o C PUC Minas — campus Pocgos de Caldas
8 Onges_so 25 e 26 de Setembro de 2012
Br.a'S]]'e]ro Revista Gestao & Conhecimento
de Slstemas ISSN 1808-6594

EDICAO ESPECIAL — Nov/2012

PENSAMENTO SISTEMICO E
GESTAO POR PROCESSOS: UMA
REVISAO SISTEMATICA

S.0. SILVA®

Sessdo Tematica C

Visdo sistémica dos negdcios
http://www.pucpcaldas.br/graduacao/administracao/revista/artigos/espl_8cbs/artigos_8cbs_2012.html

RESUMO
Pensamento sistémico e gestdo por processos sao conceitos abordados tanto no meio académico como o

organizacional. Em comum com o pensamento sistémico, a pesquisa e andlise de processos estdao preocupadas
com abordagens holisticas de gestdo. A semelhanga entre alguns principios de gestdo por processos e
conceitos de pensamento sistémico levou as perguntas de pesquisa: existem trabalhos que abordam ambos os
assuntos? Qual seu conteudo e lacuna literaria? Com a intengdo de analisar estas questdes, este trabalho teve
0 objetivo de realizar uma revisdao sistematica sobre os principais artigos que tratam das duas abordagens
concomitantemente, destacando os principais pontos dos estudos. Os artigos usados nesta pesquisa
apontaram dois focos: revisao e andlise da literatura e contribuicOes da visdao sistémica para implementacao da
gestdo por processos. O resultado da pesquisa mostrou que a unido dos temas ainda estd em construcao pelo
meio académico, por isso, uma andlise mais sélida sobre a tematica é restrita, porém, é possivel dizer, que
qualquer trabalho que vier a existir serd um contribuidor com o tema.

Palavras chaves: Pensamento Sistémico, gestdo por processos, BPM.

1

Introdugao

Gestdo por processos e pensamento sistémico sdo conceitos que permeiam tanto o meio

académico como o organizacional. Ambos os assuntos tem um grau de complexidade elevado e abordam as

realidades de forma holistica (BIDER, 2011). Esta pesquisa, com foco nas duas abordagens?, tem o objetivo
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O termo “abordagem/” é empregado neste artigo com o significado atribuido a ele por Checkland (2000). O autor
faz distingdo entre abordagem, metodologia, método e técnica. Para Checkland, “Abordagem” tem o sentido de
filosofia: um conjunto de diretrizes amplas para a agdo. Sob uma mesma abordagem é possivel que haja uma
variedade de metodologias.
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de elucidar os principais artigos que tratam os paradigmas das duas teorias concomitantemente.

A gestdo por processos, ou Business Management Process (BPM), é uma disciplina de gestdo que
exige das organizacdes uma mudanca para o pensamento centrado nos processos (DOEBELI et. al., 2011). A
importancia de melhorar a organizacdo de uma maneira eficiente e a necessidade de responder as
exigéncias de mudangas endogenas e exdgenas as organizagdes tém sido os maiores desafios
contemporaneos (ULMER et. al., 2011). Por isso a BPM é apresentada como uma maneira de auxiliar as
organizacdes a se adaptarem as necessidades de mudanca. (PSOMAS et. al., 2011).

BPM exige pessoas para tomar decisbes sobre questdes complexas que envolvem o uso de
transformacdo tangivel e intangivel recursos (CLEGG e SHAW, 2008).

A ideia central por tras BPM é que as organizagdes devem coordenar os esforcos de seus processos
e gerencia-los como um ativo (HARMON e WOLF, 2012). Desta forma, a BPM tem recebido atencdo
significativa do mercado (DOEBELI et. al., 2011).

O Pensamento Sistémico é uma abordagem que considera as interacGes das partes com o todo
(RAZA e STANDING, 2011). De acordo com Jackson (2000), na abordagem sistémica, os problemas mais
interessantes e importantes para os gestores surgem das propriedades emergentes da interagdo das
partes, e, apesar disso, as propriedades nao se relacionam direta e individualmente com estas partes, mas
com o todo.

De acordo com Pensamento Sistémico, uma empresa é considerada como um todo, isto é, um
sistema (KRALJ, 2009). Esse sistema mantém sua existéncia por meio da interagdo constante entre as suas
partes, ou seja, pessoas, departamentos, equipes, etc. (AUGL, 2012). E ele ainda interage com o seu
ambiente, um todo maior, manifestando um comportamento Unico que ndo pode ser obtida da soma de
suas partes (BIDER, et. al., 2011).

O desenvolvimento organizacional com base no Pensamento Sistémico auxilia questées como o
aumento do desempenho organiza¢des frente as mudancas sustentaveis e a gestdo da mudanga (AUGL,
2012). As empresas lideres deste século sdo caracterizadas pela maior distribuicdo do poder decisério, pela
lideranca de individuos em todos os niveis e pelo desenvolvimento do pensamento sistémico como forma
de incrementar o pensamento reducionista tradicional SENGE (2006).

