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RESUMO
Ao longo de cerca de dez anos de aplicagao de metodologias sistémicas a problemas de gerenciamento, o autor

observa que muitas situagdes problematicas em cendarios complexos de gerenciamento de organiza¢des podem
ser abordadas de forma mais efetiva pelo uso combinado de metodologias sistémicas. O artigo mostra trés
casos de aplicacdo em que duas metodologias sistémicas foram combinadas para abordar uma situacdo-
problema. As combinac¢Ges sempre envolvem duas de trés metodologias: o Viable System Model (VSM), a Soft
Systems Methodology (SSM) e a Critical Systems Heuristics (CSH). O artigo introduz brevemente cada umas das
trés metodologias, e apresenta trés aplicagdes em que duas delas foram combinadas. Para cada aplicacdo o
artigo descreve a situacao-problema, expde os argumentos que levaram a escolha das metodologias utilizadas,
explica a forma como as metodologias foram operacionalizadas em conjunto, e teoriza a respeito da
combinacdo das metodologias utilizadas na aplicagao.

Palavras-chave:

1 Introdugdo

A abordagem sistémica disponibiliza varias metodologias para operacionalizar o trabalho de

investigacdo de situacbes problematicas e de intervengdo para melhoria nas organizacbes. Essas
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metodologias ndo se limitam a um tipo de aplicacdo em particular. Elas sdo gerais o suficiente para
poderem ser aplicadas a virtualmente qualquer tipo de organizacdo ou projeto. Por causa da sua
generalidade, essas metodologias sistémicas podem ser aplicadas em combinacdo com relativa facilidade.
Neste artigo, o autor apresenta trés casos de aplicacdo em que duas metodologias sistémicas foram
combinadas para abordar uma situagdo-problema. Os trés casos se caracterizam por problemas mal-
estruturados e pela complexidade do contexto da aplicacdo. Os casos de aplicagcdes envolvem sempre a
combinacdo de duas dentre trés metodologias sistémicas: o Viable System Model (VSM), a Soft Systems
Methodology (SSM), e a Critical Systems Heuristics (CSH).

Essas metodologias sdo apenas trés entre vdrias outras que compdem o arsenal da abordagem
sistémica para auxiliar no gerenciamento de organizacGes (FLOOD; JACKSON, 1991; JACKSON, 1991). Elas
foram escolhidas porque representam trés formas distintas do pensamento sistémico e, assim sendo,
ampliam a perspectiva de um observador ou interventor para explorar uma situagao-problema.

Flood (1991) destaca que todas as metodologias sistémicas encerram suposi¢cdes explicitas ou
implicitas, conscientemente ou inconscientemente, acerca do mundo que elas procuram entender ou
modificar, incluindo suposi¢des acerca dos interesses humanos que elas servem; da natureza do
pensamento sistémico e dos sistemas sociais; da maneira apropriada de se “ver” as organizagles; da
complexidade dos sistemas com os quais elas lidam e da relagdo entre participantes; e coisas tais como
racionalidade, verdade e progresso.

Ao aplicar as metodologias sistémicas, os praticantes implicitamente carregam suas suposicoes
subjacentes para a aplicacdo. Eles devem, portanto, fazé-lo de forma tdo consciente quanto possivel. Isso é
particularmente delicado nos casos de aplicagdo de multiplas metodologias em combinagdo, porque elas
podem encerrar suposi¢cdes contrarias, ou até contraditdrias, que podem comprometer a consisténcia da
aplicacdo, e a validade das conclusées tedricas que podem derivar dela.

Por isso, Flood e Jackson (JACKSON, 1991; FLOOD; JACKSON, 1991) introduziram o sistema de
metodologias sistémicas, estabeleceram as posicoes que embasam o que eles denominam de pensamento
sistémico critico, e desenvolveram a Total Systems Intervention (TSI) como um arcabou¢o metodoldgico
para a aplicacdo de multiplas metodologias sistémicas. Numa intervencdo em que se aplicam varias
metodologias simultaneamente, os autores sugerem que se escolha uma das metodologias como a
metodologia dominante, a ser temperada no uso pelos imperativos destacados pelas metodologias
dependentes. As suposi¢cGes subjacentes a metodologia dominante estabelecem as bases para uma
aplicacdo consistente.

E preciso destacar que as aplica¢des descritas nesse artigo ndo seguem o arcabouco da TSI. Nessas
aplicagGes, em que duas metodologias sdo combinadas num Unico caso de aplicagdo, nem sempre é facil
destacar qual metodologia é dominante e qual é dependente. De fato, as vezes é dificil distinguir onde

termina a aplicacdo de uma e comeca a aplicacdo da outra. Porém, evitou-se a estratégia do pragmatismo,
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condenada pelos autores porque faz uso das varias metodologias de forma inadvertida, sem consideracdo
critica as suas suposi¢coes subjacentes. Procurou-se, entdo, a partir da reflexdo nas suposicGes subjacentes
as metodologias, combina-las de forma intima. Isso acontece de forma bastante natural em alguns
momentos, mas em outros exige a reconciliacdo cuidadosa de suposicGes contrarias. Através desse
processo de sintese acaba-se criando uma nova metodologia.

Portanto, nesse processo de fusdao de duas metodologias, procurou-se respeitar suas suposicoes
subjacentes, fundamentando as aplicagdes e as metodologias combinadas nas posicoes filoséficas do
pensamento sistémico critico, que sdo trés: complementarismo; consciéncia socioldgica; bem-estar

humano e emancipacao.

2 Metodologias utilizadas

As trés metodologias sistémicas utilizadas nas aplicagOes a seguir sdo o Viable System Model (VSM),
a Soft Systems Methodology (SSM), e a Critical Systems Heuristics (CSH). Elas sdo fundamentadas em trés
grandes vertentes do pensamento sistémico: o pensamento sistémico “hard”, o pensamento sistémico
“soft” e o pensamento sistémico critico, respectivamente.

