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RESUMO

Esta pesquisa apresenta na forma de um roadmap, um roteiro para as organizagoes
que desejam caminhar no sentido da implantacdo da abordagem do Pensamento
Sistémico em sua gestdo. Este trabalho foi elaborado a partir de trés pilares: i)
estudo de um referencial tedrico nacional e internacional sobre o tema; ii) realizacédo
de um estudo de caso na empresa Samarco S/A, a qual possui dez anos de
experiéncia com o Pensamento Sistémico e iii) contribuicbes de um especialista
com publicacdes e vivéncia em aplicagdo do método sistémico. O fruto deste
trabalho de pesquisa materializa-se na forma de um roadmap, onde sao
apresentados 0s principais pontos a serem considerados no processo de
implantacdo do Pensamento Sistémico como uma abordagem associada a gestao
da organizacdo. A estrutura do roadmap € constituida por um conjunto de etapas
distribuidas em trés grandes processos: preparando, operacionalizando e
comunicando. Também sdo apresentados 0s principais fatores criticos de sucesso e
de insucesso que podem aumentar ou mitigar o sucesso desta implantagdo. Assim,
este trabalho enfoca a implantacdo do Pensamento Sistémico através de um
roadmap e ndo a aplicagcdo do mesmo através de um método sistémico.

Palavras-chave: Pensamento Sistémico e Roadmap
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ABSTRACT

This research appears in the form of a roadmap, a guide for organizations that want
to move towards the implementation of the Systems Thinking approach in its
management. This work has been based on three pillars: i) theoretical study of a
nationally and internationally on the topict, ii) completion of a case study in the
company Samarco S/A, which has ten years experience with Systems Thinking and
lii ) contributions from a specialist with experience in publications and application of
the systemic method. The fruit of this research materializes in the form of a roadmap,
which are the main points to consider in the process of implementation of systems
thinking as an approach associated with management. The structure of the roadmap
consists of a set of steps divided into three main processes: preparing,
communicating and operationalizing. Also presented are the main critical success
factors and failures that may enhance or mitigate the success of this deployment.
This study focuses on the deployment of systems thinking through a roadmap and
not applying the same through a systemic approach.

Keywords: Systems Thinking and Roadmap
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1 INTRODUCAO

O constante avanco do conhecimento humano tem propiciado um
desenvolvimento tecnoldgico sem precedentes. Estes avancgos trouxeram mudancas
na forma, na velocidade e na geografia como as transagdes e relacionamentos estao

ocorrendo.

Neste contexto, a informacao apresenta um comportamento exponencial tanto
em volume quanto em abrangéncia de acesso. Grandes redes globais surgem e
desenvolvem-se conectando o mundo e tornando-o quase sem fronteiras, se nao
fossem pelas poucas barreiras culturais, religiosas e comercias que ainda se

mantém.

Estas redes espalham-se em varios campos da vida humana, deste o simples
relacionamento interpessoal até as grandes estruturas de produc¢do e auxilio matuo.
A comunicacéo dentro destas redes deixou de ser medida em dias, para ser medida
em horas, minutos ou até segundos, ou seja, 0 tempo necessario para a conexao na

rede.

Desta forma, o que era do outro lado do mundo, agora € do outro lado do
telefone, do computador, da televisdo ou ainda no outro aeroporto, na outra
rodoviaria, enfim, logo ali. E quem sabe, em breve, do outro lado do

teletransportador!

Cada vez mais o comum e o particular tenham andam de mé&os dadas, pois
algo é disponibilizado em vérias partes do mundo ao mesmo tempo (comum), mas
ao mesmo tempo carrega um toque de cada individuo (particular). Sera que a fonte
desta necessidade de customizacdo ndo teria emergido na General Motors nos
primérdios de 1900? Ao segmentarem o mercado de automoOveis com cores,
opcionais e modelos distintos para cada classe consumidora, pondo fim a era das

escolhas monocromaticas dos carros pretos da Ford. Algo de fato mudou.

Se antes as experiéncias pessoais eram mais parecidas, agora, ndo o sao.
Diferentes experiéncias geram diferentes percepg¢fes, que por sua vez geram
diferentes posicionamentos e por fim, diferentes necessidades.



22

Em um ambiente formado por varias pessoas, cada uma com suas diferentes
experiéncias e crencas é natural que existam interesses distintos. Considerando este
ambiente uma organizacdo onde ha uma “cesta” contendo os interesses dos
funcionarios, dos proprietarios, da comunidade, dos 6rgaos publicos, etc, certamente
nem todos convergirdo para um mesmo sentido de “6timo”. O 6timo para um pode

ser a geracao de emprego, enquanto para outro a reducao dos custos fixos, etc.

Assim, fatores como inter-relacionamento, distintos interesses e/ou
posicionamentos, aumentam o grau de complexidade nas relacdes e na gestdo das

organizagoes.

Nos dialogos comegam a surgir substituicbes do “ou” (excludente) pelo “e”
(includente), mapeamento das redes, identificacdo dos diferentes interesses dos
atores beneficiados e impactados pela organizacéo, ou seja, o entendimento do todo

e ndo somente das partes.

Neste contexto o Pensamento Sistémico encontra campo fértil para
desenvolver-se junto a outras formas de pensar ja estruturadas. Entidades
académicas de varias partes do mundo desenvolvem trabalhos para a implantacdo e
disseminagdo do Pensamento Sistémico em distintas organizagbes. Entre estas
entidades podem ser citadas:

» Estados Unidos: Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT) em

sua escola MIT Sloan Management;

* Inglaterra: Universidade de Lancaster em seu departamento
Management Sciense e na Universidade de Hull em sua Business
School.

Aqui no Brasil, trabalhos s&o desenvolvidos pelas Universidades Federais do
Rio Grande do Sul (UFRGS) e do Parana (UFPAR), bem como pela Universidade do
Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS), sediada na cidade de Sao Leopoldo, RS.

A UNISINOS através de seu Grupo de Pesquisa de Modelagem para a
Aprendizagem (GMAP) vem desenvolvendo varios trabalhos de pesquisa
objetivando a aplicacdo e disseminacdo do Pensamento Sistémico nos mais
diversos contextos e organizagcfes. Alguns destes trabalhos ddo aos fundamentos
do Pensamento Sistémico um maior espectro ao serem utilizados combinados com

outros métodos e ferramentas.
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Dentre as pesquisas desenvolvidas pela UNISINOS onde o Pensamento

Sistémico atuou de forma combinada, pode-se destacar:

a)

b)

d)

Pensamento Sistémico e Planejamento de Cenarios: referenciado na

obra de Moreira (2005) intitulada “Cenarios sistémicos: proposta de
integracdo entre principios, conceitos e praticas de pensamento

sistémico e planejamento por cenarios”;

Pensamento Sistémico e Modelo de Precificacdo: referenciado na obra

de Morandi (2008) intitulada “Elaboracdo de um método para o
entendimento da dindmica da precificacdo de commodities através do
pensamento sistémico e do planejamento por cenarios: uma aplicacao

no mercado de minérios de ferro™;

Pensamento Sistémico e Planejamento Estratégico: referenciado na

obra de Menezes (2008) intitulada “Proposta de desenvolvimento de
um método sistémico de formulacdo estratégica integrando
planejamento estratégico, pensamento sistémico e planejamento por
cenarios”;

Pensamento Sistémico e Impacto Social: referenciado na obra

desenvolvida juntamente com o Instituto Euvaldo Lodi (IEL), intitulada
“Desenvolvimento conceitual do método para constru¢cdo do Balanco

Social Sistémico para o biodiesel”.

Dentro deste contexto académico que surge a intencdo desta pesquisa em

buscar elementos constituintes de um roadmap® para a implantacdo da abordagem

do Pensamento Sistémico em organizagoes.

7

O roadmap é apresentado na forma de um roteiro contendo 0s principais

pontos a serem contemplados para que organiza¢cdes possam caminhar no sentido

do estabelecimento de uma visdo sistémica entre as diversas relacdes existentes,

tanto internas, quanto externas.

Diferentes fontes, tanto em formas quanto em abrangéncia, foram pesquisadas

para a estruturacao deste roadmap. Ele contempla a vivencia de quase dez anos da

empresa Samarco S/A com o Pensamento Sistémico, expressos em projetos formais

! Roadmap: roteiro estruturado para explicitar de forma gréfica as fases e os detalhes que orientardo o processo de
implantacéo do pensamento sistémico em uma organizagao
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com o uso do método sistémico e com a avaliagdo anual de competéncias, onde um

de seus critérios € a “viséo sistémica” de seu quadro gestor.

Outros dois pilares unem-se as experiéncias da Samarco nesta formacdo. As
experiéncias internacionais com a implantacdo do Pensamento Sistémico relatadas
em varios artigos e livros e por fim, a experiéncia profissional de um especialista em

Pensamento Sistémico.

Assim, a presente pesquisa visualiza o Pensamento Sistémico como uma
abordagem ampla vinculada a gestdo da organizacdo. Esta dimensédo estende-se
além da aplicacdo pontual do método sistémico como uma ferramenta de solucdo de

problemas complexos.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Tendo a percepcao do Pensamento Sistémico como uma abordagem ampla

dentro da organizacéo, as questdes que motivaram esta pesquisa foram:

I. QUAIS ELEMENTOS CONSTITUEM UM ROADMAP PARA A
IMPLANTACAO DA ABORDAGEM DO PENSAMENTO SISTEMICO EM
UMA ORGANIZACAO?

ii. COMO DEVE SER A ESTRUTRA DESTE ROADMAP?
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1.2 OBJETIVOS

A seguir estdo descritos os objetivos deste trabalho:

1.2.1 Objetivo geral

ELABORAR UM ROADMAP PARA ORGANIZACOES QUE DESEJAM
ADOTAR A ABORDAGEM DO PENSAMENTO SISTEMICO.

1.2.2 Obijetivos especificos

Os objetivos especificos do presente trabalho séo:

a. Desenvolver um procedimento técnico de pesquisa visando a analise

do estudo de caso da Samarco;

b. ldentificar as categorias e sub-categorias que irdo compor a arquitetura
da informacéo contida no roadmap;

c. Identificar os fatores criticos de sucesso’ e os fatores criticos de
insucesso® que devem ser considerados para a adocdo da abordagem

do Pensamento Sistémico;

1.3 JUSTIFICATIVAS

As justificativas que motivam a presente pesquisa sdo apresentadas sob duas
dimensfes distintas, porém complementares. Distintas por enfocarem o tema de
pontos de vista diferentes e complementares, por mostrar os frutos da interacao

entre academia e empresa.

2 Fatores Criticos de Sucesso (FCS): Para este trabalho foi apresentado aos entrevistados a definicdo de FCS, como sendo
aqueles fatores que ndo podem deixar de ser realizados para se obter sucesso no processo de implantacao.

% Fatores Criticos de Insucesso (FCI): Da mesma forma que os FCS, a definicdo apresentada para os FCI, relaciona-se
aqueles fatores que devem ser evitados que ocorrem, pois isto comprometeria o processo de implantacéo.
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A primeira dimensdo tratou das producdes cientificas sobre o tema. Esta
dimensdo foi intitulada de “académica”, enquanto a outra dimensao,
“organizacional”, tratou o tema sob a o6tica de um roteiro que auxilie a aplicacédo do
Pensamento Sistémico como uma abordagem ampla vinculada a gestdo das

organizagoes.

Esta segmentacdo tem cunho meramente didatico com o objetivo de mostrar
as duas vertentes que se unem evidenciando a relevancia da questao de pesquisa.
Ambas as dimensdes devem co-existir, assim como na relacdo entre o laboratorio e

0 campo de prética.

A dimensdo académica justifica a originalidade do tema através de uma
pesquisa na literatura nacional e internacional, que evidenciasse a auséncia de

publicacdes relacionadas a estruturacdo de um roadmap como proposto neste

trabalho.

Para realizacdo desta busca, nas bases de periddicos, foram adotadas as
orientacdes apresentadas por Lacerda (2009). O autor realizou uma ampla e
sistematica pesquisa na literatura para verificar a originalidade de seu tema de

pesquisa.

A Figura 1 apresenta o procedimento adotado por Lacerda (2009) que foi

utilizado neste trabalho.

1 Selecao das fontes de informagéao

2 Definicao das palavras-chave de busca
3 Definicao dos indices de busca

4 Definicdo da amplitude temporal (anos)

5 Execucéo das buscas nas fontes de informagao

6 Analise dos titulos
7 Andlise do abstracts e resumos
8 Analise das publicacées

Figura 1: Procedimento adotado pelo autor para a pesquisa de trabalhos similares
Fonte: Lacerda, 2009.
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Primeiramente foram definidas as bases de peridédicos relacionadas ao tema

desta pesquisa, a serem pesquisadas. Estas bases foram segmentadas em quatro

grupos:

 Base de Informacdes de Teses e Dissertacfes Nacionais;

+ Base de Informacdes de Periédicos Cientificos;

+ Periédicos Nacionais: Classificacdo A pelo QUALIS/CAPES:;

« Periédicos Internacionais: Especializados em Pensamento Sistémico.

Dentro destes quatro grupos foram pesquisados doze fontes de informacdes

diversas, descritas no Quadro 1.