E possivel perceber frente ao volume de artigos a importancia que as duas abordagens tem tanto
para o meio académico quanto para o organizacional. A gestdo por processos, ou BPM, tem sido um dos
assuntos mais estudados sobre gestdo pela sua caracteristica de permitir que as empresas passem de
forma mais rapida pelas mudancas exigidas pelo mercado (NEUBAUER, 2009). O pensamento sistémico é
ancorado na concepcao de modelos descritivos detalhados antes de implementar uma decisao, evitando
erros irreversiveis e reducdo de riscos (MAANI e MAHARAJ, 2004).

A semelhanga entre alguns principios de BPM e conceitos de pensamento sistémico levou a

pergunta de pesquisa: existem trabalhos que abordam ambos os assuntos? Qual seu contetddo e lacuna
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literaria?
Por estes motivos, este artigo tem o objetivo de realizar uma revisdo sistematica sobre os principais
artigos que tratam das duas abordagens concomitantemente, destacando os principais pontos dos estudos.
Este trabalho esta dividido em cinco secGes, sendo a primeira esta introducdo. A segunda contem
fundamentacdo tedrica do artigo. A terceira apresenta a metodologia adotada na revisdo sistematica. A
quarta apresenta os resultados obtidos na busca dos artigos relacionados ao tema. E por fim, os

comentarios finais.

2 Fundamentagdo Tedrica

Esta secdo tem por objetivo delinear as principais caracteristicas da Gestdo por Processos e do

Pensamento Sistémico.

2.1 Gestdo por processos

Gestdo de processos ndo € um conceito inteiramente novo. Conforme Melvin Hinich e Munger
(1997), W. A. Shewhart, em seu livro “Economic control of quality of manufactured product” publicado em
1931 foi um dos primeiros a defender o controle do processo em favor do controle do produto.

Durante 1970, os métodos para trabalhar com processos foram desenvolvidos sob os rétulos de
just in time e producdo enxuta por Schonberger (1986). Nos anos 1980, o Sistema Toyota de Producdo
langou um novo paradigma de desempenho ao mundo. Dentre as caracteristicas deste novo modelo de
operacdo se encontrava a melhoria sistematica dos processos.

Nas décadas de 1980 e 1990, o escopo do controle de processo foi ampliado para abranger a énfase
corporativa do periodo, incluindo todas as fun¢des de uma organizacdo. Neste periodo, uma grande parte
da atencdo foi voltada para a reengenharia de processos empresariais (HAMMER e CHAMPY, 1993). Desde
1980, gestao de processos tem sido descrito como a ideia mais importante dentre os modelos de gestao
(HELLSTROM, 2006).

A reengenharia de processos foi sindbnimo do renascimento do interesse na gestdo de processos
(HAMMER e CHAMPY, 1993). No entanto, as consequéncias de muitas incursdes deste modelo ocasionou
cortes de pessoal e estouros de orcamento. Depois disso, Davenport (1993), com uma visdo mais
moderada, sugeriu uma abordagem menos agressiva dos processos e passou a adotar a melhoria continua
dos processos de negdcio e inovacdo. Ao longo dos dez anos seguintes, outras praticas de gestao, tais como
gestdo da qualidade total (TQM), os modelos de negdcio exceléncia, normas como a ISO 9000 tomaram um
foco crescente em processos (STALK et. al., 1992).

Contemporaneamente, gestdo por processos, ou BPM, é uma disciplina de gestdo que exige das
organizagdes uma mudanga para o pensamento centrado nos processos e que ao longo dos ultimos 15 anos

tem recebido atengdo crescente (DOEBELI et. al., 2011).



370 | S.0. SILVA

A Gestao por Processos, ou BPM pode ser entendida como todos os esfor¢os de uma organizagao
em analisar e continuamente melhorar suas atividades fundamentais (TRKMAN, 2010). Ela inclui métodos,
técnicas e ferramentas para apoiar o projeto, a criacdo, gestdo, e andlise de processos de negdcios
operacionais (AALST, HOFSTEDE e WESKE, 2003). BPM investiga o que a empresa faz e a partir disso
administra ciclos de vida de melhorias e otimizacdes de uma forma que transmite diretamente para a
operacgdo (SMITH e FINGAR, 2003).

BPM ¢é definida como uma abordagem organizacional que abrange os métodos necessarios para
alinhar os processos de negdcios com os objetivos estratégicos e as necessidades dos clientes (DOEBELI et.
al, 2011). Por meio da BPM, investiga-se o que a empresa faz e a partir disso administra ciclos de vida de
melhorias e otimizacGes de uma forma que transmite diretamente para a operacdo (SMITH e FINGAR,
2003). BPM pode ser entendida com o uma abordagem sistematica de gestdo e melhoria de processos
especificos (HARMON e WOLF, 2012).