O pensamento sistémico “hard” implicito no VSM assume que a realidade é sistémica e, como tal,
pode ser modelada e controlada através do emprego de modelos sistémicos. O pensamento sistémico
“soft” implicito na SSM considera que a realidade é complexa e confusa, e qualquer descricdo da realidade
é condicionada pela interpretacdo pessoal dos observadores; mas o conceito de sistemas pode ser usado
para promover o debate acerca da realidade, facilitar o consenso, e impulsionar a a¢do. O pensamento
sistémico critico da CSH assume que as situacdes humanas sdo caracterizadas pela pluralidade de opiniGes
e pela assimetria de poder e, por isso, em tais situagdes o conflito é endémico e o consenso é imposto; mas
o conceito de sistemas, embora ideal e intangivel na pratica, pode ser usado em situacbes praticas como
um padrdo para reflexdo com o intuito tanto de esclarecer quanto de emancipar.

Essas trés abordagens foram escolhidas com base na sua relevancia historica para a evolugdo do
pensamento sistémico. Nenhuma dessas formas de pensamento refuta nem substitui a anterior, mas
acrescenta novas preocupacées, aumentando a competéncia do pensador sistémico para lidar com as
situacGes da realidade pratica das organiza¢des e dos projetos. As proximas secles trazem uma breve

descricao de cada uma delas.

2.1 Viable System Model (VSM)

O Viable System Model (VSM) é um modelo genérico que pode ser aplicado para diagnosticar e
redesenhar qualquer tipo de organiza¢do. O modelo foi concebido por Stafford Beer (1972, 1979, 1985)
para enunciar as condi¢cdes necessarias e suficientes para a viabilidade de uma organiza¢do de acordo com

os principios da cibernética. Viabilidade, no contexto do VSM, significa ter a capacidade de se adaptar para
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continuar a existir num ambiente em constante mudanca sem perder a identidade. A Figura 1 mostra a
estrutura do sistema viavel, constituida por cinco subsistemas necessarios e suficientes para a viabilidade.
A colecdo de unidades organizacionais elementares autébnomas é chamada de Sistema Um. O
Sistema Dois coordena as atividades das unidades organizacionais elementares independentes e tem
funcdo antioscilatéria. O Sistema Trés é responsavel por integrar o trabalho das unidades gerenciais no

Sistema Um e promover a sinergia. O Sistema Trés*, monitora diretamente as opera¢ées do Sistema Um.

( iﬂ5.
? .
- N
? —-— \ <b4
(7 —
T 3l g
N2
\ D
N I ::j‘w
A2
17C \

Figura 1: Modelo do sistema viavel
Fonte: Beer (1979: pg 321)

O Sistema Quatro é dedicado ao ambiente maior, e tem a habilidade criativa de visualizar futuros
alternativos, e inventa-los. O Sistema Cinco monitora a operacdo de balanceamento entre Trés e Quatro.

Todo sistema viavel contém e esta contido em outros sistemas vidveis. Uma vez que todos os cinco
subsistemas sdo necessdrios a viabilidade, conclui-se que a estrutura do sistema vidvel é recursiva,

conforme mostra a modelo.

2.2 Soft Systems Methodology (SSM)

A Soft Systems Methodology (SSM) é um sistema de aprendizagem criado por Peter Checkland
(1981, 2000). Segundo o autor, os problemas gerenciais sdo, em geral, problemas mal-estruturados, e sdo
tipicos de organizacdes humanas. A abordagem da SSM para lidar com a complexidade inerente a esse tipo
de problema é promover a aprendizagem coletiva através do debate da situacdo com os envolvidos, em
busca de consenso acerca de quais melhorias precisariam ser introduzidas para aliviar a condicao
problematica. A metodologia é apresentada na literatura em duas versdes: o modelo de sete estagios — que

é o modelo originalmente proposto (Checkland, 1981) — e o modelo de quatro atividades (Checkland, 2000)
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— uma evolucdo do primeiro. O modelo de quatro atividades da SSM é representado na Figura 2.

A primeira atividade consiste em descobrir sobre uma situacdo-problema, inclusive cultural e
politicamente. A segunda atividade consiste em formular, a partir de defini¢des essenciais, alguns modelos
relevantes de atividade humana propositadas. A terceira atividade consiste em contrastar os modelos com
as percep¢bes na situacdo real, e promover um debate estruturado acerca de mudancas buscando
conciliagdes entre interesses conflitantes. A quarta atividade consiste em tomar a¢do na situacao para

trazer melhoria.

leva a
selegéo de

N

i

Modelos de sistemas de
atividades propositadas
cada um baseado numa
visdo de mundo declarada

Situagéo-
-Problema

Percebida no
Mundo-real

Comparacao
(questionar a
situagdo-problema
Acdo para usando modelos) / W~

melhorar L um debate estruturado

sobre mudancas
Acomodacdes desejaveis e factiveis

gue possibilitam

Figura 2: O ciclo de aprendizagem da SSM
Fonte: Checkland (2000: pg S16)

A intervencao numa realidade complexa pode gerar uma nova situacdo-problema que justifica uma

nova iteracao do processo.

2.3 Critical Systems Heuristics (CSH)

A Heuristica Sistémica Critica foi desenvolvida por Werner Ulrich (1994, 2002) como uma
ferramenta para reflexdo critica e debate acerca dos projetos de sistemas. Ela permite identificar fontes
potenciais de conflito de interesses, e promover a emancipac¢do dos afetados das premissas implicitas dos
projetistas que podem ter impacto negativo em suas vidas.

A CSH parte do principio que sempre que se aplica o conceito de sistemas, tem-se que fazer
suposicOes acerca do que pertence ao sistema e o que pertence ao seu “ambiente”. Esses julgamentos,
chamados de julgamentos de fronteira, sdao condicionados pelo ponto de vista do investigador, e carecem
de reflexdo critica. Para suportar um processo sistematico de critica

de fronteira, a CSH introduz doze categorias de mapeamento pragmatico e, correspondentemente,
doze perguntas criticas de fronteira no modo “é” e doze perguntas no modo “deveria”.

A Figura 3 mostra a estrutura geral da abordagem criticamente heuristica. A CSH associa o conceito
de sistema a uma metafora essencial de grupo social e adere ao paradigma dos sistemas propositados.

Trés idéias servem como padrdes criticos de reflexdo: a idéia de sistemas; a idéia de moral; e a idéia
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de garantidor. O planejador empregard essas trés idéias “monologicamente”, para melhorar seu
entendimento dos seus mapas e projetos, e eliminar deficiéncias.