Quadro 1: Fontes das informacfes pesquisadas

Grupo Geografia Nome da Fonte
Base de Portal Dominio Publico (PDP) / Coprdenagéq de
Informacdes de 1 Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
Teses e Nacional ((.:A.PES) — —
Dissertacoes B|_b||otecaND|g|taI Brasnelr'a.de’ Teses e
Nacionais 2 Dlsserta(;,_oes (BDTD) / Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCT)
, Revista de Administracéo da Universidade de Sao
Paulo (Rausp)
Revista Eletrénica de Administracdo (REAd) da
4 Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Periddicos Nacional (UFRGS)
, Revista de Administracdo de Empresas (RAE) da
Fundacdo Getulio Vargas (FGV)
, Gestao e Producdo (GeP)da Universidade Federal
de S&o Carlos (UFSCAR)
Base de | Nacional 7 Scientific Eletronic Library Online (SciELO)
Infformagdes  de 8 Scientific Eletronic Library Online (SciELO)
Periodicos Internacional | ° EBSCO
Cientificos 10 Engineering Village
Periodicos , Reflections da
especializados em _ Society for Organizational Learning (SOL)
g§?§amento Internacional , The Systems Thinker (TST) da
istémico

Pegasus Communications

Fonte: Autor, 2010.

Identificadas as fontes de pesquisa, 0 passo seguinte diz respeito a definicdo

das palavras-chave utilizadas nas buscas. Estas palavras foram definidas em torno

do radical principal “pensamento sistémico” para fontes nacionais e “systems
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thinking” para as fontes internacionais. O Quadro 2 apresenta as palavras-chave

utilizadas no processo de pesquisa nas fontes.

Quadro 2: Palavras-chave utilizadas para busca

Primeira Rodada Segunda Rodada

Palavra-chave Palavras-chave

Fonte Conector L
central do tema de ligacdo com o tema

... adotando;
... praticando;
... aplicando;
Pensamento Sistémico... E ... colocando;
... passos;
...roteiro;
...roadmap.

Nacional

...adopt;
... practice;

Systems Thinking... And Sﬁg:ﬁgg

Internacional

... steps;
.. roadmap.

Fonte: Autor, 2010.

A definicdo dos indices de busca teve uma menor amplitude em relacdo aos
niveis adotados por Lacerda (2009). O procedimento desta pesquisa caracterizou-se
pela busca de publicacfes cientificas que mostrassem a relacdo com a implantacao
do Pensamento Sistémico, os indices de busca restringiram-se ao titulo e as

palavras-chave das obras.

No que tange a amplitude temporal da busca, ndo houve uma delimitacéo por
parte do pesquisador. Desta forma, foi considerado todo o periodo histérico
disponivel na base de dados, ou seja, o0 acervo total da referida base para o tema

pesquisado.

A busca nas fontes conforme os critérios descritos anteriormente resultaram
em 937 publicacdes. Foram analisados todos os titulos, de onde se segregou 34

publicacdes (3,63%) que tiveram seus resumos ou abstracts analisados.

Por fim, identificou-se 10 publica¢gbes que tiveram seu contetudo analisado na

integra. A Tabela 1 apresenta estes numeros abertos por fonte de busca.




Tabela 1: Resultado quantitativo das buscas

Grupo Geografia Nome da Fonte | Entradas | Resumos | Trabalhos
Base de PDP / CAPES 5 2 0
Informacdes de
Teses e Nacional
Dissertacoes BDTD / MCT 5 2 0
Nacionais

Subtotal 10 4 0
Rausp / USP 1 1 0
o . REAd / UFRGS 3 1 0
Periddicos Nacional ERA / FGV 1 1 0
G e P/UFSCAR 0 0 0
Subtotal 5 3 0
Base de Nacional SciELO 2 0 0
Informacdes de SciELO 2 0 0
Periédicos Internacional |-E55C0O _ 234 14 3
Cientificos Engineering 548 6 >
Village
Subtotal 786 20 5
Periodicos Reflections /
especializados SOL 16 3 2
em Internacional | The Systems
Pensamento Thinker / 120 4 3
Sistémico Pegasus
Subtotal 136 7 5
Total Geral 937 34 10

Fonte: Autor, 2010.

As 10 publicacbes (1,07%) que foram analisadas na integra também
auxiliaram no referencial tedrico desta pesquisa, descrito na secdo 2.3 — A

Implantacdo do Pensamento Sistémico. A Tabela 2 caracteriza estas publicacdes.



Tabela 2: Caracteriza¢do das publicacfes analisadas na integra.
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Titulo da Publicagéo Titulo do Periddico Ano | Vol. | Ne.
Why Few Organizations Adopt Systems Research and 2006 i 23
Systems Thinking Behavioral Science
Building a Systems Thinking Culture Reflections 2005 6 4.5
at Ford Motor Company
Applying Systems Thinking to Safety | Professional Safety 2002 - -
Critical systems thinking and European Journal of 2001 i 18

practice

Operational Research

Guidelines for Daily Systems

Thinking Practice 2001 | 12 2

The Systems Thinker

Leveraging Change: The Power of

Systems Thinking in Action 2000 2 2

Reflections

Systems thinking:

what,why,when,where, and how? 1997 8 2

The Systems Thinker

Putting Systems Thinking to Work Executive Development 1995 18 4

Six steps to Thinking Systemically The Systems Thinker 1995 6 2

Putting systems thinking into

. 1994 | 10 | 2-3
practice

System Dynamics Review

Fonte: Autor, 2010.

Os autores descrevem em suas publicacdes, casos praticos de implantacao
do Pensamento Sistémico, destacando dificuldades enfrentadas e as alternativas
tomadas para contorna-las. Descrevem as vantagens da implantacdo, bem como

detalhes importantes a serem considerados neste processo.

Porém nenhum dos autores descreve de forma ampla um roteiro para a
implantagdo do Pensamento Sistémico em uma organizagdo. Quando tratam de
roteiros, referem-se aos passos para a implantagdo no método sistémico, como

descrito por Goodmam (1995).

Assim, esta pesquisa buscou sua originalidade justamente no espaco
complementar ao uso do método sistémico para resolucéo de problemas complexos,
como apresentado nos referenciais pesquisados. Esta pesquisa traz a tona o
Pensamento Sistémico visto como uma abordagem que, ao vincular-se a gestao
estabelece uma viséo sistémica na organizacdo. Desta forma, o método sistémico &
mais um recurso gque se une a outros para o estabelecimento desta forma sistémica

de visualizar as relagoes.
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Na dimensdo organizacional buscou-se com este trabalho apresentar uma
estrutura de implantacdo do Pensamento Sistémico como fonte de apoio para a

gestao da empresa.

Por meio deste roadmap € oferecido as organizagées um caminho que montra
guais os principais pontos devem ser tratados para que ela internalize esta

habilidade dentro das suas competéncias.

A possibilidade de explicitar e materializar as experiéncias vividas por uma
organizacdo com quase dez anos de convivio com o Pensamento Sistémico, é uma

oportunidade impar de entendimento mais profundo desta abordagem.

Assim, esta pesquisa encontra justificativa ao desenvolver um roteiro
estruturado de implantacdo da abordagem do Pensamento Sistémico de forma
ampla na organizagdo a partir da integracdo em um Unico quadro das diferentes
experiéncias relatadas no estudo de caso da Samarco, nas publicagbes pesquisadas

e na experiéncia de um especialista no tema.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa esta estruturada em 6 capitulos. Na presente introdugcédo sao
apresentados: a justificativa, a questdo de pesquisa, 0s objetivos e a estrutura do
trabalho.

No capitulo 2, apresenta-se o referencial tedrico estudado, onde sdao
abordados os temas referentes ao Pensamento Sistémico, ao Método Sistémico, a

Implantacdo do Pensamento Sistémico e ao Roadmap.

No capitulo 3, sdo apresentados os métodos de pesquisa e de trabalho, bem

como o método de coleta e analise dos dados e as delimitacdes deste trabalho.

No capitulo 4, descreve-se o estudo de caso realizado na Samarco com a
descricdo da empresa, dos projetos realizados e das percepg¢des dos entrevistados
em relagcdo ao Pensamento Sistémico e ao seu processo de implantacao.
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O capitulo 5 traz o resultado desta pesquisa na materializacdo através do
roadmap para a implantacdo do Pensamento Sistémico. E detalhado cada um dos

seus passos e apresentada sua estrutura grafica.

As conclusdes e as possibilidades de pesquisas futuras sdo apresentadas no

capitulo 6.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para o embasamento teorico da proposta deste trabalho foram definidas
quatro linhas de pesquisa bibliografica. A primeira busca o entendimento do
Pensamento Sistémico pela perspectiva da aprendizagem organizacional tendo os
trabalhos de Peter Senge como fonte referencial.

A segunda linha de pesquisa aborda o Método Sistémico, principal
mecanismo de introducédo e disseminacdo do Pensamento Sistémico na empresa
estudada. O Método Sistémico tém fundamental importancia a medida que orientou

a realizacdo de varios projetos na organizagao.

A terceira linha refere-se ao estudo de artigos cientificos referentes a
aplicacdo pratica do Pensamento Sistémico. Estes artigos foram selecionados

através do processo de busca descrito na secao 1.3 - Justificativas.

E por fim, uma linha de pesquisa bibliogréfica referente a conceituacéo e
estruturacdo de roadmap, que € o mecanismo de apresentacdo do processo de

implantacdo da abordagem do Pensamento Sistémico proposto neste trabalho.

Este referencial tedrico foi uma das bases para a elaboragéo e proposi¢cao do

objeto desta pesquisa.

2.1 O PENSAMENTO SISTEMICO

Inicia-se esta secdo com uma breve contextualizacdo das origens do
Pensamento Sistémico através das obras de Kasper (2000), Andrade et al. (2006) e
Senge (2006). Em seguida é apresentada a linguagem sistémica e os niveis de

percepcao da realidade que estdo na base do Pensamento Sistémico.

2.1.1 Contextualizacao

Para penetrar no Pensamento Sistémico, inicia-se contextualizado o

pensamento analitico, pois o primeiro surge quando o segundo ndo consegue ser
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suficiente para explicar fend6menos altamente complexos, influenciados por

contextos e relagdes ambientais.

Um conjunto basico de valores sociais e cientificos que influenciaram a
construcdo da sociedade ocidental atual comecou a ser construido durante o séc.
XVI e XVII. Neste periodo destacam-se os trabalhos de René Descartes e Fracis
Bacon.

O método de investigacdo proposto por Descarte e Bacon envolvia a
descricdo matematica da natureza e o raciocinio analitico. As investigacdes
centravam-se nas propriedades dos objetos que pudessem ser medidas em forma,
guantidade e movimento. Buscava-se o desmembramento do todo em partes cada
vez menores, onde o estudo minucioso de cada uma destas partes isoladas traria a
explicacdo para o0 comportamento do todo. Este método gerou muito
desenvolvimento nas ciéncias naturais, sociais e também na cultura ocidental, dando

forma ao que se denominou de visdo mecanicista do mundo.

Na segunda metade do séc. XIX e inicio do séc. XX com as publicacdes das
obras de Charles Robert Darwin (A Origem das Espécies em 1859) e de Albert
Einstein (Teoria da Relatividade Restrita em 1905) os pressupostos do mecanicismo
foram postos a prova. Estes novos fenbmenos emergentes na época, n&o
conseguiram ser explicados pelo método analitico, que era a base do pensamento

mecanicista.

Como o método analitico estrutura-se em pensar de forma linear, concentrado
no entendimento das relagcfes lineares de causa e efeito, este mostrou seu limite
quando confrontado com a busca de explicagbes para acontecimentos do mundo
muito pequeno (fisica subatébmica) e do mundo muito grande (astrofisica), onde as

relacfes apresentavam caracteristicas de circularidade.

Na sociedade, problemas complexos, como por exemplo, a fome, as
epidemias, as guerras e a poluicdo também ndo sédo questbes que conseguem ser
tratadas isoladamente e fragmentadas. O tratamento de forma pontual e reativo a
estas situacdes complexas pode gerar, apos certo tempo, mais problemas do que

havia no inicio.

Também neste periodo, com a expansdo dos efeitos da revolucéo industrial,

as relacbes organizacionais tornaram-se mais complexas pela expansdo das
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fronteiras e aumento dos quadros de funcionarios. Nesta nova estrutura, as
organizagcbes mecanicistas encontraram  dificuldades em  manterem-se

suficientemente flexiveis e adaptativas aos novos desafios impostos pelo mercado.

Emergiu a necessidade de uma forma alternativa para abordar problemas
cada vez mais complexos. A visdo do mundo como uma grande maquina
(mecanicismo) comecgou a perder espago para uma nova Vvisao que percebia o0s
relacionamentos com um grande organismo vivo, onde os “todos” estdo em
interacdo constante. Assim, fez-se necessario a ampliacdo da visdo das partes
isoladas do mecanicismo, para a visao do todo e do inter-relacionamento de suas

partes no contexto em que estao inseridas, ou seja, uma Vvisao sistémica.

Esta forma de perceber as coisas de forma sistémica trouxe mudancas na
énfase da busca de respostas em relagdo ao modelo mecanicista. Em sua obra,
Andrade et al. (2006) apresentam uma série de caracteristicas que foram
compiladas a partir dos trabalhos do fisico Fritjof Capra que apresentam este

redirecionamento de énfase.

O Quadro 3 traca um comparativo entre estas duas visbes do mundo,

ilustrando as caracteristicas de mudanca de énfase, compiladas por Fritjof Capra.

Quadro 3 — Comparativo entre os modelos mecanicista e sistémico.

Visdo do Mundo

Mecanica | Organica

Método para encontrar respostas aos questionamentos

Andlise Sintese
Reducionista Holistico
Enfases
Nas partes No todo
Nos objetos Nos relacionamentos
Nas hierarquias Nas redes
Na causalidade linear Na circularidade
Na estrutura \ No processo
Metafora mecanica /  Metéfora do organismo vivo
Conhecimento objetivo V Co.nhAeci.mento contextual e
epistémico
Na verdade Nas descrigcbes aproximadas
Na quantidade Na qualidade
No controle Nayooperqgéo, influenciacéo e
acdo ndo-violenta.