A BPM fornece as organizag¢Ges uma forma de aumentar a competitividade e sustentabilidade em
tempos de incerteza do mercado, aumento da globalizacdo e em constante mudanca nas condi¢des de
negdcios (DOEBELI et. al, 2011). A abordagem é baseada em uma arquitetura de processos que captura as
inter-relacGes entre os processos-chave de negdcios, juntamente com a habilitacdo de processos de apoio e
seu alinhamento com as estratégias, metas e politicas de uma organizacdo (ARMISTED e PRITCHARD, 1999).
BPM esta se tornando uma parte essencial das organizacées contemporaneas. (PALMBERG, 2010).

A pratica gerencial de BPM, de acordo com a ABPMP (2009), pode ser caracterizada como um ciclo
de vida continuo de atividades integradas de BPM que, pode ser sumarizada por um conjunto gradual e
interativo de atividades que incluem: (1) Planejamento e estratégia; (2) Analise; (3) Desenho e Modelagem;

(4) Implantacdo; (5) Monitoramento e Controle; e (6) Refinamento. Essas atividades sdo detalhadas no

quadro 1.
Quadro 1: Atividades do ciclo de vida do BPM
Atividade Descrigcao

Planejamento e | Envolve o desenvolvimento de um plano e uma estratégia dirigida a

estratégia processos para a organizacao. Essa fase estabelece a estratégia e o
direcionamento do processo BPM

Analise Incorpora varias metodologias com a finalidade de entender os atuais
processos organizacionais no contexto das metas e objetivos desejados

Modelagem Objetiva entender o processo e avaliar os fatores ambientais que

habilitam ou restringem o processo

Desenho Design | Envolve a criacdo de especificacGes para processos de negdcio novos ou
modificados dentro de diversos contextos de processos.

Implantacao Implementa o resultado da andlise iterativa e o ciclo de desenho. Trata
desafios de gerenciamento de mudanca organizacional e estd orientado a
melhoria continua e otimizagdo de processo

Monitoramento | Fornecem a informacdo necessaria para que gestores de processo ajustem
e controle recursos a fim de atingir objetivos dos processos

Fonte: elaborado pelos autores a partir da ABPMP (2009)
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A importancia do ciclo de vida de BPM ganha reforco em Ko, Lee e Lee (2009) ao afirmarem que
para entender as terminologias e recursos de BPM, deve-se comegar com uma apreciacao do ciclo de vida

de BPM.

2.2 Visao sistémica

A ideia de que sistema é um conjunto que representa mais do que a soma de suas partes data
desde antes da Grécia Antiga, porém, foi em 1940 que um movimento autoconsciente sobre sistemas
comecgou a surgir intimamente associado com os nomes de Ludwig von Bertalanffy e Norbert Wiener
(JACKSON, 2000).

Segundo a Teoria Geral dos Sistemas, a natureza ndo esta dividida em areas, o que faz com que
muitos principios e conclusdes de algumas ciéncias também tenham validade para outras (HARGREAVES e
PODEMS, 2012). Ackoff, expandindo o trabalho de Bertalanffy na aplicacdo do pensamento sistémico para
0 ambiente organizacional, viu esta abordagem como um meio para a conceptualizacdo holistica da
organizacdo (PIERCY et. al., 2009).

O pensamento sistémico é interdisciplinar e abrange varias escolas da teoria dos sistemas,
incluindo a teoria geral dos sistemas, a cibernética, a dindmica de sistemas, a teoria da complexidade, os
sistemas soft e hard, a teoria de redes e os sistemas de aprendizagem (HARGREAVES e PODEMS, 2012).

O termo "sistema" refere-se um "conjunto unitario", como por exemplo, uma organiza¢do, que é
composta de partes (departamentos ou equipas), e que trabalha dentro de um sistema maior que no caso
de empresas modernas é a rede de alimentacdo ou de cadeia (PIERCY et. al., 2009).

Segundo Bider et. al. (2011), o pensamento sistémico faz sentido por meio de trés conceitos:

a) Ainter-relagdo: o conceito de como as coisas estdo ligadas e quais as consequéncias destas relagdes. O
conceito de inter-relagGes abrange aspectos dindmicos, da natureza ndo linear, do emaranhado, do
contexto das estruturas de relacionamento, dos processos e dos padroes;

b) O das perspectivas: o conceito de como enxergar os cenarios. Olhar os cendrios por diferentes
aspectos e usando diferentes conjuntos de suposi¢des dos stakeholders, valores e visées de mundo;

c) O dos limites: o conceito de que ndo é possivel pensar em tudo, colocar limites ao redor do
pensamento ndo é opcional. Abordagem de questdes praticas e éticas de onde e como estd vinculado

o foco de investigacdo.