As mesmas trés idéias podem ser usadas também discursivamente para desdobrar suas implicacGes
criticas. O processo de desdobramento é a interacdo entre planejadores e testemunhas que representam
os interesses dos afetados, com base em trés principios fundamentais: a dialética entre racionalidade

sistémica e racionalidade social; o emprego polémico da razdo; e o principio democratico.

Metéafora essencial:
Grupo Social (polis) ao invés
de maquina ou organismo

Paradigma sistémico:
“Sistemas propositados”

Pergunta guia:
Um sistema S é projetado para se
tornar um sistema social propositado?

Taxonomia das dimensdes de solugdo de problemas

¥ v N
S é um sistema inquiridor S é um sistema de acdo S é um sistema de avaliagdo
propositado? propositado? propositado?
¥

Anatomia dos sistemas propositados:
Categorias criticamente heuristicas de mapeamento pragmatico

|. de motivacéo:
Cliente
Propésito
Medida de aperfeicoamento
1. de controle: Ill. de especialidade:
Tomador de Planejador
Decisdo Especialidade
Componentes Garantidor
IV. de legitimag&o:
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Emancipacéo
Viséo de mundo

¥\
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«__ real ideal
~—

Processo de
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Idéia de sistemas Emprego polémico de
julgamentos de fronteira
Idéia moral Testemunho moral
« Idéia de garantidor 2 \_Principio democratico J
v ~
Racionalidade sistémica Racionalidade social

Planejamento “racional”

Figura 3: Abordagem criticamente heuristica
Fonte: Ulrich (1983, p. 341s)

3 Aplicagoes

A secdo seguinte descreve trés casos de aplicagdo em que duas das metodologias sistémicas

apresentadas na secdo anterior sdo combinadas para abordar uma situagdo problematica:

. SSM e VSM no gerenciamento de multiplos projetos concorrentes de desenvolvimento de novos
produtos
. VSM e CSH no Diagndstico de MPE da regido de Ribeirdo Preto e Sertdozinho

SSM e CSH na solugdo de conflito num ambiente de autonomia
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3.1 SSM e VSM no gerenciamento de multiplos projetos concorrentes de desenvolvimento de

novos produtos

A primeira aplicacdo de duas metodologias em combinacgdo trata do gerenciamento de multiplos
projetos de desenvolvimento de novos produtos num departamento de desenvolvimento de uma empresa
brasileira (DONAIRES, 2003, 2006b).

A empresa em questdo atua na drea de automacdo de processos industriais, e oferece solugbes
para varios mercados, tais como acgucar e alcool, papel e celulose, quimico, petroquimico, alimentos,
bebidas, energia, mineracdo e saneamento. Para atender a esse mercado, a empresa desenvolve
equipamentos de campo tais como transmissores e atuadores; redes de comunicacdo de campo;
controladores; e software de engenharia e manutencao dos equipamentos de campo. No departamento de
desenvolvimento, varios especialistas em diferentes areas de conhecimento colaboram para desenvolver o

hardware e o software dos produtos inovadores fabricados e comercializados pela empresa.

3.1.1 O problema do planejamento e controle de multiplos projetos concorrentes

A complexidade do sistema desenvolvido pela empresa é caracterizada pelo grande nimero de
componentes, pela heterogeneidade dos mesmos, e pelo alto grau de interconexdes, relacbes e
dependéncias entre esses componentes. A génese dessa complexidade estd, em parte, no mercado ao qual
o sistema se destina: um mercado globalizado, variado e fragmentado, que requer que o sistema suporte
uma grande variedade de fung¢des para atender a gama de usudrios com necessidades variadas dispersos
por esse mercado.

Além disso, o sistema se situa na fronteira da tecnologia, de modo que seu diferencial competitivo
é a inovacgdo. Ele precisa, portanto, se manter em evolucdo permanente, por causa do rapido avango
tecnoldgico que acelerou a taxa de mudangas e aumentou a demanda por flexibilidade. Para responder em
tempo as mudangas, de modo a fazer frente a concorréncia e atender a novos mercados emergentes ou
novas oportunidades de negdcios, a organizacdo e seus processos precisam ser flexiveis. Assim, essa
complexidade do sistema se apresenta também como uma complexidade dinamica, inclusive do ponto de
vista dos processos de desenvolvimento e de gerenciamento dos projetos.

Nesse contexto dinamico, isto é, de mudancga constante, os gerentes e coordenadores de projetos
do departamento de desenvolvimento dessa empresa precisavam ser capazes de planejar e controlar
multiplos projetos de desenvolvimento que concorriam por recursos limitados. Os gerentes e os
coordenadores de projetos naturalmente reclamavam das dificuldades que encontravam no planejamento
e controle dos projetos em tais circunstancias. Eles se queixavam da dificuldade de se fazer um
planejamento adequado e manté-lo atualizado. E na falta de um planejamento adequado, o
acompanhamento dos projetos ficava comprometido. O resultado era a perda do controle sobre os

projetos e, conseqiientemente, a imprevisibilidade dos prazos. Assim, era impossivel qualquer andlise do
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impacto causado pelas mudancgas nas prioridades das atividades, pela introducdao de novos projetos e de
novas atividades. Havia uma sensacao geral de desconforto, de modo que os gerentes e coordenadores se
sentiam impotentes e os executantes desnorteados.

A expectativa da direcdo da empresa era estabelecer um processo de planejamento e controle dos
projetos que melhorasse a previsibilidade, porém de forma a manter a flexibilidade da organiza¢do a
mudancas e a sua agilidade para atender a eventos inesperados e urgentes. Enfim, a direcao esperava que
houvesse uma forma de aliviar o mal estar sem comprometer a flexibilidade da organizacdo. Mas devido ao
insucesso de varias tentativas anteriores, sabia-se que a solucdo para o problema certamente ndo seria

trivial.