Fonte: adaptado de Andrade et al, 2006.
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O pensamento mecanicista ainda € vigente, porém este apresenta melhor
efeito em situacbes onde haja um baixo grau de complexidade dinamica dos
problemas, oriundo da pouca influéncia das percepc¢des dos diferentes atores em

funcdo de seus distintos interesses.

O pensamento sistémico vem estendendo suas raizes em varias areas do
conhecimento (biologia, psicologia, medicina, economia, sociologia, etc.)

influenciando tanto a ciéncia como a sociedade.

Nas ciéncias administrativas ele ganhou espaco quando do crescimento das
organizacdes, o0 que exigiu de seus gestores uma maior capacidade de administrar e

solucionar problemas cada vez mais complexos.

Kasper (2000) traz em sua obra, um quadro referencial de inumeras
aplicacoes derivadas de conceitos sistémicos e adotadas pela administracdo. A
abordagem escolhida para estudo neste trabalho foi proposta por Peter Senge em
sua obra “A Quinta Disciplina” e trata do Pensamento Sistémico e Aprendizagem

Organizacional, pois € a que melhor se identifica com o estudo de caso realizado.

Esta abordagem enfoca o processo de modelagem como um instrumento de
simulacdo para auxiliar na visualizagdo da conseqiéncia das a¢cdes que possam ser
tomadas pelos gestores. Desta forma, os modelos deixam de ser ferramentas para
previsbes do futuro e passam a criar ambientes artificiais, permitindo que as
organizacdes possam melhorar o desempenho de suas equipes através da

aprendizagem gerada pela vivencia destas simulacdes.

Este ambiente assemelha-se aos simuladores de vdo, onde os pilotos séo
treinados nas mais diversas situagbes de risco, gerando aprendizagem para

enfrentar tais situacdes caso elas venham a ocorrer na vida real.

7

O Pensamento Sistémico é utilizado como uma disciplina que busca,
juntamente com a aprendizagem organizacional, a construcao de visdes e objetivos
compartilhados através do exame e confrontamento dos modelos mentais de grupos

e individuos-chaves da organizacao.

Para Senge (2006) existem outras quatro disciplinas, além do Pensamento
Sistémico, que devem ser desenvolvidas em conjunto para a construgdo de
organizacdes realmente capazes de aprender e ampliar continuamente a

capacidade de realizar suas mais altas aspiracoes.
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As cinco disciplinas proposta pelo autor formam um corpo de teorias, métodos
e ferramentas que se aplicam ao nivel individual e ao nivel coletivo da organizacao.
Senge (2006, p. 44) define disciplina como um “caminho de desenvolvimento para a

aguisicao de determinadas habilidades ou competéncias”.
As duas disciplinas associadas ao nivel individual séo:

a) Dominio pessoal: afastando-se da mentalidade reativa de que alguém

ou alguma coisa cria nossos problemas, esta disciplina estimula a
motivacdo pessoal de aprender continuamente como nossas acdes

afetam o mundo.

b) Modelos mentais: busca revelar quais as limitacdes existentes em

nossa forma de ver o mundo, derivadas de nossas crencas, valores,

experiéncias, etc.
Outras duas disciplinas associam-se ao nivel coletivo da organizagéo:

a) Visdo compartilhada: visdo genuina de futuro que compartilhe e

estimule o compromisso e o envolvimento coletivo.

b) Aprendizagem em grupo: as equipes e nao os individuos sao a unidade

de aprendizagem fundamental nas organizacdes. Se estas equipes nao
possuirem capacidade de aprender, a organiza¢do também néo a tera.

E por fim a quinta disciplina, o Pensamento Sistémico, aquela que integra as
outras quatro, formando um todo Unico de teorias e praticas. Ela € uma disciplina
para ver o todo, ver os inter-relacionamentos ao invés de eventos isolados, ver
padrbes de mudancas ao longo do tempo e ndo somente 0 que é percebido no

momento.

Esta abordagem apresentada por Senge (2006) é uma das principais
vertentes do Pensamento Sistémico e esta associada aos trabalhos desenvolvidos
pelos pesquisadores Massachusets Institute of Technology (MIT) junto a
organizacbes americanas. Possui como obra referencial o livro escrito por Senge

denominado “The Fifth Discipline” (A Quinta Disciplina) publicado em 1990.

Ela também adota os conceitos, principios e técnicas de modelagem
desenvolvidas por outra abordagem denominada Dinamica de Sistemas,
desenvolvida nos anos 50 por Jay W. Forrester. Os fundamentos basicos e
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detalhamentos desta abordagem s&o descritos por Forrester em sua obra “Industrial

Dynamics” (Dinamica Industrial), publicada originalmente em 1961.

Para colocar em praticas as idéias derivadas do Pensamento Sistémico,

Senge (2006) apresenta uma forma de linguagem tipica, a linguagem sistémica.

2.1.2 A linguagem sistémica

Esta secao foi elaborada a partir das obras de Senge (2006) e de Andrade et
al (2006), onde os autores a definem como uma linguagem simples que utiliza pouca
simbologia, o0 suficiente para representar as partes de um sistema e o0

relacionamento entre elas.

Os elementos chaves da linguagem sdo chamados de variaveis . Elas sao as
partes constituintes de um sistema, pois se inter-relacionam dando forma ao mesmo.
As variaveis sdo classificadas em independentes (causadoras) e dependentes

(efeitos).

As relacdes entre as varidveis podem ser de natureza direta ou inversa.
Quando ocorre uma variagcdo em uma variavel independente e esta gera uma
variacdo no mesmo sentido na variavel dependente (quanto mais “A”, mais “B” ou

quanto menos “A”, menos “B”), diz-se que esta relacdo é diretamente proporcional

Porém, quando ocorre uma variagdo na variavel independente e esta gera
uma variagdo em sentido oposto na variavel dependente (quanto mais “A”, menos
“B” ou quanto menos “A”, mais “B”), diz-se que esta relacdo é inversamente

proporcional
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A Figura 2 traz exemplos destes dois tipos de influéncia (diretamente e

inversamente proporcional)

| Linguagem Simbdlica | | Linguagem Corrente
Variavel Influéncia Direta Variavel
Independente > Dependente
t (Causa) (Efeito)
+ .
Esforgo fisico > Cansago Quand_o maior esforgo,
maior o cansago
Variavel Influéncia Indireta Varidvel
Independente —--=------- Dependente
(Causa) (Efeito)
_ Quando maior a
Ingestdodealcool == === ===~ -» Grau de lucidez ingestdo de a!cool,
menor a lucidez

Figura 2: Influéncias direta e indiretamente proporcionais entre variaveis
Fonte: Adaptado de Andrade et al., 2006.

Estes dois tipos de influéncia quando representados graficamente séao
identificados com a colocacdo do sinal “+” (direta) ou “” (inversa) junto a
extremidade da seta. Ha autores, como Andrade et al, que os diferenciam também

em funcéo da cor e do tracejado da seta que indica o sentido da relacéo.

Outro fator a ser considerado, trata da questdo temporal da influéncia entre
a variavel independente e a dependente. As relacfes de causa e efeito podem
ocorrer de forma imediata ou com atrasos no tempo. Relagcbes com atrasos séo
representadas por dois tracos perpendiculares sobre a seta que indica o sentido da

relagéo.

Para Andrade et al. (2006) uma relagdo com atraso € aquela onde o tempo
entre o efeito e causa for qualitativamente significativo para fazer a diferenca nos

resultados. A Figura 3 mostra o efeito desta questao temporal nas relacoes.
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Linguagem Simbodlica | | Linguagem Corrente
Variavel Influéncia Variavel
Independente > Dependente
(Causa) (Efeito)
+ Quando maior esforgo,
Esforgo fisico > Cansago

maior o cansago

+ Quando maior esforgo,

» Dor muscular depois de um tempo,
maior a dor muscular

Esforgo fisico

Figura 3: Influéncias instantaneas e com atrasos
Fonte: Adaptado de Andrade et al., 2006

Outro entendimento importante diz respeito a forma como a linguagem
sistémica mostra as relacdes. Ao invés de construir cadeias lineares de causa e
efeito, a linguagem sistémica busca mostrar as relacdbes em forma de circulos
maiores de causalidade. A Figura 4 apresenta a diferenca entre a relacdo linear e a

sistémica.

Necessidade dos

Armas Ameaca aos -
> - 5 - - .
soviéticas norte-americanos norte-americanos Visoes lineares
de construir armas .
ou “nao

. sistémicas” de
Necessidade dos .
—_— soviéticos cada pais
de construir armas

Armas
soviéticas\+

Necessidade dos
soviéticos
de construir armas

Armas_, Ameaf;a aos
norte-americanas soviéticos

Ameaca aos
norte-americanos

+ Representacdo
sistémica
+
Ameaca aos Necessidade dos
soviéticos norte-americanos

de gonstruir armas
+
Armas
norte-americanas
+

Figura 4: Representacao linear e representacéo sistémica
Fonte: Senge, 2006

Estas relacGes circulares podem se auto-reforcar ou se equilibrar. Para
Senge (2006) as relagdes circulares de reforco sdo responsaveis por processos de
crescimento ou declinio exponenciais. As pequenas mudancas se acentuam e
qualquer movimento que ocorra é amplificado, produzindo mais movimentos na

mesma dire¢cdo, ou seja, as mudancas apdOiam-se em si mesmas. Quando se
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direcionam para algo desejado chamam-se ciclos virtuosos e quando se
direcionam para algo ndo desejado chamam-se ciclos viciosos

Ja as relacdes circulares de equilibrio (balanceamento) sdo responsaveis
pelos limites neste crescimento, ou seja, buscam a estabilidade. Existe uma auto-
correcdo que visa manter a meta ou objetivo, evitando o crescimento ou declinio
exponencial.

Na linguagem sistémica estas relacbes sdo denominadas de enlaces

reforcadores e enlaces balanceadores . A Figura 5 mostra dois diagramas destes

/‘\: _/-"_\
Qualidade

Investimentos em Clientes B do Serv¢o
novos Produtos R \ 4

\ / +
. /-
+ K I Capacidade
Receita

servico

enlaces.

Figura 5: Enlace reforcador “R” e enlace balanceador “B”
Fonte: Goodman, 1991

Os atrasos nas relacbes entre as variaveis ocorrerem tanto em enlaces
reforcadores como em enlaces equilibradores. A falta de reconhecimento destes
atrasos pode abalar a confianca na representacdo dos enlaces, pois o crescimento
pode ndo vir tdo rapido quanto se espera ou o0 equilibrio ndo ser atingido na

velocidade desejada.

Quando as relagcBes se apresentam com atrasos entre a causa e o efeito, ha
uma tendéncia das pessoas reagirem com impaciéncia, normalmente redobrando
seus esforgcos para conseguir o que desejam. Este esforco redobrado resulta,
freqientemente, em oscilacbes desnecessariamente violentas que podem ocasionar
outros tipos de problemas ou reforcar os existentes. Um dos propésitos de desenhar
estes diagramas sistémicos € assinalar os atrasos nas relacdes que de outra

maneira poderiam passar despercebidos.

Goodman (1991) destaca que a linguagem sistémica incorpora elementos

importantes no processo de comunicacao. Estes elementos sao:

a) Incide sobre interdependéncias circulares: a linguagem do Pensamento

Sistémico é circular e néo linear, onde ‘X’ influencia ‘y’, 'y’ influencia ‘z’

e ‘z’ influencia ‘x'.
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b) E_uma linguagem visual: as principais ferramentas do Pensamento

Sistémico tém um forte componente visual, que visa esclarecer
guestdes complexas, unindo de forma concisa e clara os principais

elementos envolvidos;

c) Adiciona precisédo: reduz ambiglidades e mal-entendidos que podem

ocorrer dentro de grupos que abordam com diferentes perspectivas

sobre o tema em questao.

d) Estimula a explicitacdo dos modelos mentais dos membros do grupo: a

linguagem do Pensamento Sistémico ocorre semelhante a quando se
conta uma historia, desta forma as percepcdes individuais a cerca de

um problema vao sendo reveladas.

e) Permite _a analise e instrucdo dos envolvidos: promovem a

compreensao coletiva quando da construcao de estruturas sistémicas,
onde o0s inter-relacionamentos sao analisados e discutidos pelos

envolvidos;

f) Incorpora uma visdo global: olha o todo ao invés das partes, a medida

que busca compreender como os diferentes segmentos estdo

interligados.

Além da linguagem sistémica, os trabalhos com Pensamento Sistémico
também identificaram que a realidade pode ser percebida pelos individuos por meio

de niveis de percepcéo . Estes niveis seréo discutidos na secéo a seguir.

2.1.3 Os niveis de percepc¢ao da realidade

7

Conforme Andrade et al (2006) a realidade é estruturada em distintas
camadas que requerem diferentes niveis de percepcéo por parte dos observadores.
Quando ha uma observacao superficial, sdo percebidos somente os eventos que
envolvem a realidade. Para se atingir niveis mais profundos de percepcdo, 0s
observadores necessitam adotar atitudes e instrumentos mais elaborados do que os

utilizados no dia-a-dia.

Senge (2006), Kemeny et al (1997), Goodmam (1997) e Andrade et al (2006)

identificam e definem os niveis de explicagdo da realidade em funcdo do grau de
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profundidade com que os individuos a percebem. Os niveis de percepcao

abordados pelos autores sao:

a)

b)

d)

Eventos: trata da questdo do “o que aconteceu?” E o nivel mais

superficial de percepcdo por parte dos individuos. Neste nivel, as
explicacbes sdo dadas de forma reativa. Isto pode funcionar em
situagOes onde n&do haja muita complexidade e interconexfes. Em um
contexto onde estes fatores estejam presentes, a acdo reativa pode
causar alguns problemas em funcéo de sua visdo parcial da realidade

e da falta de um entendimento mais amplo dos acontecimentos.