O pensamento sistémico tem desenvolvido uma dindmica de sistemas e além, de modo a incluir as
teorias da emergéncia e da complexidade, como a teoria de sistemas complexos adaptativos (JACKSON,
2000). A dindmica de sistemas inclui a ideia de feedback positivo e negativo, e foi popularizada por autores

como Argyris (1982), e Senge (1990).
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Pesquisadores do pensamento sistémico desta area estdo espalhados em diversas areas, incluindo
a gestdo organizacional (HARGREAVES e PODEMS, 2012). Para eles, o conjunto pode ser desagregada em
partes, ou, em termos organizacionais, os niveis, onde os niveis mais elevados, em forma de gerentes
seniores podem atuar nos niveis mais baixos para trazer a mudancga para o sistema todo (MOWLES et. al.,

2008).

3 Metodologia

Esta secdo tem por objetivo delinear a metodologia do artigo. Como suporte para a elaboracao
deste trabalho, utilizou-se a obra de Godinho et. al. (2009).

O primeiro passo da pesquisa foi a selecdo de artigos sobre a tematica gestdo por processos e
pensamento sistémico. Para a realizacdo dessa fase foi consultada a base de dados Scopus. O period de
busca selecionado foi de 2006 a 2012.

Os strings utilizados para filtrar as informagdes foram: "SYSTEM THINKING" AND "PROCESS
METHODOLOGY" OR “BPM” AND “SYSTEM THINKING” OR "SYSTEM THINKING" AND "business
management process" OR “"SYSTEM THINKING" AND "process”.

Os termos poderiam estar contidos nos titulos, palavras chave ou resumo. Como o estudo tem
como objetivo analisar apenas os artigos mais relevantes sobre a tematica, foram retirados todo os tipos de
trabalhos que ndo fossem artigos, como, por exemplo, livros e editoriais.

A fim de manter o escopo e foco do trabalho foi necessario selecionar as areas de pesquisa para
alcancar o objetivo principal da pesquisa. Na busca realizada na base da Scopus foram selecionadas apenas

as areas de: Business, Management and Accounting e Social Sciences. O idioma selecionado foi o inglés.

4 Resultados

Nesta secdo serdo apresentados os resultados da pesquisa. A se¢do esta dividida em duas partes,
primeiramente serdo apresentados o quadro resumo da revisdo sistematica e escopos de cada artigo
encontrado, elucidando os principais pontos de cada trabalho e os paradigmas encontrados sobre o

pensamento sistémico e a gestdo por processos. A segunda parte contém a discussdo dos artigos.

4.1 Revisao dos Artigos

Apds a busca dos artigos usando os filtros descritos na Metodologia, foram encontrados 57 artigos,
a partir disto, foi realizada a leitura dos titulos e resumos dos trabalhos para selecionar os que seriam
relevantes a esta pesquisa. Foram selecionados 8 artigos com base nos critérios adotados de concordancia
com o objetivo da pesquisa: os trabalhos precisavam concomitantemente abordar BPM e Pensamento
Sistémico. A partir dos 8 artigos selecionados, foi realizado um quadro resumo da revisdo sistematica

conforme ilustra o Quadro 2.
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Quadro 2: Revisdo Sistematica

Autor

Titulo

Contribuigdes ao Estado da Arte

Origem Institucional

Augl, M.(2012)

Building a conceptual roadmap for systemic change -
A novel approach to change management in expert
organizations in health care

O artigo faz uma construgdo de um roteiro conceito para
a gestdo da mudangas usando conceitos e métodos do
Pensamento Sistémico.

TILAK, Austria

Bider, I.,
Bellinger,G,
Perjons, E.

(2011)

Modeling an agile
Reconciling systems and process thinking

enterprise:

Apresentacdo de uma nova abordagem para a
modelagem de empresa combinando a Gestdo por
Processos, o Pensamento Sistémico e o paradigma da
Arquitetura com a finalidade de revelar e melhorar a
agilidade da empresa

Stockholm University , Sweden

Kralj, D (2009)

Systems thinking and modern green trends

Neste trabalho o pensamento sistémico é apresentado
como essencial para a inovagdo de processos, sendo o
responsavel pelo desenvolvimento de uma cultura de
gestdo de inovagao.

Faculty of Management,
University of Primorska, Slovenia

Raza, S.A.,
Standing, C.
(2011)

A Systemic Model for Managing and Evaluating
Conflicts in Organizational Change

O estudo propde um modelo para a gestdo de mudanga
sem ambiguidades de ambiente no contexto de mudanga
organizacional para  os participantes da mudanga
(envolvidos e afetados).

School of Management, Edith
Cowan University, Australia

Bigirimana, S.

