ndo se relaciona
1 = relagdo fraca
2 = relagéo forte
3 = relagdo muito forte

Pesquisador-autor da tese

Orientador da tese

Pesquisador-autor da

tese

Pessoal da Secretaria do

PPGEE

Pesquisador/estagiario

do NMI

/

pesquisador-participante

Ator-pesquisador

Coordenador do PPGEE

w | Orientador da tese

Pessoal da Secretaria do PPGEE

~ | = | Coordenador do PPGEE

Colegiado do PPGEE

Pesquisador/estagiario do NMI

N | = | N | o | Colegiado do PPGEE

Professores do PPGEE

ojlo|o|oOo | N

Ator-pesquisador/pesquisador-participante

NP, I N[O, |FP[DN

P I[N DN

Ol W[l O |IN|DN

Ol W | O | DN

RN w ||| - | Professores do PPGEE
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ANEXOS
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F- ANEXO A: ARTEFATOS DA HEURISTICA CRITICA SISTEMICA

Quadro F.1 — Categorias e aspectos da CSH
(Ulrich, 1987)

CATEGORIAS DE
FRONTEIRA

ASPECTOS

1. Cliente
2. Propésito Motivacéo
3. Medida de melhoria

4. Responsavel pela tomada
de decisdo ] E o sistema de referéncia que determina
Poder Envolvidos ) . L
5. Recursos quais observacdes (fatos) e avaliacGes

6. Ambiente de decisdo (valores) séo considerados relevantes

7. Profissional quando avaliamos os méritos e deficiéncias
8. Pericia Conhecimento de uma proposicéo.

9. Garantia

10. Testemunha
11. Emancipacéo Legitimacéo Afetados

12. Visdo de mundo
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Quadro F.2 — As doze categorias criticas que compdem a heuristica
(Ulrich, 1987)

1. Quem é o beneficiario (cliente) atual do sistema a ser projetado ou melhorado? (Quem deveria ser?)

2. Qual é o propésito do sistema ou quais as metas que o sistema deve ser capaz de realizar de modo a
servir ao beneficiario (cliente)? (Qual deveria ser?)

3. Qual é a medida de sucesso (ou melhoria) do sistema?

4. Quem sdo os responsaveis pelas decisdes, isto &, quem tem o poder de mudar as medidas de
performance ou melhorar o sistema?

5. Quais os componentes (recursos e restricfes) do sistema que sdo realmente controladas pelos
responsaveis pelas decisdes?

6. Quais recursos e condi¢cdes que sdo parte do ambiente do sistema, ou seja, ndo sdo controlados pelas
responsaveis pelas decisdes?

7. Quem esta realmente envolvido como planejador?

8. Quem esta envolvido como especialista e de que tipo é a sua pericia e qual é o seu papel?

9. Como os envolvidos garantem que o seu planejamento tera sucesso?

10. Quem sdo as testemunhas que representam as preocupacfes dos cidaddos que serdo afetados pelo
planejamento do sistema? Quem é ou pode ser afetado sem estar envolvido?

11. Aos cidaddos afetados é dada a oportunidade para emancipar-se dos ‘experts’ e tomar o seu destino em
suas proprias maos?

12. Que visdo de mundo estd atualmente suportando o desenho do sistema? E a visdo de (alguns dos)

envolvidos ou de (alguns dos) afetados?

278