Padrées de comportamento: trata das questbes do “o que vem

acontecendo?” e “quais sao as tendéncias percebidas?”. Neste nivel as
explicacbes apresentam caracteristicas de analise baseadas na visédo
histérica dos eventos e da compreensao do comportamento passado
das variaveis correspondentes. Estas explicacbes apresentam caréater
responsivo, pois buscam responder as possiveis mudancas nas
tendéncias que vinham sendo apresentadas pelo comportamento

passado.

Estrutura _sistémica: trata da questdo do “porque isto esta

acontecendo?”. Neste nivel as variaveis com seus padrdes de
comportamento sdo correlacionadas, dando forma a estrutura
subjacente que mostra as inter-relagcbes existentes entre elas. Esta
estruturagdo possibilita o entendimento das relacdes que causam o0s
padroes de comportamento conhecidos. Mudangas na estrutura
sistémica geram mudancas nos padrées de comportamento das

variaveis.

Modelos mentais: trata da questdo “que forgas criam essas estruturas?”

Este é o nivel mais profundo de percepcdo da realidade. E ele o
responsavel pelas estruturas de inter-relacionamentos que séo
construidas a partir das percepc¢des individuais dos envolvidos. Para
gue hajam de fato mudancas nestas estruturas, € necessario identificar

como os diferentes modelos mentais influenciam a sua geragao.
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A partir da identificacdo e definicdo destes niveis € que foi possivel estruturar
0 método sistémico que sera mostrado na proxima secdo. Percebe-se que todo o
seu desenvolvimento tem justamente o objetivo de penetrar neste nivel mais
profundo de percepcéo (modelos mentais) para entdo, conseguir gerar as mudancas

duradouras.

2.2 O METODO SISTEMICO

O método sistémico utilizado nos projetos analisados no estudo de caso da
Samarco é fruto de um longo amadurecimento que teve inicio nos trabalhos
desenvolvidos por Goodman & Karash (1995) junto a Innovation Associates. Este
método foi ampliado por Andrade (1997) e apOs varios trabalhos empiricos e
incorporacao de etapas relacionadas ao Planejamento de Cenarios, propostas por
Schwartz (2000), este método tomou a forma aplicada na Samarco, o qual é

apresentado na obra de Moreira (2005).

2.2.1 O método sistémico proposto por Goodman & Kar  ash (1995)

Goodman & Karash (1995) apresentam os passos do método sistémico a
partir dos niveis de percepcédo da realidade. A organizacdo e aplicacdo de forma
sequenciada buscavam soluc¢des para problemas complexos nas organizagbes em
que atuava. Eles denominou este método de “Six steps to thinking systemically”

(Seis passos para pensar sistemicamente).

Passo 1: Contando historias
Este passo tem o objetivo de fazer os participantes pensarem a
respeito do problema ao invés de buscar a solucédo de imediato. Nesta etapa

tenta-se fazer com que os participantes mantenham-se focados nos eventos.

Passo 2: Desenhando os graficos de padrGes de compo  rtamento

Na fase anterior o foco estava no momento atual, aqui busca-se
conhecer o comportamento das variaveis chaves ligadas aos eventos
discutidos. Nesta etapa os participantes comecam a aprofundar a andlise

chegando ao segundo nivel de percepcao, onde ligam o presente ao passado.
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Passo 3: Definindo uma declaragao de foco

Esta etapa tem por atribuicdo canalizar as energias do grupo durante a
realizacdo dos trabalhos para um ponto focal. Este ponto envolve uma
representacdo do que os participantes desejam ao final do projeto ou, até
mesmo, uma pergunta sobre o porqué da ocorréncia do problema em

guestéo.

Passo 4: Identificando a estrutura
Neste passo, 0 grupo desenha as estruturas sistémicas que estéo

gerando os padrdes de comportamento que foram identificados no passo 2.

Podem ser utilizados arquétipos® ou até mesmo a correlagéo entre as
variaveis para confeccdo desta estrutura. Neste momento, h4 uma maior
imersédo dos participantes, atingindo assim o terceiro nivel de percepcéo da

realidade.

Passo 5: Aprofundando as questdes

Uma vez que o grupo adquiriu um razoavel nivel de entendimento do
gue esta acontecendo, os participantes mergulham até a base dos niveis de
percepcao visando migrar do entendimento para a agao. Os autores sugerem
gue quatro areas devem ser conhecidas: a finalidade do sistema, os modelos

mentais, o sistema maior e o papel individual na situagdo em questéo.

Passo 6: Plano de intervencéo

Usa-se o conhecimento formado até aqui para projetar solu¢cdes que
influenciardo a estrutura produzir os resultados almejados. Nesta etapa
podem ser adicionadas novas relagBes e variaveis a estrutura sistémica
montada, ou até mesmo retirar algumas ligacbes que produzem um

comportamento indesejavel.

Este movimento de inclusdo ou exclusdo ndo deve ser realizado de
forma mecanica ou arbitraria. E necessario que sejam realizados
experimentos mentais ou simulados em computador que possam testar seu
efeito antes de qualquer acdo (GOODMAN & KARASH, 1997).

4 Arquetipos : palavra de origem grega que significa “o primeiro de sua espécie”. Em Pensamento Sistémico arquétipos "refere-
se aos comportamentos comumente observados de forma sistémica, dos quais se definiram genericamente estruturas”.
(ANDRADE 2006, p. 209). Detalhes para maior entendimento sobre arquétipo podem ser acessados em http://www.systems-
thinking.org/arch/arch.html.
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2.2.2 O método sistémico proposto por Andrade (1997 )

Andrade (1997) amplia e detalha a proposta de Goodman & Karash (1995),
acrescentando ferramentas de modelagem da dinamica de sistemas. O autor
denomina esta nova estrutura de “Narracdo de Historias — O Método de
Compreensédo e Intervencdo”. Este método tem como objetivo “compreender e
alternativamente intervir num sistema que envolva complexidade dinamica, que
represente uma situacdo complexa de interesse” (op. cit. p.18). Este método é

apresentado em dez passos que sao descritos a seguir:
Passo 1: Definicdo de uma situagdo complexa de inte  resse

Uma situacdo de interesse pode ser compreendida tanto como um

problema ou uma oportunidade definida como importante para a organizacao.

Goodman & Karash (1997) listam algumas caracteristicas que devem

ser consideradas na escolha desta situacéo de interesse:

» Caso seja um problema, escolha um crénico, que exista ha algum tempo e

que tem importunado a organizacgao repetidamente.

* Que ela tenha abrangéncia limitada, do contrario podera ser criado a
imagem de que tudo esta ligado a tudo e o trabalho ficara relacionado a
guestdes abstratas. Limite a situacdo de estudo, para manter o foco, e caso

necessite, sera facil expandi-la mais tarde;

* A descricdo deve ter uma historia conhecida que possa ser descrita. A
busca de padrbes de comportamento pode esclarecer nog¢des diferentes

gue as pessoas possam ter a respeito de determinado evento;

» A descricdo da situagdo deve ser a mais exata possivel para que o grupo
detenha-se a fatos e indicios;

* A0 enunciar a situacdo de interesse, nao tire conclusbes precipitadas

visando ir logo a solugéo.

Passo 2: Apresentando a historia através de eventos
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Nesta etapa penetra-se no primeiro nivel de percep¢do da realidade
(eventos). Inicia-se pela definicdo do horizonte de tempo que serd utilizado na
analise. Identificam-se 0s eventos importantes que estdo relacionados com a

situacao de interesse e que ocorreram dentro deste periodo.

Um evento é um acontecimento que pode exercer alguma influéncia
direta ou indireta sobre a situacao de interesse, ligado a fatos internos ou

externos a organizacao.

O importante nesta etapa é trazer a tona a historia ou as histérias
subjacentes a situacdo de interesse definida. Este exercicio auxilia na

homogeneizacao de conhecimento dentro da equipe.
Passo 3: Identificando os fatores chaves.

ApoOs definidos os eventos, busca-se a identificacdo, para cada um
deles, de quais séo os fatores (variaveis) a serem considerados como chave
para explicagdo e compreensao dos mesmos. Deve-se evitar a ansiedade
pela utilizacdo de um grande numero de variaveis, pois outras poderao ser

adicionadas ao longo dos préximos passos.

Assinalar muitas variaveis nesta fase dificulta o trabalho posterior. Um
aspecto importante é utilizar os diversos pontos de vista e relatar quais fatores

estes individuos considerariam importantes.

Passo 4: Tracando o comportamento.

Nesta etapa do método, penetra-se no segundo nivel de percepcao da
realidade (padrbes de comportamento). Sdo coletados os dados histéricos
das variaveis chaves e tracados seus gréficos para a visualizacdo dos
padrées de comportamento. Nao ha a necessaria da busca por dados
altamente acurados, pois 0 mais importante sdo os padrbes das curvas ao

longo de um eixo temporal.

A visualizacdo destes padrbes de comportamentos pode evidenciar

gue o problema nao € tdo recente quanto se pensava.

Passo 5: Identificando as influéncias.
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Neste passo penetra-se no terceiro nivel de percepc¢édo da realidade
(estruturas sistémicas). Agora o objetivo € identificar as relagbes de efeito-
causa-efeito entre as variaveis e confeccionar uma estrutura sistémica destas
relacbes (diagrama de enlaces causais). Para esta confeccdo o0 grupo
compara o0 comportamento das curvas, testa hipoteses preliminares e

intuicBes a respeito das influéncias reciprocas.

Neste processo de confeccdo da estrutura sistémica, novas variaveis

podem ser adicionadas para que as rela¢cdes tenham mais sentido.

Assim, “a maior riqueza do esforgo esta em testar os modelos mentais
individuais ou compartilhados, esclarecer a realidade de uma maneira coletiva
e obter percepcdes mutuas a respeito dos argumentos dos participantes”
(ANDRADE, p.21, 1997).

Passo 6: Identificando modelos mentais.

Nesta etapa penetra-se no nivel mais profundo de percepcdo (modelos
mentais). Busca-se identificar os modelos mentais (crencas ou pressupostos)
gue os atores envolvidos na situacdo mantém em suas mentes e que

influenciam seus comportamentos dando origem as estruturas do mundo real.
Passo 7: Transformando Modelos Mentais em Elementos do Sistema.

Uma vez identificado os modelos mentais dos atores, busca-se inclui-
los na estrutura sistémica construida no passo 5, tornando-a mais

representativa da realidade que é percebida pelos atores.
Passo 8: Aplicando Arquétipos.

Nesta etapa busca-se identificar através de arquétipo alguma relagéo
ou elemento que possa estar operando na situacdo em estudo e que nao
tenha sido considerado até o momento. Esta identificacdo contribui para o
enriquecimento da estrutura sistémica, gerando para o grupo envolvido mais

possibilidades de entendimento da situagao.

Os arquétipos sdo o modo mais eficaz de desenvolver nossa

capacidade de construir hipéteses coerentes sobre as forcas que regem o0s
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sistemas, bem como de esclarecer e testar os modelos mentais acerta desses
sistemas (GOODMAN & KEMENY, 1997).

Passo 9: Modelando em computador.

Esta etapa tem como objetivo transformar a estrutura sistémica
construida na etapa 5 em um diagrama de fluxo, para entdo modela-lo no
computador. A modelagem computacional cria um ambiente de simulacao
onde parametros podem ser alterados e os resultados avaliados no tempo e
no espaco. A simulacao oferece um local seguro para estas experimentacdes

e para a geragao de aprendizagem.
Passo 10: Reprojetando o sistema.

Por fim, nesta etapa busca-se planejar alteracbes na estrutura
desenhada para alcancar os resultados desejados, sempre considerando as
consequéncias sistémicas destas alteracdes. Para isto podem ser
adicionados novos elementos ou novos enlaces, ou até mesmo eliminadas

ligacdes que produzem impactos indesejaveis.

De forma empirica este método foi sendo aplicados em algumas empresas
brasileiras. Um destes casos de aplicagdo € citado na obra de Andrade & Kasper
(1997), onde é mostrada a aplicacdo do método sistémico na Empresa de Trens
Urbanos de Porto Alegre — TRENSURB. Esta aplicacdo tratou do tema denominado
“problema de demanda”, que abordou as projecdes de passageiros estabelecidas no

projeto inicial e que ndo conseguiram ser atingidas.

2.2.3 O método sistémico apresentado por Moreira (2  005)

Em sua obra, Moreira (2005) apresenta uma nova versdao do método
sistémico. Esta derivada dos trabalhos empiricos realizados com a versdo anterior e
da incluséo de etapas advindas do méetodo de planejamento de cenarios proposto
por Schwartz (2000). Esta nova configuragcéo, agora com 12 passos, foi denominada
de PSPC, que representa as iniciais dos termos Pensamento Sistémico e
Planejamento de Cenarios. A seguir sdo apresentados 0s passos que compdem o

método sistémico do PSPC.
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Passo 1: Definicdo do tema central.

Este passo tem a mesma funcdo do passo 1 (Definicio de uma
situacdo complexa de interesse) citado na versado anterior do método. Aqui €

definido o tema principal do projeto.
Passo 2: Descri¢édo dos eventos.

Além da descri¢cdo dos eventos importantes relacionados com o tema
central (passo 2 da versao anterior), nesta etapa também € definido o
horizonte de tempo que sera utilizado no projeto. Também séo listadas as

varidveis que melhor explicam a existéncia dos eventos listados.
Passo 3: Identificacdo das variaveis-chaves.