Changing paradigms in the information society: From

O artigo faz uma andlise e compreensdo dos sistemas e

Heidelberg University, Germany

(2011) analysis to systems thinking. processos complexos, separando-os em partes.
O trabalho realiza uma andlise da cobertura de temas
Piercy. N identificados que representam os trés temas-chave da
Caldwz,ll '\; mudanga na prdtica de gestdo. Fazendo um estudo da School of Management,
Rich l<l v Considering connectivity in operations journals cobertura desses temas em operagdes de periddicos como University of Bath, United
(20(’)9)' um proxy para determinar o qudo bem a comunidade Kingdom
académica operagbes estd se adaptando ao mundo dos
negdcios interligado.
O estudo mostra o desenvolvimento de uma metodologia
Clegg, B., . . . . de modelagem “hol6nica” que combina aspectos de Information and Operations
g8 Using process-oriented holonic (PrOH) modelling to & q . - p' . P
Shaw, D. . . . . abordagens soft e hard cuja finalidade ¢é ajudar Management Group, Aston
increase understanding of information systems - L . . -
(2008) modeladores na concepg¢do de processos de negécios e Business, United Kingdom
associados Sistemas de Informagao.
Mowles. C Critica das formas existentes de compreensdo da prética
' What contribution can insights from the complexity | de gestdo em organizagdes ndo governamentais . . .
Stacey, R., . . . . . . N University of Hertfordshire,
e sciences make to the theory and practice of | internacionais (ONGs internacionais) e comparagdo e . .
Griffin, D. - , A United Kingdom
(2008) development management? contraste estes com insights extraidos das ciéncias da

complexidade
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Apds a construgdo do quadro 2, foram elaborados resumos de cada trabalho, conforme segue,
destacando seus ponto principais e os paradigmas encontrados sobre o pensamento sistémico e a gestdo
por processos.

O artigo “Building a conceptual roadmap for systemic change” de Martina Augl/ (2012) é iniciado
argumentando que as organizacbes podem ser entendidas como sistemas sociais, ou sistemas de
comunicagdo e por essa razdo devem ser vistas como séries de processos de comunicacdo. Tais processos
precisam ser continuamente efetuados (AUGL, 2012). Um grande desafio das organiza¢des multi
especialistas, segundo Augl, é superar as diferencas com respeito as linguas profissionais, praticas de
trabalho, procedimentos de resolucao de problemas, e culturas de trabalho, a fim de compartilhar metas e
desenvolver a compreensdo mutua em seus negdcios didrios. Além disso, a dindmica do sistema requer
adaptacdo continua e mudanca sistémica (AUGL, 2012). Os processos observados em uma organizacdo
podem ser explicados como um resultado de comunicagdo (AUGL, 2012).

O trabalho de Augl (2012) ainda defende que a gestdo de mudancas tem sido de pouca importancia
para os profissionais em relacdo ao seu trabalho de conhecimento especializado. No entanto, esta é uma
guestdo em aberto e a autora indaga como as organizagOes especializadas podem mudar de uma forma
sustentdvel e orientada a fim de adaptarem-se aos ambientes em mudanca e a necessidade de aumento de
efetividade. O desenvolvimento organizacional com base no Pensamento Sistémico pode ser aplicado para
resolver esta questdo (AUGL, 2012). A concepcdo sistémica auxilia a gestdo de projetos de desenvolvimento
participativo e sustentavel das organiza¢Ges dentro de estruturas complexas. Assim, os processos de
negdcios servem como objetos de referéncia em comunicagdo, bem como o meio para a mudanga. Ao usar
esta nova abordagem de desenvolvimento organizacional os gestores podem fazer uso de intervencdes
sistémicas, ao invés de prenderem-se a de projetos especificos. Augl (2012) finaliza o artigo dizendo que a
partir destas perspectivas é possivel que os especialistas envolvidos na organizagdo consigam criar
conjuntamente o futuro organizacional através da participacdo direta.

O artigo “Modeling an agile enterprise: Reconciling systems and process thinking” de llia Bider,
Gene Bellinger e Erik Perjons (2011) é construido com base em trés paradigmas: BPM, arquitetura
coorporativa e pensamento sistémico. BPM esta associada com a otimizacdo do uso de recursos dentro de
uma empresa por meio da especializacdo, automacao e padronizacao dos processos. A Arquitetura
Corporativa esta alinhada as diferentes partes da empresa, como missdo, visdo, estrutura, processos e
sistemas de Tl. O pensamento sistémico é associado a uma visdo holistica sobre o comportamento
dindmico da empresa e sua interacdo com o ambiente. O artigo propdem um modelo, o STPN, que faz uso
da visao sistémica, da BPM e da arquitetura coorporativa para que de forma simplificada seja identificado o
nivel de agilidade de uma empresa a auxiliando a encontrar caminhos para sua melhoria.

As perspectivas do pensamento sistémico e da BPM parecem, quando superficialmente analisadas,

completamente diferentes, porém a conciliacdo das duas abordagens pode ser feita considerando os
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processos como um tipo especial de sistemas (BIDER, 2011).