3.1.2 Aplicagdao da SSM e do VSM a situagao-problema

A situacao enfrentada pelos gerentes e coordenadores de projetos pode ser caracterizada como um
problema mal-estruturado tipico de organizagcbes humanas, conforme caracteriza Checkland. Por isso,
parecia ser natural a aplicacdo da SSM para tratar a situacdo. Por outro lado, questdes relacionadas a
controle e adaptabilidade sugerem o uso de uma abordagem cibernética. Entdo o VSM de Beer parecia ser
também adequado a situacdo. Optou-se, assim, por aplicar a SSM, usando o VSM como modelo conceitual
de sistema relevante.

Nessa aplicagdo especifica, foram seguidas as orientacdes da versdo da SSM em sete estagios.
Primeiramente, levantou-se a situacao problema mal-estruturada. A situacao-problema foi, entao, expressa
em termos dos seus elementos de estrutura, elementos de processo, da relagao entre estrutura e processo,
e da Weltanschauung prevalecente na situagdo. Entdo, foram elaboradas defini¢Ges essenciais a partir das
guais um modelo conceitual foi elaborado.

O modelo coneitual representava o departamento de desenvolvimento como um VSM de trés
niveis de recursdo: o nivel de recursio do departamento, o nivel de recursdo dos grupos de
desenvolvimento, e o nivel de recursdo do desenvolvedor. Correspondentenmente, o modelo sugeria que
processo de planejamento acompanhasse esses trés nivel de recursdo: o departamento deveria ser
responsavel por manter um plano mestre de desenvolvimento para controlar o portfélio de projetos do
departamento pelo acompanhamento dos seus marcos principais; os gerentes e coordenadores de projetos
nos grupos de desenvolvimento deveriam ficar responsaveis pelo agendamento e controle de cada projeto
em especifico; e os desenvolvedores deveriam ficar responsaveis por controlar sua agenda pessoal,
gerenciando sua participacdo em atividades de varios projetos.

Como parte do modelo foi especificado um mecanismo de comunicagdo para troca de informagdes
entre as agendas pessoais e o nivel de coordenacdo de projetos, de modo que se pudesse ter um
acompanhamento efetivo dos projetos.

O modelo proposto consegiu amenizar a situagao-problema, porque distribuiu a responsabilidade
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gue estava concentrada sobre os ombros dos gerentes e coordenadores. A responsabilidade dos gerentes e
coordenadores de lidar com toda a complexidade dos projetos foi aliviada, e distribuida através dos trés
niveis recursivos. Parte dessa responsabilidade foi delegada aos desenvolvedores, que deveriam agora
controlar suas respectivas agendas pessoais. Parte da responsabilidade foi transferida para o nivel gerencial
do departamento, que deveria cuidar da coordenacdo geral entre projetos.

Seguindo-se com as orientagdes da SSM, o modelo foi comparado com a realidade, e as mudancas
desejaveis e factiveis foram identificadas. Finalmente, as mudancas foram encaminhadas através de um
plano de agdo para melhorar a situacao-problema. O plano foi executado, e as mudancas de fato aliviaram

o mal-estar e atenderam as expectativas.

3.1.3 Consideragoes sobre a aplicagdo combinada da SSM e do VSM

O ponto de partida mais natural para se combinar a SSM e o VSM parece ser a utilizagdo do VSM
como referéncia para criar o modelo conceitual sugerido pela SSM.

Uma das caracteristicas interessantes dessa combinacdo é que o VSM pode ser simplificado. Ele
ndo precisa ser explorado em todos os seus detalhes. Isso é interessante nas seguintes situagdes: (1)
qguando criar um VSM completo e detalhado é muito trabalhoso e foge ao escopo da aplicagdo; (2) quando
o modelo conceitual resultante distancia-se tanto da realidade que, certamente, criaria o que Checkland
(1981) chama de “um hiato instransponivel”, que inviabiliza a acdo para mudanca.

Nesse caso, a validade da metodologia poderia ser questionada, ja que um VSM incompleto
poderia estar inconsistente do ponto de vista sistémico. Porém, no contexto da SSM, mesmo um VSM
parcial pode ser util para diagnosticar aspectos relevantes da situacdo-problema sob a dtica
(Weltanshauung) da cibernética. Os discernimentos assim obtidos podem ser usados para informar o
debate estruturado promovido pela SSM, identificar mudancas e definir as acdes para melhorar a situacdo-
problema a luz da cibernética. Quaisquer inconsisténcias podem ser corrigidas pela aplicacdo iterativa da
SSM, como parte da aprendizagem.

A aplicacdo combinada das metodologias demonstra também a capacidade do VSM de emprestar
uma estrutura sistémica a um problema complexo mal-estruturado. Além disso, o esforgo de criar um VSM,
ainda que simplificado, acaba evidenciando a complexidade da realidade, e expondo a simplificacdo do
modelo conceitual proposto em face dessa complexidade. Ao mesmo tempo, ao expor as limitacées do
modelo conceitual utilizado para intervenc¢ao na realidade, a metodologia aponta as dire¢Ges nas quais o
modelo pode ser aperfeicoado.

A SSM, por sua vez, suaviza a abordagem “hard” do VSM pela introducdo de elementos do
pensamento sistémico soft, incluindo, por exemplo, a preocupacdo com os diferentes pontos de vista
(Weltanshuung) dos participantes, com a cultura organizacional e a estrutura politica da organizacdo.

A SSM demonstra sua capacidade natural de explorar a complexidade através da aprendizagem.
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Essa capacidade possibilita que um modelo adequado para uma organizacdo complexa seja aperfeicoado
de forma evolutiva, através de varias iteragcdes de aprendizagem. Da mesma forma, a SSM permite que
mudancas sejam propostas e intervencdes na realidade feitas de forma iterativa e incremental,
estabelecendo um processo evolutivo de melhoramento através de hiatos transponiveis.

A capacidade de adaptacdo e flexibilidade pode ser apreciada em duas caracteristicas distintivas
das metodologias combinadas: (1) na caracteristica de aprendizagem da SSM, que permite lidar com
mudancas numa situacdo complexa através da exploracdo, debate e intervencdo na situacdo de forma
repetida e persistente; (2) no conceito de autonomia intrinseco ao VSM.

O resultado da combinagdo das duas metodologias é uma abordagem para lidar com situacGes-
problema mal-estruturadas de sistemas complexos através da aprendizagem, combinando aspectos da
cibernética “hard” com o pensamento sistémico “soft”. Dessa forma, a SSM permite a organizacdo
aprender seu VSM passo a passo. E o VSM, a medida que é levantado, traz a tona diagnodsticos relevantes a
luz da cibernética.