Este passo engloba os passos 3 (Identificando os fatores chave) e 4
(Tracando o comportamento) do método anterior. Nesta etapa € realizado um
filtro das variaveis coletadas no passo anterior para definir quais as mais
importantes para o objetivo do trabalho. Uma vez selecionadas estas
variaveis chaves, ha a coleta da série historica de dados referente ao periodo

de tempo estabelecido no passo 2.
Passo 4: Irrupcao das questdes norteadoras.

Este passo trata do desdobramento do tema central, mencionado no
passo 1, em questdes mais objetivas que irdo auxiliar na definicdo das
variaveis-chave e a manter o foco do grupo em relacdo ao objetivo central do

trabalho, conforme sera apresentado no passo 6.
Passo 5: Analise dos padrdes de comportamento.

Nesta etapa sdo apresentados os comportamentos das variaveis-chave
no periodo de tempo definido. Atravées da analise dos graficos de
comportamento podem ser verificas as possiveis correlacbes entre as
varidveis, as relacbes causais e a ainda a inclusdo de variaveis que nao

haviam sido consideradas.
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Ao analisar as correlagdes entre as variaveis pode-se constatar que
elas ocorrem em funcdo da existéncia da relagédo causal entre elas, ou da
existéncia de um fator comum que afete ambas, ou ainda uma simples

coincidéncia.
Passo 6: Analise das questdes norteadoras.

Uma vez definidas as questdes norteadoras no passo 4, estas sao
constantemente analisadas no decorrer dos outros passos. A partir dos
conhecimentos gerados no decorrer de cada encontro estimula-se, ao final do
mesmo, a busca pelas respostas destas questdes. Assim esta etapa verifica
se as discussbes do dia mantiveram o grupo focado, contribuindo para o

objetivo do projeto.
Passo 7: Estrutura Sistémica.

Esta etapa equivale ao passo 5 (ldentificando as influéncias) e ao
passo 8 (Aplicando Arquétipos) do meétodo anterior. Para a confec¢do da

estrutura sistémica sdo utilizadas as seguintes ferramentas:

. Andlise de correlacao das varidveis-chave (diretamente proporcional ou

inversamente proporcional);
. Utilizag&o de arquétipos sistémicos.

Estas ferramentas sao utilizadas em momentos diferentes para que
possam gerar entendimento e aprendizado no grupo. Ao termino do exercicio
com cada uma das ferramentas, uma nova estrutura sistémica € desenhada e

revisada com o grupo para sua analise e validacao.
Passo 8: Modelos Mentais.

Esta etapa equivale ao passo 6 (Identificando os modelos mentais) do
meétodo anterior. Aqui séo identificados os principais atores que influenciam a
realidade da organizacdo na atualidade. Identificados estes atores o grupo
busca descrever como sdo os modelos mentais destes atores referente ao

tema central definido no passo 1.
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Uma vez descritos estes modelos mentais, 0s mesmos sao discutidos
pelo grupo em plenarias. Este exercicio gera algumas correcdes de
percepcdo, pois evidencia situacdes que até o momento haviam sido

reservadas.

Aqui, mais importante do que explicitar seus modelos mentais, €
explicitar como se percebe o modelo mental do outro. Pois, a partir desta

percepcgdo gque as pessoas reagem as situacoes.

Ao final deste passo ainda pode ocorrer o acréscimo de algumas

variaveis e relacdes na estrutura sistémica.

Passo 9: Identificacdo das incertezas criticas, ten déncias preé-

determinadas e indicadores do projeto.

Esta etapa foi incorporada do método de planejamento de cenarios

proposto por Schwartz (2000).

Séo identificadas, segundo a percep¢ao do grupo, quais as incertezas
criticas, ou seja, situacbes onde ndo é conhecida a tendéncia de
comportamento futuro (cambio, fatores climaticos, etc) e as tendéncias pré-
definidas, aquelas situa¢des onde ha uma clara visdo de seu comportamento
futuro (disponibilidade de recursos naturais, investimentos em infra-estrutura

em paises em desenvolvimento, etc).

Por fim, definem-se os indicadores alinhados ao objetivo do projeto.
Estes indicadores estardo relacionados as variaveis de saida do modelo

computacional, e devem contribuir para a resposta das questdes norteadoras.
Passo 10: Modelo computacional.

Nesta etapa é confeccionado o modelo computacional que servira de
ferramenta para o ambiente de simulacdo de cenarios. Para a confeccao do
modelo sdo consideradas as informacOes geradas a partir das questbes
norteadoras, da estrutura sistémica, das séries historicas coletadas, dos

indicadores, das incertezas criticas e das tendéncias pré-determinadas.
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Uma vez estruturado o modelo, sdo realizadas algumas rodadas de
simulacdo para que os participantes habituem-se ao mesmo. Durante este
exercicio varias possibilidades sdo visualizadas, muitas delas até entdo nao
eram claras para alguns participantes. Estas novas percepcdes podem levar a

uma revisao das incertezas criticas e dos indicadores.
Passo 11: Construcdo de cenarios qualitativos.

Esta etapa também foi incorporada do método proposto por Schwartz
(2000). Os cenarios sao estruturados a partir das incertezas criticas definidas
pelo grupo. Do cruzamento entre duas incertezas é confeccionada uma matriz

com quatro quadrantes como mostrado na Figura 6.

Crescimento
Incerteza “A”
|

Cenario 1 Cenario 2
Baixa Alta

participagao + Participagao
Incerteza “B” Incerteza “B”

Cenario 4

Redugio
Incerteza “A”

Figura 6: Exemplo de Matriz de Cenarios
Fonte: adaptado de Schwartz, 2000

Entdo, é solicitado ao grupo que descreva qualitativamente tépicos que
caracterizem cada um dos cenarios (quadrantes). ApOs esta caracterizacao, o
grupo traca estratégias que a empresa deveria adotar para cada um dos

cenarios.

Definidas as caracteristicas e as estratégias, o grupo simula no modelo

computacional confeccionado no passo 10 cada um dos cenarios.

Este € um momento onde ha o treinamento sem que os participantes
percebam que estdo sendo treinados. Como um simulador de v6o, o modelo
computacional desenvolvido prepara os participantes em relagdo as acodes a

serem tomadas caso algum dos cenarios venha de fato ocorrer. Neste
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processo h& uma significativa geracdo de aprendizagem para o0s
participantes.

Passo 12: Plano de Acao.

Por fim, séo realizadas as apresentacfes individuais ao grande grupo.
Durante estas apresentacbfes sao debatidas e formalizadas propostas
derivadas do projeto para que sejam analisadas e definidas as acgbes
pertinentes. Desta forma, este passo assume um importante papel na

transicdo entre o ambiente das discussfes para o ambiente das realizacoes.

7

A efetivacdo das agbOes planejadas é uma fonte significativa de
verificagdo para a verificagdo quantitativa do sucesso do projeto.

Este método foi formalizado academicamente na obra de Moreira (2005) e
aplicado também em outros trabalhos cientificos desenvolvidos por Menezes (2008),
Morandi (2008) e Mdrschbacher (2009).

» O trabalho desenvolvido por Menezes (2008) denominado “proposta de
desenvolvimento de um método sistémico de formulacao de estratégia
integrada ao planejamento estratégico, pensamento sistémico e
planejamento de cenérios”, onde o autor apresenta a aplicacdo do
meétodo descrito do PSPC juntamente com ferramentas derivadas do
planejamento estratégico. Esta variacdo do método sistémico passou a
ser denominado de PSPC-PE;

* O trabalho desenvolvido por Morandi (2008) denominado “elaboracéo
de um meétodo para o entendimento da dinamica da precificacdo de
commodities através do pensamento sistémico e do planejamento por
cenarios: uma aplicacdo no mercado de minérios de ferro”, onde a
autora propde a adaptacdo do método do PSPC para o entendimento

dos fatores chaves e a visualizacao de precos futuros de commodities.

« O trabalho desenvolvido por Morschbacher (2009) denominado
“desenvolvimento de um método tentativo para estimativa de volumes

de exportacdo brasileira de carne de frango com o auxilio do
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pensamento sistémico e do planejamento de cenarios”, onde o autor
desenvolve, a partir do método do PSPC, um modelo computacional

para simula¢des dos volumes de exportacéo brasileira de frango.

A Figura 7 mostra a evolucdo do método sistémico a partir dos trabalhos de

Goodman & Karash (1995) até a apresentacdo do método PSPC por Moreira (2005).

Goodman & Karash(1995)

Ferramentas Dinamicade

Os Seis Passos

Narragdo de Histdrias O
Método de Compreensao e
Intervencao
Andrade (1997)

Sistemas

Etapas para desenvolver
cenarios
Schwartz (1995)

- —

Método Sistémico PSPC
Moreira (2005)

Aplicagdes empiricas em
empresas

Figura 7: Evolugdo do Método Sistémico até o modelo utilizado nos projetos da Samarco
Fonte: Autor, 2010.

Nas proximas secdes serdo estudados casos de aplicacdo do pensamento

sistémico, bem como os referenciais tedéricos para a elaboracédo de um roadmap.

2.3

A IMPLANTACAO DO PENSAMENTO SISTEMICO

Esta secdo aborda a implantacdo do Pensamento Sistémico sob a

perspectiva de varios autores. Este material bibliogréfico foi localizado a través da

pesquisa descrita no item 1.3 — Justificativas, bem como em livros especializados

sobre o Pensamento Sistémico.

O conhecimento adquirido na elaboracdao desta secdo foi somado as

entrevistas realizadas na Samarco e a opiniao de um especialista em Pensamento

Sistémico para entdo compor o roadmap proposto neste trabalho. O Quadro 4

qualifica o referencial teérico utilizado nesta secéao.



56

Quadro 4: Obras de referéncia sobre processo de implantagdo do Pensamento

Sistémico
Area de L
Obra o Autores Publicacao Ano
Aplicacao
Systems  Thinking in | Saude Publica— | Allan Best, Pamela
Tobacco  Control: A Controle do I Clark, Scott J. | rebacco Control
Framework for Tabaco Leischow e William | Menograph 2007
Implementation M. Trochim Series
Why Few Organizations Gestéo Wiley
Adopt Systems Thinking Organizacional Russell L. Ackoff InterScience 2006
Building a Systems I:]-E)irr::)éoglg.??_
Thinking Culture at Ford Ford I%/Iotor Jeremy Seligman The SoL Journal | 2005
Motor Company
Company
Leveraging Change: The Telecomunicacdes Organisational
Power of Systems Thinking Digitais David Peter Stroh Learning for All 2005
In Action Seasons
Applying Systems Thinking Seguranca do .
to Safety: A case study of trabalho F. David Pierce z;c;::ssmnal 2002
success Y
Guidelines for Daily | Desenvolvimento | Linda Booth The Systems 2001
Systems Thinking Practice Pessoal Sweeney Thinker
System Thinking: What, Entsegg:(rangnto The Svstems
Why, When, Where and Michael Goodman € Sy 1997
. Pensamento Thinker
How P
Sistémico
A Quinta
O que se pode_esperar Gestéo Cherlotte Roberts e Disciplina:
guando se pratica o . Caderno de 1997
A Organizacional Jennifer Kemeny
Pensamento Sistémico Campo
Qualitymark
Six Steps To Thinking | Método Sistémcio | Michael Goodman The Systems 1995
Systemically e Richard Karash Thinker
. - Suporte a decisédo . . Executive
Putting Systems Thinking através da T Michael Ballé e Development - 1995
To Work Trevor Jones . .
MCB University
. - Gestao System
Puttmg systems thinking Organizacional Pete_r Seng_e e Dynamics 1994
into practice Daniel H. Kim Review

Fonte: Autor, 2010

As obras analisadas abordam distintas experiéncias e formas de implantagao

do Pensamento Sistémico em diferentes areas como seguranca do trabalho, setor

automotivo, saude publica, tecnologia da informacéo, telecomunicacdo, bem como

em organizac¢des de uma maneira genérica.
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A Figura 8 resume o0s principais pontos evidenciados no estudo deste

referencial tedrico.

Referencial tedrico sobre Implantacao do Pensamento Sistémico

Canalde
comunicacdo

—Familiaridade
e histérico

—+Situagdes mal
esclarecidas

—Auxilio na Gestdo
da mudanga

—»Amplitude

Comunicagdo
—+Avancadas
ondugdode

projetos

Instrugdonas
basicas

-+Campo de pratica
Simuladores

Projetosreais

—Desenvolvimento
Pessoal

Individual

Colaborativa

Aestrutura do Definicdo dos Capacitacio Revisdodos Fatoresque Fatores
Método Sistémico Temas projetos limitam Importantes
. [-+Basica
Indicadores para (—Sistema
aGestiodoPs [ *Crénicos Teoria imunolégico
Ferramentas das empresas

*Foco em fatos
forada realidade

—Preocupacgdo
com a forma

~Comportamento
em relagdo ao
erros

—Desconhecimento
dos Gestores

“Dificil
descricaode
como usa-lo

Figura 8: Principais pontos abordados pelos autores

Fonte: Autor, 2010

A seguir é apresentada a revisdo detalha de cada um destes topicos.