Na modelagem no ambito da BPM, o objetivo é a melhoria de processos e sua otimizacdo, ja a
modelagem no paradigma Pensamento Sistémico visa obter uma visdo holistica sobre o comportamento
dindmico da empresa (BIDER et. al, 2011). Cada um desses paradigmas esta ligado a uma area de problema
especial. E importante que os gestores evitem situacdes em que os comportamentos dindmicos existentes
em diferentes partes da empresa, por exemplo, de vendas e de producdo, estejam desconectados (BIDER,
et. al., 2011). Desta forma, a BPM usada com visdo holistica do pensamento sistémico evitaria este tipo de
erro.

Segundo Bider et. al. (2011), o escopo dos paradigmas podem ter aplicacdes diferentes, porém o
seu uso em conjunto é fundamental para o sucesso organizacional. Os autores ainda tratam da aplicacdo da
arquitetura corporativa na tradugdo da visdo sistémica em processos de melhoria, processos operacionais,
etc.

Bider et. al. (2011) finalizam o trabalho dizendo que uma organiza¢do sem processos padronizados
podem ser comparados a uma pessoa que necessita pensar como fazer cada etapa seguinte, quando
caminhava pela rua. Falta de padrdo nos processos é um dos pontos fracos das pequenas empresas, que
tornam dificil para eles para competir com os grandes. Porém a falta de uma visdo sistémica e uma
arquitetura para a sua integracao com a BPM podem atrapalhar todo o desenvolvimento organizacional.

O artigo “Systems thinking and modern green trends” de Davorin Kralj (2009) argumenta que a
implementacao de processos de inovacdo em um sistema organizacional pode produzir uma economia
significativa na quantidade de recursos financeiros e ambientais e, portanto, um menor impacto na
empresa e no meio ambiente. As mudancas exigidas no ambiente competitivo demandam continuas
mudancas de processos de gestdo e exigem constantes melhorias nas operagdes de negdcios (KRALJ, 2009).

O autor elenca cinco componentes necessarios para garantir o crescimento de uma organizagdo de

modo sustentavel:

Visdo e estratégia para a inovacao.
Cultura de apoio a inovagao.
Processos, praticas e sistemas de apoio a inovacgao.

Equipe de gestao que liderem a inovacgao.

A N

Equipes multifuncionais e mapeamento da estrada para inovagao.

Argumenta-se que a conscientiza¢do da importancia da protecdo ambiental e os possiveis impactos
associados aos produtos fabricados e consumidos, tem aumentado o interesse no desenvolvimento de
métodos para melhor compreender e reduzir esses impactos. Esses fatores podem ser subdivididos em

pensamento sistémico, gestdo de processos de producdo e exceléncia empresarial (KRALJ, 2009). Além
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disso, a competitividade é a base para o desempenho da empresa de sucesso, bem como para uma melhor
qualidade de vida. Devido a isso as tendéncias modernas requerem pensamento sistémico (KRALJ, 2009).

Kralj (2009) diz que todos sdo especialistas em pequenas partes da realidade; todas as outras partes
desta realidade seriam estranhas aos especialistas. O autor argumenta, porém, que na realidade partes de
uma matéria de um ambiente sdo interdependentes com outras partes da realidade de outro ambiente.
Isto significa que contexto é ainda mais importante do que as pegas s6. O autor finaliza dizendo que no
pensamento sistémico, os problemas sdo vistos como partes de um sistema global e esta abordagem trata
a causa ou contextual do problema, assim, ndo mais permitindo que o problema se agrave.

O artigo “A Systemic Model for Managing and Evaluating Conflicts in Organizational Change” de
Syed Arshad Raza e Craig Standing (2011) examina como a abordagem sistémica pode ser usada para
melhorar as praticas de gestdo de mudanca. Os autores dizem que a mudanca organizacional, muitas vezes
leva a conflitos dentro das organizagdes, pois € um fendmeno complexo que envolve um esforco coletivo
de diferentes agentes.

Se a mudanca é para ser chamada de melhoria, uma reflexdo sobre a fronteira de analise é vital.
Raza e Standing (2011) discutem a importancia de empurrar a gestdo para fora dos limites da visdo e
propde um modelo que usa a andlise através da inclusdo do nimero maximo de informacdes em sua
dinamica.

A analise do trabalho “Changing paradigms in the information society: From analysis
to systems thinking” de Stanislas Bigirimana (2011) implica a compreensdo dos sistemas e processos
complexos, por meio de um estudo de suas partes. No entanto, a autora do artigo argumenta que a
revolucdo da informacdo introduz uma série de mudangas de paradigmas que implicam na substituicdo do
modelo analitico para o pensamento sistémico. O pensamento sistémico reconhece a complexidade
intrinseca da realidade, porém limita-se a forma como as diferentes partes de um sistema se encaixam, o
gue o modelo analitico faz bem. De qualquer forma, o pensamento sistémico aborda quest&es relacionadas
com a evolugdo dos sistemas ao longo do tempo e a internalizacdo de varios subsistemas dentro de um
sistema (BIGIRIMANA, 2011). Por fim, o pensamento sistémico leva em conta os sistemas e processos
complexos de interacdo com seus ambientes internos e externos (BIGIRIMANA, 2011).