A cada ciclo de aprendizagem, a SSM contribui com modelos progressivamente melhores para
capturar os aspectos relevantes da situacao-problema mal-estruturada. O contraste desses modelos com a
realidade possibilita a identificacdo das mudancas possiveis. A interven¢do na organizacdo para
implementar tais mudancas modificard a realidade, conduzindo a situacdo-problema a outro nivel,
eventualmente motivando mais uma iteracao da SSM.

Estabelece-se, assim, um ciclo virtuoso de aprendizagem e melhoria que leva em consideracao
aspectos cibernéticos da organizacdo, além dos aspectos culturais e politicos normalmente enfatizados em

aplicacdes da SSM.

3.2 VSM e CSH no Diagnéstico de MPE da regiao de Ribeirao Preto e Sertaozinho

A segunda aplicacdo de duas metodologias em combinagdo trata do diagndstico da situacdo das
micro e pequenas empresas (MPE) da regido de Ribeirdo Preto e Sertdozinho em relagdo a politicas publicas
e entidades de apoio destinadas a promover seu desenvolvimento (MARTINELLI, D. P. et alli, 2005, 2006;
DONAIRES et alli, 2007).

Inicialmente foi realizada uma pesquisa em livros e artigos cientificos sobre os assuntos
administracdo publica, politicas publicas e micro, pequenas e médias empresas. Posteriormente foi
realizada uma pesquisa de campo sobre as politicas publicas nos municipios de Ribeirdo Preto e
Sertdozinho com a coleta de dados primarios e dados secundarios nas entidades representativas locais,
prefeituras municipais, universidades e também via internet. Na esfera federal e estadual, essa pesquisa se
limitou ao levantamento de dados secundarios.

Foi realizada, também, uma pesquisa de campo com uma amostra de 115 empresas, sendo 79 no

municipio de Ribeirdo Preto e 36 no municipio de Sertdozinho. Para aplicacdo da pesquisa foi elaborado um
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guestionario para ser preenchido durante entrevista com os representantes de cada empresa. Embora a
amostra ndo fosse representativa, a andlise dos resultados permitiu uma melhor compreensdo das

dificuldades de gestdo e do apoio que é oferecido as MPE dessa regido.

3.2.1 O diagnostico das MPE da regidao de Ribeirao Preto e Sertaozinho

Com relagdo as politicas publicas municipais, estaduais e federais verificou-se na realidade
pesquisada a existéncia de varias propostas, entretanto, poucas efetivas. Na esfera federal foi constatada
existéncia de um numero grande de programas, mas ndo ficou clara a sua operacionalizagdo, ndo se
podendo afirmar que todos esses programas sdo aplicados. Na esfera municipal, tanto de Ribeirdao Preto
como de Sertdozinho, ndo foram identificadas politicas publicas especificas de apoio as MPE, contudo,
algumas ag¢des das respectivas prefeituras e também de algumas instituices foram identificadas como
responsaveis por esse apoio, mas ainda de forma incipiente.

As respostas ao questionario pelos representantes das empresas confiram as suspeitas de que
essas politicas e entidades ndo estavam alcancando as empresas. As MPE pareciam existir em relativa
independéncia, até mesmo certo isolamento, em relacdo as politicas publicas e as entidades de apoio.

Como parte do trabalho, propds-se a elaboragdo de um modelo sistémico para retratar de forma

integrada essas informac0es obtidas até entao.

3.2.2 Aplicagdao da CSH e do VSM na elaboragdao de um modelo sistémico

Conforme revelou a pesquisa de campo, parecia haver problemas de falta de sinergia e de
coordenacdo entre os elementos do sistema. O VSM pareceu ser adequado para analisar essa questdao mais
a fundo. Além disso, como se tratav de uma questdo relacionada a politicas publicas, a capacidade da CSH
de desdobrar o problema através da reflexdo critica pareceu também apropriada. Optou-se, assim, por
utilizar a CSH como metodologia para explorar a situacao, em combina¢do com o VSM para estruturar um
modelo sistémico que retratasse a realidade das MPE. O diagrama da Figura 4 apresenta os trés passos
envolvidos na aplicacdo das duas metodologias em combinacao.

Inicialmente, foi feito o mapeamento real da situacdo respondendo-se as doze perguntas de
fronteira no modo “é”, conforme sugere a CSH, a partir informacgdes coletadas nas investigacGes sobre as
politicas publicas e nos resultados da pesquisa com as empresas. Isso ajudou a identificar aspectos
relevantes da realidade das empresas, e a delimitar as fronteiras do problema.

A partir do mapeamento real, sem perder de vista os resultados anteriores da pesquisa, foi
elaborado um VSM. O esforco de identificacdo dos cinco subsistemas do VSM permitiu diagnosticar as
lacunas e deficiéncias que comprometem a viabilidade do sistema de apoio as MPE.

Em particular, ao explorar o Sistema Trés do VSM, observou-se que as politicas falhavam em

promover a sinergia. Por causa do excesso de burocracia, ao invés de promover a coesdo do sistema, elas
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pareciam ser responsaveis pela desintegracdo que transparecia através do relativo isolamento das MPE.

CSH : doze perguntas no modo “é” para
investigacdo dos aspectos relevantes do sistema atual

v

VSM: identificacdo dos cinco
subsistemas do sistema viavel

v

CSH: doze perguntas no modo “deveria ser” para
refinamento do sistema

Figura 4: Aplicagdo combinada do CSH e VSM.

Observou-se também uma deficiéncia em relacdo a funcdo do Sistema Quatro do VSM. N&do havia
evidéncias de um sistema de inteligéncia capaz de estabelecer um planejamento estratégico de longo
prazo. A falta de visdo do futuro punha em risco a sobrevivéncia das empresas porque as expunha
diretamente aos efeitos, eventualmente adversos, das mudancas no ambiente. Isso comprometia a
capacidade de adaptacao do sistema a mudancgas.