2.3.1 A estrutura do método sistémico

O método sistémico apresentado por Best et al (2007), incorpora dois pontos

em relacdo aos modelos referenciados na secdo 2.2 - O Método Sistémico, que sao:

» Estabelecimento de indicadores para acompanhamento da evolucéo e

do desempenho do Pensamento Sistémico na gestao da organizacgao;

» Estabelecer um canal de comunicacao

progresso dos trabalhos.

gue melhor explicite o

Bell et al (2007) expande o escopo do método acrescentando a relacdo a

organizacdo de forma mais ampla.
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2.3.2 A definicado dos temas

Quanto a definicdo de temas a serem trabalhados em projetos baseados no
meétodo sistémico, Goodman (1997) destaca que estes devem apresentar as

seguintes caracteristicas:

* A questdo focal deve ser importante para a organizagdo como um

todo;

e Ser um problema crbnico e nao apenas um evento de recente

ocorréncia;

* Familiaridade do problema com sua histéria conhecida pela

organizacao;
* Insucesso em tentativas anteriores de resolucdo do problema.

Stroh (2005) chama esta etapa da definicho do tema de “procurando
oportunidades”, e apresenta fatores que sao relevantes para a utlizacdo do

Pensamento sistémico. Estes fatores envolvem:

* Problemas crénicos sobre o qual as pessoas tém diferentes pontos de

vistas;

* A busca de sentido para situacdes mal esclarecidas e confusas para a

organizacao;

» Visem o aumento da motivagdo, colaboragdo e atencdo necessaria

para uma gestao eficaz da mudanca .

Os autores trazem uma consideravel contribuicdo, a medida que esclarecem
e pontuam de forma objetiva motivos que originam temas para a realizacdo de

projetos com o uso do Método Sistémico.

2.3.3 A capacitacdo das pessoas

Outro fator destacado diz respeito a capacitacdo das pessoas da organizacao

nos conceitos e ferramentas do pensamento sistémico.
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A implantacdo do Pensamento Sistémico passa pela capacitacdo da
organizacdo e ndo apenas de poucos individuos (SELIGMAN, 2005). Em sua
experiéncia junto ao Ford Motor Company nos primeiros anos de 2000, o autor relata

qgue foram estruturadas duas frentes de trabalho, uma basica e outra avancada .

A primeira visava a criacdo na empresa de uma consciéncia dos principios do
Pensamento Sistémico. Para isto foi elaborado um curriculo abrangente sobre o
tema e estabelecidos 0s recursos necessarios para sustentar a aprendizagem por
meio da pratica. Este curriculo percebe o Pensamento Sistémico através de trés

perspectivas:

* Ensino das ferramentas do Pensamento Sistémico (diagramas de
enlaces causais, arquétipos, métodos para concepcao de

intervencoes);

* A teoria sobre o Pensamento Sistémico, destacando a percepcao dos

modelos mentais;

 Comunicacdo para a organizacdo, das conclusdes e licdes aprendidas

com o Pensamento Sistémico.

Desta forma, os participantes puderam adquirir habilidades e conhecimentos

sistémicos e fomentaram o programa nos anos seguintes.

A segunda linha de trabalho estabeleceu uma base crescente de praticantes
avancados, que foram capazes de conduzir projetos sistémicos, ensinar e guiar

outras pessoas na construcao das capacidades sistémicas basicas.

Para Senge e Kim (1994) a capacitagdo em Pensamento Sistémico deve
andar no caminho da pratica dentro das organizacdes. Eles destacam a importancia
de centrar-se nas aspiracdes, metas e desafios reais enfrentados pelos gestores ao
invés de focar-se somente na implantacdo de um conjunto de ferramentas e

métodos.

Os autores abordam outra dinamica de capacitacdo através de campos de
pratica , ou seja, locais onde 0s grupos que precisam agir juntos, aprendam juntos

com casos reais vivenciados pela organizagao.
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A realizacéo de projetos com temas da realidade sdo uma modalidade onde
0S participantes experimentam, ensaiam e refletem, uma vez que eles tém a
possibilidade de vislumbrarem e experimentarem novas possibilidades. Um ambiente
de simulacdo também possibilita que os participantes cometam erros que jamais
cometeriam intencionalmente em um cenario real. Estes exercicios acabam por

desenvolver novas habilidades aos mesmos.

Sweeney (2001) também aborda a questdo da capacitacdo, porém trazendo
orientacdes para o desenvolvimento pessoal . Para a autora, o desenvolvimento
das percepcdes e habilidades sistémicas passa pela pratica individual ou

colaborativa dos conceitos e ferramentas do Pensamento Sistémico.
A prética individual é exercida através de quatro técnicas:

a) Fazer perguntas diferentes: formular perguntas que visem entender as

relagbes estruturais subjacentes ou padrées de comportamento
exibidos ao longo do tempo. Focalizar a atengdo em possiveis atrasos,
relacdes de equilibrio ou reforco dos processos ou conseqiiéncias néao

intencionais;

b) Aprender a experimentar o tempo de forma diferente: Entender os

diferentes tempos das experiéncias. Ao confrontar-se com problemas
complexos, a maiorias das pessoas concentre-se em intervalos de
tempo mais curto do que deveria. Para combater esta situacédo a autora
propde que se torne explicito o horizonte de tempo em que se esta
trabalhando, substituia o termo “presente” pelo termo “agora”’. Dando
forma a um bloco de tempo (més, ano, etc) ao invés de um dia. Por fim,
desacelere de modo a alinhar-se de forma mais eficaz com os sistemas

gue se busca entender;

c) Observar o sistema em que se estd inserido: procurar por relacdes que

se retroalimentam em situagOes cotidianas. Manter-se atento ao
impacto que as acles realizadas terdo na familia, sociedade e

natureza;
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Desenhar uma estrutura sistémica diariamente: ao ler o jornal, buscar

explorar as noticias através de diagramas de ciclos causais e também
localizar histérias que descrevam padrées de comportamento ao longo
do tempo, esbocando a estrutura sistémica que pode estar produzindo

estes padroes.

A compreensdo do Pensamento Sistémico pode vir também através da

companhia de outras pessoas, ou seja, de forma colaborativa . Para a autora esta é

a forma mais poderosa para o entendimento dos conceitos e aplicacdo das

ferramentas.

a)

b)

d)

Ela sugere quatro formas de realizar esta compreensao colaborativa.

Encontrar um treinador: estabelecer um canal de aprendizado com um

pensador sistémico experiente, acompanhando-o durante sua jornada
de trabalho;

Estabelecer contato com um Conselheiro: Transcrever noticias de

revistas ou jornais para a linguagem sistémica e discuti-la com um
profissional que atue na area de Pensamento Sistémico para que este

possa dar contribuicdes sobre a transcricao.

Iniciar um_grupo de estudos: encontrar pessoas com que se possa

formar uma base regular de leitura de artigos ou livros relacionados ao
tema, bem como tentar resolver exercicios propostos em cadernos de

campo.

Formar comunidades de aprendizagem: reunir-se periodicamente com

outras pessoas interessadas no Pensamento Sistémico para explorar
as raizes de problema através da investigacdo e confeccdo de

estruturas sistémicas.

2.3.4 Revisao dos projetos

Outro ponto importante considerado na implantagdo do Pensamento

Sistémico trata-se da revisitacdo aos projetos abordados com o método sistémico.
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Esta questdo é levantada por Pierce (2002), em seu estudo de caso da
aplicacdo do Pensamento Sistémico em uma empresa de manufatura de médio
porte. O autor relata que apos o andamento dos projetos, o grupo de lideranca
reunia-se trimestralmente fora da empresa para revisitar as licdes aprendidas nos
projetos e compartilhar novas experiéncias. Esta acao estabelece um processo de
feedback visando a manutencdo das aprendizagens e a formacdo de uma visao

comum sobre 0 sucesso da organizacgao.

2.3.5 Fatores que limitam a implantacéo

Seligman (2005), Ackoff (2006) e Ballé & Jones (1995) identificaram fatores

que limitam a implantagcdo do Pensamento Sistémico na organizacao.

Seligman (2005) traz a preocupacdo em realizar os trabalhos sem que se
desperte 0o que chama de “vigilante sistema imunoldgico ” das organizacdes. Ele
refere-se a reacdo instintiva de rejeitar qualquer coisa nova que mude a rotina ja

dominada.

Outro fator relatado pelo autor € o cuidado que se deve ter para nao realizar
capacitacdes sem foco suficiente sobre problemas reais . As pessoas devem sair
dos encontros percebendo como aplicar no seu trabalho os conhecimentos

discutidos.

Por fim o autor alerta para que o resultado de um projeto ndo seja um
conjunto de elegantes estruturas sistémicas, mas sim uma nova capacidade de
dialogo com reflexdo, juntamente com o conhecimento e mudanca dos modelos

mentais arraigados. Ou seja, uma preocupa¢do com a forma e ndo com o conteudo.

Para Ackoff (2006) existem duas razfes principais que levam uma
organizacdo a nao adotar o Pensamento Sistémico. Uma de cunho geral € atribuida

a propria organizacéao e outra, de cunho especifico, atribuida ao individuo.

A razado geral é relacionada ao comportamento da organizacdo em relacao
aos erros cometidos pelas equipes. Estes erros sédo tratados como coisas ruins,

sendo utiliza dos em muitos casos contra 0os membros da equipe, ou seja, as
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pessoas sao rebaixadas pelos erros que cometem. Assim 0s erros ndo sao utilizados

como oportunidades de aprendizagem.

O autor ainda salienta que é necessario reconhecer dois tipos de erros: erros
de comissdo e erros de omissdo . O primeiro ocorre quando uma equipe ou
individuo faz algo que ndo deveria ter feito. Os erros de omissao ocorrem quando
uma equipe ou individuo ndo consegue fazer algo que deveria ter sido feito. Este
altimo, na visdo do autor € 0 mais importante, pois o fracasso de uma organizacao e

quase sempre devido a algo que néo se fez.

Para ilustrar esta relacdo dos tipos de erros, o autor traz um exemplo
organizacional onde comenta que 0s sistemas contabeis ocidentais controlam
somente os erros de comissado (fazer algo que nao deveria ter sido feito). Portanto,
uma organizacdo que condena o erro, onde somente 0s erros de comissao sao
identificados, as pessoas séo recriminadas por fazerem algo que nédo deveriam ter
sido feito.

Nesta situacdo, a busca é pela minima desaprovacdo possivel. Ou seja,
minimizar os erros de comissdo. A melhor maneira de se fazer isto €, nao fazer
nada. O autor acredita que esta é uma das principais razdes porque as empresas

nao fazem mudancgas profundas.

Como razdo especifica para ndo implantar, o autor afirma que poucos
gestores possuem conhecimento ou compreensdo em relacdo ao Pensamento
Sistémico. Ele atribui isto ao fato de que as publicacbes referentes ao tema séo
escritas para a comunicagdo entre os profissionais da area e ndo aos potenciais
usuarios. Ele esclarece esta posicdo ao afirmar que é facil esconder a ambigtidade
e a imprecisdo no proprio pensamento por tras de jargdes coloquiais e € quase
impossivel fazé-lo quando se fala ou escreve em linguagem corrente. Desta forma,
raramente pode ser observada uma tomada de decisdo organizacional onde

previamente fez-se a exposi¢ao ao Pensamento Sistémico.

Ballé & Jones (1995) afirmam que a grande dificuldade na implantacdo é
captar a flexibilidade e criatividade que a abordagem requer, pois o Pensamento
Sistémico é sobre dinamica, inter-relacdes e ciclos de feedback. Isto torna dificil

descrever como as pessoas devem usa-lo nas suas rotinas. Aqui os autores abrem
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espaco para discussdo no que se refere & amplitude do método sistémico. Descreve-
se a utilizagdo do método de forma a atender uma demanda especifica com a
participacdo de um grupo de pessoas, porem ndo ha a discussao de sua utilizacao

em situacdes pontuais da rotina individual dos mais diversos profissionais.

Para os autores a abordagem estd mais relacionada a logica e a
compreensao dos pressupostos fundamentais da forma como as pessoas fazem o
seu mundo funcionar, do que com a gestdo propriamente dita. Desta forma, o
Pensamento Sistémico é uma ferramenta para tratar problemas complexos,
desenvolver o julgamento do que é importante e do que ndo €, do que precisa ser
feito de imediato e do que tem que estar preparado para o futuro.

2.3.6 Fatores importantes para efetivacdo da aborda gem

Ainda dentro do tema da implantacdo do Pensamento Sistémico, Stroh
(2005), Seligman (2005) e Roberts & Kemeny (1997) trazem em suas respectivas
obras, orientagcbes que julgam importantes na efetivagdo deste processo de

implantacéo.
Stroh (2005) apresenta sua idéia em sete etapas listadas a seguir.

a) Procurar_oportunidades: Aplicar o método sistémico para resolver

problemas crénicos onde as pessoas apresentam diferentes pontos de
vistas, para aumentar a motivagao, colaboracdo e atencao necessaria
para uma gestado eficaz da mudanca e ainda para dar sentido a uma

situacao confusa dentro da organizacéo;

b) Alinhar as pessoas em torno de um resultado final: identificar quem
contribui com a situacdo atual ou quem é afetado por ela. Engajar
estas pessoas no processo e alinhar os diferentes pontos de vistas em

torno de uma visdo compartilhada do resultado desejado;

c) Gerar dados: As pessoas na organizagao tendem a julgar que possuem
todos os entendimentos sobre 0 que esta errado e o que precisa ser
mudado para corrigir. Porém a complexidade inerente aos sistemas e

0s vieses naturais de cada pessoa, fazem com que estes julgamentos
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sejam incompletos e imprecisos. Sendo assim, evidenciar o
comportamento dos dados da situacdo € importante para amenizar

estas distorcoes;

d) Dar sentido sistémico aos dados: estruturar os dados a fim de mostrar

suas inter-relacbes e as circularidades causais. Verificar com o0s

envolvidos se estas rela¢des fazem realmente sentido;

e) Construir_entendimento e compromisso: utilizar de abordagens para

facilitar o didlogo e a discussédo em prol de uma abertura maior entre as
pessoas. Antes de comprometerem-se com o redesenho do sistema,
as pessoas deveriam a considerar os beneficios do sistema existente e

nao apenas os seus maleficios;

f) Identificar intervencdes: a partir das descobertas até o momento,

identificar quais as modificagbes que devem ser feitas na estrutura
sistémica, incluindo ou excluindo variaveis e/ou relacbes. Estas
modificacdes criam uma nova rede de relacionamentos de causa-

efeito-causa que melhor evidencia o novo patamar desejado.

g) Acompanhar: engajar 0s principais envolvidos no processo de
resolucdo do problema criando uma dinamica de curto prazo atravées
da implantacdo de mudancas em procedimentos e processos. Quando
grupos adicionais apresentarem o0 interesse na abordagem,
primeiramente auxiliar o desenvolvimento de suas percepcdes sobre o

sistema atual para somente ap0s esclarecer o que eles querem criar.