O artigo “Considering connectivity in operations journals” de Niall Piercy, Nigel Caldwell e Nick Rich
(2009) tem como objetivo analisar a cobertura dos temas identificados que representam trés temas-chave
da mudanca na pratica de gestdo. Esses temas, com foco na nova interconectividade das operagdes de
negocios é composto pelo: trabalho interfuncional ou baseado em processo, nas redes de abastecimento e
no pensamento sistémico. O artigo procura analisar a cobertura desses temas em periddicos que abordam
operaglGes como uma proxy para determinar o quao bem a comunidade académica esta se adaptando ao
mundo dos negdcios.

Os autores abordam a questdo da conectividade e a forma como tém sido operadas as mudancas


http://www.scopus.com/authid/detail.url?authorId=46160979800&eid=2-s2.0-79961234296

377 | S.0. SILVA

fundamentais na maneira em que a gestao opera. Argumentam que a relacado cliente-fornecedor tornou-se
mais fortemente interligada, e assim, o papel da organiza¢cdo ganhou um contexto mais amplo na sociedade
(PIERCY et. al., 2009)

A eficacia organizacional é determinada pela ligacdo e combinacdo de todos os recursos de
organizacdo (PIERCY et. al., 2009). Ha risco quando o foco da gestdo esta isolado apenas no negdcio,
sugerindo que as empresas invistam em estratégias de gestdo de operacGes para conectar-se interna
externamente a outras empresas (PIERCY et. al., 2009).

Destaca-se os beneficios na pratica da integracdo interfuncional em todas as areas, no entanto, na
realidade organizacional, a maioria das atividades permanecem compartimentadas e gerenciadas de forma
independente, havendo uma necessidade de repensar a base conceitual de tais atividades para que elas
possam ser melhor conectadas (PIERCY et. al., 2009). O artigo destaca a necessidade urgente de vincular
questdes de gerenciamento de operagdes com as questdes ambientais para tentar conectar melhor
producdo interna, externa ambiental, mercado e intera¢des baseadas governo, e propostas significativos
beneficios financeiros para as empresas que poderiam conectar melhor entre essas areas (PIERCY et. al.,
2009).

Em comum com o pensamento sistémico, a pesquisa e andlise de processos estd preocupada com
abordagens holisticas de gestdo. (PIERCY et. al., 2009). A estrutura empresarial contempordneo ainda
reflete os ideais de gestdo burocratica e compartimentada reunir os individuos em grupos comuns é um
valioso método de melhorar a eficacia, no entanto, a entrega de produtos ou servicos para o cliente final
serd sempre ultrapassara as fronteiras funcionais (PIERCY et. al., 2009). Logicamente o caminho para
gerenciar este processo é como um sistema completo, e ndo por fragmentando-o em se¢des estanques
(PIERCY et. al., 2009).

Por fim, apds a analise da literatura, a pesquisa demonstrou que as relagGes entre a gestdo de
operag0Oes e outras areas funcionais sdo, na pratica, muito pobre nas pesquisas dos trabalhos académicos
examinados (PIERCY et. al., 2009).

“Using process-oriented holonic (PrOH) modelling to increase understanding of information
systems” de Ben Clegg e Duncan Shaw (2008) é iniciado apresentando os termos chaves para explicar como
modeladores de processos de negdcios podem usar modelos para o pensamento sistémico. Ao tentar
incorporar o pensamento holistico em modelos analiticos, muitas vezes uma linguagem geral ndo é
suficiente. E preciso a construcdo de uma linguagem especifica, o que levou a pesquisa a usar o termo
"hélon" para descrever um modelo que representa uma parte de um sistema (CLEGG e SHAW, 2008).
Dentro do PrOH, um hdlon é um modelo de um sistema de atividade humana (por exemplo, um processo
de negdcio) que contém todos os fundamentos do pensamento sistémico. O modelo PrOH usa essa
construcdo de forma mais explicita do que qualquer outro antes.

Os autores ainda argumentam que os processos de negdcio exigem que as pessoas tomem decisdes
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a respeito de questdes complexas que envolvem o uso de transformacdo tangivel e intangivel de recursos
(CLEGG e SHAW, 2008). A partir dos principios basicos de SSM, o artigo apresentou uma nova metodologia
para ajudar os modeladores a analisarem os processos de negdcios com Sistemas de Informacdo (S.I1.) em
vez de apenas a definicao do S.I.