Finalmente, para refinar o modelo do sistema de apoio as MPE, foi feito o mapeamento ideal
respondendo-se as doze perguntas de fronteira no modo “deveria”, conforme proposto pela CSH. A
contribuicdo do mapeamento ideal foram recomendacGes geradas a partir da reflexdo critica nos
resultados da pesquisa de campo e nos diagndsticos do VSM a luz das perguntas de fronteira.

A aplicacdo das metodologias sistémicas a aspectos da complexa realidade das MPE entrevistadas
reforcou a idéia de que politicas de apoio desintegradas e esforgos isolados das entidades de apoio ndo sdo
suficientes para melhorar as condi¢des que afetam o seu desenvolvimento.

Concluiu-se que uma estratégia sistémica de desenvolvimento sustentavel das MPE ndo deve
considerar apenas os interesses especificos dessas empresas, mas deve estar alinhada a uma politica de

desenvolvimento local assistida pelo poder publico, e coordenada pela acdo das entidades de apoio.

3.2.3 Consideragoes sobre a aplicagdo combinada da CSH e do VSM

A combinagdo da CSH e do VSM pareceu muito frutifera para lidar com a natureza de um problema
complexo através da reflexdo critica. A CSH contribui com seu potencial heuristico para explorar o
problema, trazendo discernimento critico a investiga¢do. O VSM, por sua vez, contribui com seu poder de
diagndstico e sua capacidade de lidar com a complexidade a luz dos principios da cibernética.

Ambas as metodologias compartilham alguns conceitos e preocupag¢des em comum que podem ser
articulados de forma a ampliar a capacidade de investigacdao na metodologia combinada.

Por exemplo, ambas as metodologias enfatizam a importancia de se considerar o propdsito do
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sistema. O VSM associa o propdsito ao conceito de viabilidade e de existéncia separada, e sugere que a
autonomia seja um fator essencial para prover adaptabilidade ao sistema e promover sua viabilidade. A
CSH, por outro lado, sugere o conceito de sistema propositado, com motivacdo intrinseca para definir o seu
propdsito, e propde um processo discursivo de desdobramento para promover a emancipacdo dos
individuos. Parece que esses dois conceitos, de autonomia no VSM — com origem na abordagem sistémico-
cibernética — e de emancipag¢do na CSH — com origem na filosofia pratica — podem ser aplicados de modo a
refinar e reforcar um ao outro na aplicacdo em conjunto. Em outras palavras, a maxima realizacdo do
potencial de um individuo inserido na realidade de uma organizacdo parece fazer mais sentido na pratica se
considerado em termos da autonomia conforme definida pelo VSM.

Ambas as metodologias oferecem também uma orientacdo para delimitar as fronteiras do sistema,
isto é, para distinguir o que pertence ao sistema daquilo que ndo pertence ao sistema, mas faz parte do seu
ambiente. Enquanto o VSM explora as fronteiras através da identificacdo dos cinco subsistemas do sistema
vidvel, a CSH o faz através da reflexdo critica orientada pelas doze categorias de mapeamento pragmatico.
Nesse caso, a abordagem da CSH suaviza a abordagem “hard” do VSM, através da reflexdo critica e da
possibilidade de questionamento dos pressupostos subjacentes ao modelo sistémico. As doze perguntas de
fronteira tornam explicitos os pressupostos que validam, segundo a perspectiva dos idealizadores, o
modelo sistémico proposto. Ao torna-los explicitos, a CSH possibilita que esses pressupostos sejam
apreciados, avaliados, julgados, questionados e debatidos por terceiros.

Ambas as metodologias sdo Uteis ainda para ampliar o contexto do estudo e expandir as fronteiras
do sistema sob considerag¢do. O VSM permite fazé-lo através da identificacdo dos cinco subsistemas
necessarias e suficientes para manter a viabilidade, e também através da organiza¢do do modelo em niveis
recursivos. A CSH permite fazé-lo através da reflexdo orientada pelas doze categorias heuristicas.

Com relacdo a operacionalizacdo das metodologias, embora a CSH proponha uma abordagem
consistente para mapear os sistemas com base na reflexdo critica e no debate, ela carece de uma
ferramenta para retratar esses mapeamentos. O VSM preenche essa lacuna, provendo uma estrutura para
representar o modelo sistémico.

O resultado da combinagdo das duas metodologias pode ser resumido da seguinte forma. As
respostas as doze perguntas de fronteira no modo “é” sugeridas pela CSH podem ser usadas para descobrir
0 que pertence ao sistema e pode ser expresso através do VSM. Ao mesmo tempo, a capacidade de
diagndstico do VSM pode ser usada para responder essas perguntas segundo uma perspectiva sistémico-
cibernética.

Além disso, a preocupac¢do do VSM com a viabilidade do sistema pode influenciar as resposta as
doze perguntas de fronteira no modo “deveria”, sugeridas pela CSH. Uma versdo do VSM para representar
o sistema como ele “deveria” permite reunir num mesmo modelo os discernimentos da cibernética e a

preocupacdo emancipatoria da CSH.
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3.3 SSM e CSH na solugao de conflito num ambiente de autonomia

A terceira aplicacdo de duas metodologias em combinacao trata da resolucdo de uma situacao de
conflito num ambiente em que vdérios especialistas que atuam com relativa autonomia cooperam para o
desenvolvimento de sistemas de software complexos (DONAIRES, 2010).

O desenvolvimento de sistemas de software complexos e inovadores é um processo desafiador
cujo sucesso depende da colaboracgdo entre inimeros especialistas em diversas areas de conhecimento e
experiéncia.

A autonomia é fundamental para o desenvolvimento de produtos inovadores, porque ele deixa
espaco para a manifestacdo da criatividade, essencial para produzir inovagdo. Ao mesmo tempo, os
desenvolvedores precisam constantemente entrar em acordo quanto a definicdo de um produto que se
apresente aos seus usuarios como um sistema coerente, isto é, que possua integridade conceitual (BOOCH,
1996).

A liberdade individual que se expressa a partir da autonomia suscita, naturalmente, a pluralidade
de opiniGes e a diversidade de pensamento, atitudes e a¢des. Essa diversidade pode manifestar-se como
divergéncia, dificultar os acordos necessarios e, eventualmente, desdobrar-se em conflitos.