Seligman (2005) também apresenta orientacfes para a pratica do Pensamento

Sistémico. O autor destaca sete pontos que estao listados a seguir.

a) Compreender a histéria: a compreensao da histéria da empresa e das

condicbes que antecederam o0 processo atual de implantacdo é
importante, pois cada situacdo € Unica e ndo ha um plano ideal para a

implantacdo do Pensamento Sistémico.
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Respeitar e apreciar o estado atual das pessoas na organizacao: As

pessoas preferem indicar a mudanca em algo a serem mudadas. Basear
a estratégia na resposta favoravel a cada parte do programa, e nao tentar
vencer as resisténcias. Aprecie a resisténcia e possibilite as pessoas

encontrarem satisfacdo e ndo ameaca.

Estabelecer condicdes para a auto-reflexdo dentro de um campo de

praticas seguras: Ao proporcionar um ambiente seguro, a organizagao

estd multiplicando as chances das pessoas analisarem e transferirem
seus modelos mentais, isto aumenta o impacto do trabalho tanto no

individuo quanto no grupo;

Levar em consideracdo as estruturas da organizacdo: Para o autor, as

pessoas mais antigas, de maior posto e mais tradicionais da organizagao,
podem ser as detentoras dos padrdes de comportamento que explicam a
resisténcia a mudanca. Ao invés de posicionar-se de forma reativa em
relacdo a elas, busque compreendé-las para saber como criar micro
mudancas que, ao longo do tempo podem atingir uma massa critica que

ird impactar na mudanca destas estruturas;

Procurar sucessos similares na organizacdo para aproveita-los: Oriente

seu foco mais para estudar sucessos do que fracassos. Falhas sao
esclarecedoras em dizer-lhe que os caminhos sdo susceptiveis de serem

bloqueados. Sucessos indicam quais caminhos podem ser abertos;

Concentrar-se no reforco das capacidades, em vez dos resultados ou

conclusdes dos projetos: Ao ser excessivamente centrado no resultado e

NAo O processo, 0 grupo produzira maus resultados e ndo conseguira

aprender as lices fundamentais do Pensamento Sistémico;

Construindo _programas de pequenos grupos: Grandes programas em

cascata sdo um convite para que o sistema defensivo entre em
acdo. Comecar calmamente, com as pessoas que estdo interessadas e
dispostas a realizar um trabalho como este.
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Para Roberts & Kemeny (1997) a pratica do Pensamento Sistémico traz a tona

fatos que podem ser interpretados como caracteristicas inerentes a aplicagdo desta

abordagem. Estas caracteristicas dizem respeito tanto a dindmica da organizacéo

quando a participacéo das pessoas nos projetos. Sao elas:

N&o ha pratica de Pensamento Sistémico de forma individual. Bons
resultados em um sistema complexo dependem da captacdo de tantas

perspectivas quanto possiveis;

Ao definir as equipes, deve-se assegurar que todas as areas que serao
impactas foram englobadas;

O tema proposto para o trabalho deve possuir carater inter-funcional e ser

aprovado pela Alta Direcéo;

A causa e o efeito podem n&o estar estritamente relacionados no tempo e
no espaco. Assim evita-se a procura de pontos de alavancagem junto aos
sintomas do problema;

Entender as razdes por que as regras, as estrutura fisica e 0s processos

de trabalho assumem sua forma atual;

Selecionar membros para a equipe dos projetos que estejam dispostos a

assumir uma posicao frente as situacdes que forem expostos;

Esta equipe deve ter a permissdo da Alta Administracdo para perseguir 0s

objetivos tracados.

Diversas sao as percepcdes em relacdo aos fatores que devem ser

considerados quando da implantagdo do Pensamento Sistémico em uma

organizacdo. Porém percebe-se uma convergéncia em relacdo ao apoio e intencéo

da Alta Direcdo em implantar a abordagem, bem como a necessidade do

envolvimento de equipes multidisciplinares e a execucéo de trabalhos praticos nos

projetos desenvolvidos com a metodologia sistémica.
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A execucdo de projetos com a metodologia sistémica, seja para resolver
problemas ou esclarecer oportunidades, € o motor propulsor da implantacdo da
abordagem. A partir dos projetos que se desenvolvem os campos de praticas reais
ou simuladas do Pensamento Sistémico. Também, é a través dos projetos que as
pessoas reunem-se para aprenderem juntas, gerando competéncias dentro da

organizagao.

24 O ROADMAP

Nesta secdo sdo apresentadas as diferentes definicbes atribuidas ao termo

roadmap, bem como técnicas para sua elaboracao.

2.4.1 Definindo “ Roadmap"

As bases de dados pesquisadas na busca das definicbes para o termo
roadmap foram selecionadas na rede internacional de computadores - internet. A
intencdo da pesquisa foi encontrar dois tipos de definicdes: uma oriunda da literatura
em relagdo ao termo e outra coloquial, relacionada a pratica da utilizagcdo da
ferramenta por distintas organizacdes. Para a selecdo das fontes que forneceriam

estas definicdes foram definidos dois critérios:

a) Dicionarios eletrbnicos: dicionarios on-line de lingua inglesa com

possibilidade de pesquisa sem custo. Estes dicionarios foram
localizados na internet utilizando os sites de busca Google e Altavista.
Nesta selecdo foram excluidos dois tipos de dicionarios: os que
ofereciam a possibilidade de edi¢cdo publica dos significados das
palavras (Ex.:Wikipedia, Wikitionary, Wikianwers, etc) e os que nao
possuiam base de dados prépria, ou seja, sua base de dados era
vinculada a outros dicionarios (ex.: English Dictionary e o
AudioEnglish.net possuem suas bases de dados originadas no

dicionario WordNet).
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b) Sites com glossario: sites selecionados, a partir da busca do termo

“roadmap” dentro da funcéo “ dicionario detalhado” da ferramenta de
traducdo do buscador Google. Para esta selecdo foram revisados
todos os sites listados no referido buscador e considerados para este
trabalho somente os que possuiam glossario préprio com definicdo par

o termo roadmap.

Desta forma, atribuiu-se como definicdo da literatura  0s resultados
apresentados nos dicionarios eletrénicos e como definicdo coloquial os resultados
encontrados nos sites com glossario. Os Quadros 5 e 6 apresentam este conjunto de

definicbes para o termo roadmap, bem como suas respectivas fontes.



Quadro 5: Definigbes para o termo “roadmap” a partir dos dicionarios eletrénicos:

Nome da Base

Caracterizacédo da Base de Dados

Definicao do termo

de Dados

verbos, adjetivos e advérbios s&o agrupados em conjuntos de | getalhada para guiar o estabelecimento de normas ou

WordNet sindnimos  cognitivos, cada um expressando um conceito distinto. | geterminar um curso de ago;
Este projeto é sediado no Departamento de Ciéncia da Computacao ) .
Americana. 2) Um mapa de estradas para viagens rodoviarias
Dicionario da universidade de Cambridge (Reino Unido) que

. concentrar-se em descrever e refletir o mais fielmente possivel o
Cambridge

Advanced Learner's
Dictionary

idioma contemporaneo de uso comum. A politica de inclusao baseia-
se em grande parte na freqiiéncia com que a palavra é referenciada
nos seus 600 milhdes de banco de dados de palavras escritas em
inglés contemporaneo.

1) Plano

Longman English
Dictionary Online

Versédo online do CD-ROM do Longman English Dictionary, de inglés
contemporaneo. Esta edigdo € atualizada com 1 milhdo de frases
adicionais advindas de livros e jornais e 3.000 palavras mais
freqlientes em Inglés falado e escrito.

1) Guia explicitando como usar ou fazer algo

Dictionary.com

Maior e mais abrangente diciondario on-line do mundo. Seu contetdo
€ confiavel, pois vem de 15 fontes de referéncia oficiais de
proprietarios licenciados

1) Um mapa projetado para os motoristas, mostrando
as principais cidades e vilas de um estado ou regido, as
estradas principais, atracdes turisticas lugares historicos
de interesse, e a quilometragem de um lugar para outro.
2) Qualquer plano ou guia para mostrar como algo é
organizado ou pode ser realizado.

Merriam-Webster

Principal editor americano de linguistica relacionada a obras de
referéncia.

1) Um mapa com as estradas, especialmente para as
viagens rodoviarias;

2) Um plano detalhado para guiar o progresso em
direcdo a um objetivo.

Thesaurus.com

Maior e mais abrangente enciclopédia on-line do mundo. Fornece
acesso confiavel a centenas de milhares de sinénimos e anténimos,
discurso e definicdo. Seu conteddo provém de trés fontes de
referéncia préprias.

1) Guia, manual;
2) Plano, diagrama,;

Fonte: Retirado dos dicionarios eletrénicos pesquisados na internet, 2010




Quadro 6: Definicbes para o termo “roadmap” a partir dos sites com glossario:

Nome da Base
de Dados

Caracterizacédo da Base de Dados

Definicao do termo

Hamilton
Technologies, Inc

Fundado em 1986 e com sede em Cambridge, (Reino Unido) é
fornecedor de tecnologia, produtos e servicos para modernizar os
sistemas de engenharia e desenvolvimento de software.

Define a arquitetura de um sistema

Share

Share (Survey of Health, Ageing and Retirement in Europe) é uma
iniciativa européia para defender os conceitos relativos ao
desenvolvimento de um relacionamento entre clinicos e
investigadores a fim de obter feedback da integracdo do uso de
redes na area biomédica.

Instrugdo para acompanhar um projeto

STMicroelectronics

STMicroelectronics produz uma ampla gamas de produtos para a
industria de semicondutores, diodos e transistores.

Um programa para o desenvolvimento futuro, indicando
0 gue sera desenvolvido e quando.

A associagdo de adesao voluntaria com 422 autoridades de Estado,

Local Government | cobrindo todas as partes da Inglaterra e Pais de Gales. Juntos, eles | Jargdo utilizado para significar um plano composto de
Association representam mais de 50 milhdes de pessoas com o objetivo de ser | fases.

uma voz do governo local no cenério nacional.
Canadian Forces Semelhante a um plano, que além de fornecer as

and the Department
of National Defence

O Ministério da Defesa Nacional Canadense, com significativo
investimento em pesquisa na area de tecnologia da informacao.

medidas necessarias, mantém o contexto incluindo

guais os ambientes a que se destina

UK Ministry of
Defence

Area de Operacdes de Aquisicdo do Ministério da Defesa do Reino
Unido. Define a forma como sdo conduzimos, governados e controlados os
processos de aquisi¢cao deste 6rgao.

Sao as saidas graficas do processo de elaboracéo
planejamento. A forma mais comum € expressa ho
tempo e baseada em um gréfico de multicamadas.

Fonte: Retirado dos sities pesquisados na internet, 2010
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A partir da analise das definicbes atribuidas para o termo roadmap, percebe-
se que as definicdes dos dicionarios sdo genéricas enquanto que as definicdes dos
sites apresentam-se de forma personalizada, ligadas ao objetivo em que a

ferramenta foi aplicada.

Sintetizando as definicbes apresentadas pelos dicionarios, verifica-se que os

mesmos atribuem basicamente dois sentidos para o termo roadmap. S&o eles:

* Mapa rodoviario que auxilia na localizagdo do motorista, tanto em

termos geograficos, quanto turisticos e sinalizacdes legais;

* Um guia, manual ou plano desenvolvido para mostrar como utilizar ou

fazer algo.

Mesmo estando personalizadas, as definicbes dos sites com glossario
relacionam, em sua maioria, o termo roadmap a uma estrutura grafica contendo as
fases que indicam o que sera realizado, em que momento e a quem se destinam.
Assim, o roadmap apresenta um conjunto de etapas de forma espacial (Qquem) e

temporal (quando) para atingir um objetivo (o que).

Para este trabalho, o termo roadmap esta relacionado a segunda definicdo
dada pelos dicionarios e alinhado aquela atribuida pelos sites. Define-se roadmap
como um roteiro estruturado para mostrar de forma g rafica as fases e os
detalhes que orientardo o processo de implantagéo d 0 pensamento sistémico

em uma organizagao.

2.4.2 Entendendo a ferramenta do Roadmap

A utilizacdo de roadmaps teve seu inicio na industria de semicondutores na
década de 70, na busca do alinhamento dos investimentos em tecnologia com as
necessidades do mercado e dos produtos. Roadmaps foram amplamente utilizados
pela Motorola na década de 80 e também por outras grandes empresas,
principalmente de tecnologia intensiva em eletrénica, de consumo e também a
defesa aeroespacial americana. Atualmente este processo esta disseminado em
vérias areas do saber. (MOD, 2010, PHAAL & MULLER, 2008)

Um dos principais beneficios da abordagem é o seu potente efeito de

comunicacado, permitindo que as diversas areas da organizacdo, cada qual com as
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suas perspectivas, sejam alinhadas a um objetivo comum. Este alinhamento é obtido
a medida que a abordagem propicia, através de um quadro estruturado, responda a
trés questdes basicas: Onde queremos ir? Onde estamos agora? E como podemos
chegar? (PHAAL & MULLER, 2008).