E por fim, o artigo “What contribution can insights from the complexity sciences make to the theory
and practice of development management?” Chris Mowles, Ralph Stacey e Douglas Griffin (2008) critica as
formas existentes de compreensdo da pratica de gestdo em organizacdes ndo governamentais
internacionais e compara os contraste destes com os insights extraidos das ciéncias da complexidade. O
artigo discute que muitos gerentes de ONGs internacionais adotaram teorias de gestdo e tomada de
decisdes com base em um entendimento racionalista de mundo expresso na teoria dos sistemas. A
suposicdo é que os métodos que a literatura provara ser tdo bem sucedido em analisar o mundo natural
seriam igualmente bem sucedidos no mundo social (MOWLES et. al., 2008). O realinhamento das partes
pode influenciar o todo: muitas estratégias das ONGs internacionais também retratam as sociedades como
um todo, ou sistemas.

O artigo é finalizado chamando atencdo para a falta de reflexividade que informa uma série de
praticas de gestdo em ONGs internacionais e que os autores acreditam estar em perigo de tornar-se outra
forma de dominagdo, especialmente no que se reproduz através de programas de ONGs internacionais.
ONGs internacionais estdo em perigo de intervir em sociedades de outros povos movidos por suas proprias

demandas ao mesmo tempo a cooptacdo e coagir seus parceiros no processo” (MOWLES et. al., 2008).

4.2 Discussao

O numero reduzido de artigos evidencia a pouca exploragdo do tema, foram encontrados apenas 8
artigos que abordassem simultaneamente os dois conceitos. Dentro do filtro utilizado na busca dos artigos
foi incluido o periodo de 2006 a 2012, porém foram encontrados artigos de 2008 em diante inclusive em
2012, evidenciando a contemporaneidade do assunto e uma possivel tendéncia de pesquisa.

Algo que chamou atencdo na realizacdo da revisdo sistematica foi que a grande maioria dos artigos
é de origem europeia, sendo apenas um australiano, percebe-se nisso um interesse da comunidade
académica europeia nesse assunto podendo ser um ponto a investigar em futuras pesquisas.

Apds a leitura e andlise dos artigos, identificando as contribuices ao estado da arte, é possivel
separar os trabalhos em duas categorias identificadas como: (A) revisdo e analise da literatura e (B)
contribui¢des da visdo sistémica para implementacdo da gestdo por processos, ou BPM.

Augl (2012) Bider et. al. (2011), Kralj (2009), Raza e Standing (2011) Clegg e Shaw (2008) foram
identificados como artigos que analisam de em algum aspecto a contribuicdo do pensamento sistémico na
implementacdo ou melhorias da gestdo por processos. Os artigos de uma forma geral identificaram como a

visdo holistica tratada no pensamento sistémico tornou-se importante para os processos e conseguiram, de
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certa forma, analisar as conexdes entre os conceitos.

Bigirimana (2011), Piercy et. al (2009) e Mowles et. al. (2008) , pelo nimero reduzido de artigos, foi
preferivel criar uma Unica categoria que englobasse todos eles, porém, é importante ressaltar que dois
destes trabalhos fazem uma andlise de modelos existentes e Piercy et. al (2009) faz uma revisdo da
literatura.

Pode-se dizer que os artigos da categoria (A) sdo mais recentes e contribuem de forma mais direta
com o tema deste trabalho pela sua abordagem mais ampla sobre as relagGes da visdo sistémica e da BPM.
A categoria (B) faz uma analise mais especifica dos modelos que abordam dando uma contribuicdo
complementar para o tema deste trabalho.

Por fim, como foram encontrados apenas 8 artigos, ndo é tdo clara a identificacdo de lacunas
literarias, porém é possivel inferir que existe uma possivel tendéncia de pesquisa sobre a conexdo dos
temas. Dos 8 artigos apresentados, trés: Augl (2012), Bider et. al. (2011) e Raza e Standing (2011) possuem
uma abordagem pratica, propondo modelos/roteiros de aplica¢do, logo, uma oportunidade de pesquisa
seria testar esses modelos e roteiro em contextos diferentes das experiéncias propostas nos proprios

artigos. Isso poderia identificar melhorias nos modelos e novas aplicacdes.

5 Consideragoes Finais

Apds a andlise da literatura, é possivel dizer que o pensamento sistémico traz contribui¢cbes ao
BPM, mostrando que a visdo holistica é importante para o entendimento dos processos e a construcdo de
suas modelagens e arquiteturas. Apesar do nimero reduzido de trabalhos encontrados que abordem os
dois temas, nota-se que esta é uma tendéncia de pesquisa, principalmente na comunidade cientifica
europeia. Grandes contribuicbes académicas ainda podem ser feitas para o melhor entendimento das
contribui¢des da abordagem sistémica na BPM.

Os artigos usados nesta pesquisa apontaram dois focos: revisdo e andlise da literatura e
contribui¢cdes da visdo sistémica para implementacdo da BPM. Sendo este ultimo o maior contribuidor a
pesquisa pelo seu carater objetivo.

Por fim, o nimero reduzido de artigos evidencia que andlise da unido dos temas ainda estd em
construcdo pelo meio académico, por isso, ndo é possivel ter uma andlise mais sélida sobre a tematica.

Qualquer trabalho que vier a existir serd um contribuidor com o tema.
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