A complexidade é um fator que pode contribuir para agravar os conflitos e dificultar sua solugao.
Para resolver um conflito é preciso que as partes envolvidas estabelecam entendimento mutuo através do
qual lhes seja possivel tolerar as diferengas. A complexidade da situagdo ou do assunto em disputa pode
dificultar o entendimento mutuo, porque cada parte envolvida consegue ter apenas uma visdo parcial de
uma realidade complexa que desafia sua capacidade limitada de percepcao.

Nesse contexto, para que se consiga chegar a um acordo e estabelecer um entendimento mutuo,
ndo basta apenas um debate superficial da situagdo, mas é necessdrio um esforco de aprendizagem
coletiva. O processo de aprendizagem em grupo sobre a realidade complexa contribui para a construcao do

conhecimento necessario para favorecer o entendimento mutuo dentro da organizacao.

3.3.1 O conflito na equipe de desenvolvimento

No departamento de desenvolvimento de uma empresa brasileira, cujo contexto se identifica com
a descricdo acima, o conflito veio a tona quando um dos desenvolvedores procurou o gerente de sua area
para expressar seu descontentamento com a forma de atuac¢ao do coordenador do projeto com o qual ele
contribuia. Ele questionava a atitude controladora do coordenador sobre as atividades de projeto e sobre
os membros da equipe. Na sua percepcao da realidade, aquele coordenador agia de forma diferente dos
demais coordenadores do mesmo departamento, de modo que ele sentia sua autonomia restringida em
comparac¢do com os demais colegas de outras equipes.

Ao ser questionado pelo seu gerente, o coordenador de projetos justificou-se alegando seu total

comprometimento com os melhores resultados, em beneficio da produtividade, e seu alinhamento com os
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mais legitimos interesses da empresa. Ficou, entdo, a cargo do gerente compreender a situacdo e definir
alguma forma de acdo ou mudanca para evitar que o conflito se agravasse, e para resolver aquela disputa

constrangedora entre colegas de trabalho.

3.3.2 Aplicagdao da SSM e da CSH na resolugao de um conflito

Como se trata de uma situacdo de conflito pareceu natural a aplicacdo da abordagem de reflexao
critica e emancipagdo da CSH. Porém, conforme se argumentou na se¢do anterior, a situacdo de conflito na
qual se envolveram o gerente, o coordenador de projetos e o membro da equipe parecia ser o
desdobramento de um problema mal-estruturado tipico de organizagées humanas, nos moldes descritos
por Checkland (1981). Por isso, pareceu ser apropriado também aplicar a SSM para tratar a situacdo.
Optou-se entdo por aplicar a SSM enriquecida com as ferramentas heuristicas oferecidas pela CSH, aliando-
se a reflexdo critica promovida pela CSH ao processo de aprendizagem da SSM. Nessa aplicacdo especifica,
utilizou-se a versao de quatro atividades da SSM.

Para tratar da situacao, considerou-se como sistema sob investigacao a equipe de desenvolvimento
na qual surgiu a situacdo de conflito, composta pelo o coordenador de projetos e os membros da equipe no
ambiente do departamento de desenvolvimento. Aproveitou-se também o conhecimento sobre a realidade
do departamento de desenvolvimento — incluindo sua estrutura, processo e valores culturais — acumulado
em aplicaces anteriores (DONAIRES, 2005, 2006a, 2006c, 2007, 2008, 2009).

A partir desse conhecimento anterior foram elaboradas figuras ricas que ilustravam a complexidade
do processo de desenvolvimento de produtos inovadores, expressavam aspectos relevantes da estrutura
do departamento de desenvolvimento, e destacavam os valores culturais da organizacao.

Todo o conhecimento anterior e mais algumas informacdes coletadas pelo gerente a respeito do
conflito foram usados para realizar o mapeamento real da situacdo respondendo-se as perguntas
heuristicas da CSH no modo “é” para o sistema sob investigacdo. Essa atividade foi identificada com a
atividade de descobrir sobre a situacdao-problema sugerida pela SSM.

Em seguida, procedeu-se a um processo de reflexdo critica dirigido pelas perguntas heuristicas da
CSH no modo “deveria” e auxiliado pelas figuras ricas da SSM. ldentificou-se esse processo, que a CSH
denomina de mapeamento ideal, com a atividade de construcdo de um modelo de atividade propositada
sugerido pela SSM.

A comparacdo entre modelo conceitual e situacdo real sugerida pela SSM foi conduzida através do
contraste entre o mapeamento real e 0 mapeamento ideal. Com base nesse contraste entre as duas formas
de mapeamento, foi possivel identificar as mudancas desejaveis e factiveis a seguir.

Pareceu ao gerente que a acdo mais sensata para aliviar a tensdo criada pelo conflito consistia em
promover mudancas de atitude, ou seja, mudangas comportamentais por parte do coordenador de

projetos e dos membros da equipe. Essas mudancas de atitude consistiam em adequacdao do
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comportamento dos envolvidos no conflito a cultura prevalecente no departamento de desenvolvimento.
Tais mudancgas teriam, inclusive, um carater emancipatério em relacdo aquele membro da equipe que se
sentia tolhido na sua capacidade de desenvolver seu pleno potencial.

Ao coordenador de projetos coube assumir a responsabilidade pelas atividades de gerenciamento,
aliviando, porém, o controle sobre a equipe. Ele deveria delegar aos membros da equipe a
responsabilidade pela execucdo das atividades e dar-lhes autonomia para decidir sobre a melhor forma de
conduzi-las, conforme a cultura do departamento. Aos membros da equipe coube uma atitude mais pro-
ativa em relacdo ao trabalho. Coube ao gerente a responsabilidade de acompanhar mais de perto as novas
equipes, ajudando os coordenadores a identificar o momento adequado para mudar seu papel de tutor
para facilitador.

A mudanca de atitude foi estimulada através de conversas pessoais e treinamentos, e foi de fato

efetiva para resolver o conflito.

3.3.3 Consideragoes sobre a aplicagido combinada da SSM e da CSH

A SSM e CSH apresentam alguns principios semelhantes e varios aspectos complementares que
facilitam e até potencializam a aplicacdo conjunta dessas metodologias. Porém, a SSM e CSH apresentam
também alguns aspectos contrastantes que precisam ser reconciliados.

Quanto as semelhancgas, ambas se propdem a tratar de problemas “soft”, isto é, problemas mal-
estruturados tipicos de organizacGes humanas; ambas sugerem o debate como abordagem pratica para
lidar com interesses conflitantes; e ambas sugerem a abordagem sistémica a melhoria como forma de
evitar o engano da otimizacao localizada.

Porém, enquanto a SSM enfatiza a busca de consenso e conciliagdo de interesses através da
aprendizagem coletiva, a CSH parece seguir a direcdo oposta, de oferecer ferramentas para desafiar o
status-quo no intuito de promover a emancipac¢do do individuo. Ao introduzir a preocupa¢do com a
emancipacdo do individuo, a CSH pode eventualmente acirrar o debate das questdes sociais e politicas da
situacdo-problema. Assim, enquanto a SSM procura impulsionar a acdo com base no consenso e na
conciliagcdo entre as partes interessadas, a CSH pode trazer a tona os conflitos latentes e paralisar a acdo.

Para reconciliar as duas metodologias no tocante a esse aspecto contrastante, parece que
precisamos entender e promover o esfor¢co de aprendizagem coletiva como uma forma de promover a
emancipacdo do individuo no contexto organizacional. Se, por um lado, a abordagem critica da CSH parece
mais adequada para promover a emancipacao, por outro lado, a abordagem de aprendizagem coletiva da
SSM parece ser mais adequada para lidar com a complexidade. Aplicadas em conjunto a SSM e a CSH
permitem lidar com situacdes de conflito em contextos complexos através do debate e da aprendizagem.
Assim, a melhoria sistémica deve promover a emancipac¢do do individuo, e a emancipacdo do individuo

deve estar a servico da melhoria sistémica, num ciclo virtuoso de melhoria e emancipacao.
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De fato, o conceito de sistema de atividade humana da SSM e o conceito de sistema propositado da
CSH podem ser compatibilizados num conceito mais amplo de sistema de atividade humana propositada.

A SSM e CSH apresentam ainda ferramentas complementares que podem ser combinadas. Por um
lado, as figuras ricas e os modelos conceituais da SSM podem ser usados para estimular a reflexdo critica
com relacdo a aspectos relevantes da realidade complexa, e ajudar a responder as perguntas heuristicas da
CSH. Por outro lado, essas mesmas perguntas heuristicas podem ser usadas nas atividades da SSM de
descobrir sobre a situacao problema, elaborar defini¢des-raiz e criar modelos conceituais, trazendo a
preocupacdo emancipatoria para o debate.

Assim, o mapeamento real (respostas as perguntas heuristicas da CSH no modo “é”) pode ser
construtivamente confundido com o esfor¢o proposto pela SSM de descobrir sobre a situacao problema e
criar figuras ricas, e vice-versa. Da mesma forma, o mapeamento ideal (respostas as perguntas heuristicas
da CSH no modo “deveria”) pode ser construtivamente confundido com o esforco sugerido pela SSM de
elaboracdo de definicdes essenciais e de construgao do modelo conceitual de atividade propositada, e vice-
versa.

Outro aspecto que sugere a combinacdo das duas metodologias diz respeito a operacionalizacdo da
aplicacdo. Embora a CSH proponha uma abordagem consistente, fortemente enraizada na filosofia pratica,
ela carece de uma estrutura metodoldgica para operacionalizar sua aplicacdo. A CSH prové essa estrutura
metodoldgica para operacionalizar a aplicacdo das orientacgdes filoséficas da CSH.

O resultado da combinagdo das duas abordagens é uma metodologia para lidar com situacGes-
problema que se caracterizam por interesses conflitantes num contexto complexo. Ela ajuda a esclarecer a
situacdo-problema, evidenciar os fatos que conduziram ao conflito, informar o debate, e indicar as
mudancas que precisam ser encaminhadas. A metodologia combinada usa a aprendizagem como
abordagem para motivar a acdo e realizar mudancas. O resultado esperado das mudancas é a melhoria
sistémica, ndo localizada, e de carater ndo apenas técnico e instrumental, mas também de carater

emancipatério.

4 Conclusao

Alguns problemas de gerenciamento das organizacGes, em cendrios complexos nos quais surgem
problemas mal-estruturados, justificam o emprego de mais de uma metodologia para orientar a
investigacdo da situacdo e a intervencdo na realidade. O artigo apresentou trés casos de aplicacdo de duas
metodologias combinadas.

Conforme se pdOde observar apds as consideragdes feitas em cada aplicagdo, nos casos
apresentados as metodologias foram combinadas de uma maneira relativamente natural, e eventualmente
de modo bastante intimo. Em cada caso, é dificil dizer se uma delas é dominante sobre a outra. Parece que

elas se fundem para criar uma nova metodologia mais abrangente.
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Essa fusdo relativamente natural ndo é surpreendente se observarmos que ela é conseqiiéncia
direta do fato de que as metodologias sistémicas escolhidas sdo fundamentadas nos conceitos e principios
basicos estabelecidos pela Teoria Geral dos Sistemas. Na concepcdo de Bertalanffy, “a idéia essencial da
Teoria Geral de Sistemas é estabelecer uma nova visdo da realidade que transcenda os problemas
tecnoldgicos das varias ciéncias, que tenha generalidade suficiente para ser transdisciplinar, abstraindo e
fatorando os atributos comuns que porventura existam entre as varias ciéncias num corpo de
conhecimento unificado” (1968).

Alguns desses atributos comuns transdisciplinares — incluindo conceitos tdo basicos como
propdsito, fronteira, ambiente, entre outros — sdo subjacentes a cada uma das trés metodologias sistémicas
abordadas nesse trabalho. Eles servem como pontos de partida para articular a combinacao das
metodologias. E a partir dessa articulagdo em torno dos atributos comuns, outros atributos menos
universais, que sdao eventualmente contrastantes entre as metodologias, se puderem ser reconciliados,
potencializam a metodologia combinada.

O resultado dessa combinagdo sinérgica entre duas metodologias é uma nova abordagem
metodoldgica mais abrangente e mais poderosa do que a mera soma das suas capacidades individuais. Esse

resultado sé pode ser atribuido ao poder integrativo do conceito de sistemas.
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