A forma mais genérica e flexivel desenvolvida de roadmaps compreende uma
estrutura de informacdo baseada no tempo e em multicamadas. Esta também é a
forma mais comum utilizadas para a construgéo de roadmaps. (MOD, 2010, PHAAL
& MULLER, 2008).

O entendimento temporal ocorre atraves do sequenciamento das fases do
roadmap e das relacbes existentes entre elas. A definicho em multicamadas

apresenta os diferentes niveis hierarquicos existentes entre as fases.

Os roadmaps apresentam diferentes niveis de maturidade em fungédo da

abrangéncia de suas estruturas.
a) Nivel 1: suportam a comunicacao e o entendimento comum;

b) Nivel 2. apresentam um nivel de qualificacdo que os habilita a serem
utilizados como ferramentas para influenciar decisées ou convencer as
pessoas a adotarem uma mudanca em seu ponto de vista ou

comportamento;

c) Nivel 3: apresenta-se na forma de um sistema de roadmaps
desenvolvidos para suportar a sincronizacédo e alinhamento em toda a

organizacao.

Nem todos os niveis de maturidade séo aplicaveis a todas as circunstancias,
a maioria dos roadmaps estéo inseridos nos niveis 1 e 2. Para alcancar o 3° nivel de
maturidade, é necesséario que a organizacdo tenha suas estruturas de roadmaps

comuns, bem como haja uma base de dados confiavel e formatada (MOD, 2010).

Os roadmaps podem cobrir amplos intervalos dinamicos (em termos de

dimensdo e complexidade do sistema). Esta ampla abrangéncia € chamada de
“granularidade”. Um roadmap para um setor especifico pode ser estruturado com um
nivel limitado de detalhes, enquanto que, para representar um Unico sistema
complexo, poder& ser necessaria uma enorme quantidade de detalhes e hierarquias

7

(camadas e subcamadas). Assim, é importante definir uma arquitetura condizente
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com a granularidade a que o roadmap pretende representar (PHAAL & MULLER,
2008).

Os autores ainda chamam a atencdo para que um excesso de detalhes e
camadas possa ser prejudicial, a medida que limitam o entendimento do publico
alvo. Também uma arquitetura muito simples, pode trazer dificuldades na captacao

da informacao necesséria.

2.4.3 Estruturando o Roadmap

Um roadmap deve ser visto sobre duas perspectivas: uma relacionada a
estruturagcédo da informacéo disponibilizada (arquitetura) e outra relacionada ao estilo
grafico com que o roadmap sera apresentado (PHAAL E MULLER, 2008).

A arquitetura do roadmap deve ser configurada para atender um escopo e um
objetivo definido. Como resultado, deve oferecer uma estrutura e uma linguagem

comum para apoiar o didlogo necessario para desenvolver e implantar tal objetivo.

Os autores dividem esta arquitetura em duas dimensoes:

a) Dimensao cronoldgica: representada geralmente no eixo horizontal do
roadmap. Nesta dimensdo h& a representacdo temporal de passado,
perspectivas de curto, médio e longo prazo bem como visées ou

aspiracoes;

b) Dimenséo hierarquica: representada geralmente no eixo vertical do

roadmap. Apresenta uma taxonomia hierarquica reconhecida na
organizacdo, o que permite o entendimento em diferentes niveis de
granularidade. Esta condicdo de escalonamento em camadas permite
o desdobramento do roadmap para atender um foco particular de

interesse.

A arquitetura do roadmap a partir destas duas dimensdes deve ser capaz de
fornecer, em uma pequena representacdo, uma visdo de alto nivel do sistema em
guestdo. Deve incorporar todas as perspectivas fundamentais de forma a apoiar o
didlogo estratégico necessario ao desenvolvimento de consenso e ao alinhamento

das acdes e identificacdo de desafios e riscos.
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Quanto ao estilo gréfico, os autores ndao apresentam sugestdes especificas,
porém argumentam que 0S recursos visuais utilizados (formatos, sobreposicoes,
dimensdes, cores, setas, etc) devem ser escolhidos para melhor representar

graficamente a estrutura e o contetdo, auxiliando no processo de comunicagao.

Pode-se fazer a analogia do roadmap a uma “lente”, a qual possibilita que um
sistema complexo possa ser visualizado. O objetivo desta “lente” é estruturar e
representar as multiplas perspectivas interligadas sobre um mesmo quadro de

referéncia (PHAAL E MULLER, 2008). A Figura 9 apresenta esta analogia.

L ROADMAP
Negocio / "LENTE"
Questfes Estratégicas
i . . 4

P Entendimento

Estruturada  Estilo Comunicagéo
Informacéo  Grafico

N

Figura 9: Analogia do Roadmap a uma lente
Fonte: Phaal e Muller, 2008.

Segundo os autores, o desenvolvimento de roadmaps tem sido impulsionado
pela pratica em empresas privadas, agéncias governamentais e escritorios de
consultoria. Ainda ha pouca pesquisa académica de apoio as bases conceituais para
a evolucdo do método de elaboracdo. Eles acreditam que pesquisas nas areas de
dindmica de sistemas, matematica, gestdo do conhecimento, sociologia e psicologia

apresentariam grandes contribui¢cdes para este fim.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo apresentou as bases tedricas que dao suporte ao

desenvolvimento do objeto desta pesquisa.

O estudo do pensamento sistémico trouxe o entendimento dos inter-

relacionamentos que existem nos ambientes organizacionais. Assim percebeu-se
que as acdes tomadas neste ambiente ndo necessariamente irdo gerar respostas

imediatas. Muitos efeitos podem apresentar defasagem no tempo, ou seja,
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demorarem um periodo de tempo maior do que esta sendo considerado pelos

envolvidos.

Também no que tange a identificacdo dos envolvidos e impactados pelas
acOes, percebe-se que estes nao se restringem somente aos contatos diretos, mas
também a uma soma de pessoas e processos inter-relacionados afetados

indiretamente dentro desta cadeia de reacoes.

Desta forma, na percepcao sistémica, a excussao de acdes nao pode deixar
de estar associada a andlise de seu impacto no tempo (defasagem) e no espaco

(inter-relacdes).

A pesquisa referente ao método sistémico trouxe o entendimento do principal

mecanismo utilizado para implantar e disseminar o Pensamento Sistémico nas
organizacdes. Esta afirmacao é ratificada nos artigos estudados dentro da secéo 2.3

— A implantag&o do Pensamento Sistémico.

O entendimento da origem e das derivacdbes do método demonstrou sua
robustez para tratar de temas onde a abordagem do Pensamento Sistémico €&
requerida. Fica evidente no estudo que sua aplicacdo € sistematica e leva ao

mergulho dentro dos niveis de percepcao da realidade.

Uma vez que os trabalhos realizados na Samarco e relacionados ao
Pensamento Sistémico, foram abordados com a utilizagdo do referido método, é de
suma importancia entendé-lo e adquirir subsidios que auxiliaram na estruturacéo do

roadmap proposto nesta pesquisa.

O estudo de publicacdes referentes a aplicacdes do Pensamento Sistémico

em situacdes préaticas contribuiu com fatos importantes que se somaram aos
captados nas entrevistas na Samarco. Desta forma, esta revisdo bibliografica
ampliou o espectro de possibilidades a serem consideradas na confeccdo do

roadmap.

Por fim, buscou-se o entendimento conceitual sobre a ferramenta do

roadmap. A definicdo dada ao termo, associada aos detalhes conceituais para sua
estruturacdo propiciaram a confirmacdo do uso da ferramenta para o fim pretendido
com a questdo de pesquisa, bem como, a melhor estruturagdo da mesma através de

critérios j4 pré-estabelecidos.
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A Figura 10 visa ilustrar, de forma esquematizada, a relacdo entre a reviséo

bibliografica e o objetivo geral desta pesquisa.

13
.74 P -
seca0 2 ° Implantagées
- do Pensamento
\ 'Roadmap Sistémico

5e§5°7"2
Referencial Teérico Se¢do2.1 s
Método
 onemvosen Pensamento  Sistémico

- Sistémico

Figura 10: Relacéo entre o objetivo geral e o referencial tedrico
Fonte: Autor, 2010.

Assim, esta revisao bibliografica proporcionou condi¢cfes para que houvesse o
entendimento necessario sobre o que é pensamento sistémico, seu principal
mecanismo de aplicacdo, a ferramenta utilizada para mostrar o roteiro de
implantagéo, bem como apresentou fatores importantes a serem considerados neste

processo que ja foram vivenciados por outros autores.

Do estudo destas publicacdes deu-se inicio a base do conteudo que estruturou o
roadmap objeto desta pesquisa. Este conteddo (categorias e subcategorias) foi
formado por esta revisdo bibliografica juntamente com as percepcbes dos
profissionais da Samarco coletadas nas entrevistas e a analise de um especialista

em Pensamento Sistémico.

A arquitetura da informacdo e a disposicdo grafica do roadmap foram
desenvolvidas a partir dos conhecimentos adquiridos com a revisdo bibliografica

referente a esta ferramenta, que esta descrita na secéo seguinte.
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3 METODOLOGIA

A realizacdo de uma pesquisa esta associada a busca de informacdes
necessarias para a resolucéo de problema. Neste contexto a pesquisa apresenta-se
como um esforgo cuidadoso dirigido por meio de agbes que visam encontrar a
solucdo de um determinado problema através de procedimentos racionais e
sisteméticos (GIL, 2010, SILVA & MENEZES, 2005, GODOQY, 1995).

O problema gue se pretende solucionar esta definido na questdo de pesquisa
desta dissertacao. A visualizacdo da aplicacdo do Pensamento Sistémico como uma
abordagem ampla na organizagéo, e ndo apenas pontualmente através da utilizacao
do método sistémico em projetos, é o principal fator motivador para a realizacéo

deste trabalho.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A classificacdo de uma pesquisa segue critérios relacionados a natureza das
razdes que determinaram a sua realizacdo, a abordagem adotada em relacdo ao
problema, aos objetivos que estabelecem seu marco tedrico e aos procedimentos
técnicos utilizados que definem seu modelo conceitual e operativo (SILVA &
MENEZES, 2005, GIL, 2010). Estas classes séo detalhadas no Quadro 7.
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Quadro 7: Classificagdo das Pesquisas

Classe Grupo Caracteristica
Basica Geragdo de conhecimento novo e (til para o avango da
Natureza ciéncia, porém sem aplicacao pratica prevista

Geragdo de conhecimento visando a aplicagdo pratica na

solucao de problemas especificos
O objeto de estudo deve ser quantificavel, ou seja, ha a
o intencdo de traduzir em numeros opinides e informacfes
Quantitativa para classifica-las e analisa-las. Requer o0 uso de recursos e

de técnicas estatisticas.

Considera que ha uma relacéo dindmica entre a objetividade
do mundo real e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser
traduzido em ndmeros.

Os pesquisadores tendem a analisar seus dados
indutivamente (do particular para o geral).

O processo e seu significado sdo os focos principais de
abordagem.

Abordagem

Busca familiaridade com o objeto em estudo para torna-lo
explicito ou construir hipbteses

Descreve as caracteristicas de uma dada populagéo,

Objetivos fenbmeno, ou as relacdes entre variaveis.

Identifica os fatores que determinam ou contribuem para a

Explicativa ocorréncia de fendmenos. Explica a raz&o das coisas.

Desenvolvida a partir de material ja publicado, como livros,
artigos cientificos e atualmente com material disponibilizado
na Internet.

Pesquisa
Bibliogréafica

Desenvolvida a partir de registros que ainda ndo receberam
tratamento analitico ou que podem ser reelaborados
conforme os objetivos da pesquisa.

Pesquisa
Documental

Desenvolvida a partir da determinacéo do objeto de estudo e

Pesquisa da identificacdo das variaveis capazes de influencia-lo. Apés
Experimental | definem-se as formas de controle e de observagdo dos
efeitos que cada variavel produz no objeto.

Desenvolvida a partir de fatos histéricos de situagbes que se
desenvolveram naturalmente. Tem-se um experimento
realizado apoés os fatos ocorridos.

Procedimentos Pesquisa
Técnicos Ex-post-facto

Desenvolvido a partir da solicitagdo de informacdes a um

Levantamento grupo significativo de pessoas a certa do objeto de estudo.

Desenvolvido a partir da realizagdo de um estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se
permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Desenvolvida a partir de uma base empirica, onde o
pesquisador tem participacdo ativa na acao ou na resolucéo

Pesquisa-Acdo | de um problema coletivo. Os pesquisadores e o grupo de
pessoas representativos do objeto estudado estédo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

Fonte: Silva & Menezes, 2005, Gil, 2010.

Desta forma, esta pesquisa pode ser classificada como sendo de natureza
aplicada , pois seu objetivo é o desenvolvimento de um roadmap para a implantacéo

pratica do Pensamento Sistémico em organizacgodes.

A questado de pesquisa foi abordada de forma qualitativa através da analise
de conteudo das entrevistas e do referencial tedérico relacionado ao tema.

Exploratéria, pois o pesquisador obteve familiaridade com o objeto de pesquisa,
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através de um estudo de caso Unico realizado na empresa Samarco, que
proporcionou a realizagcdo de um estudo aprofundado sobre o tema, resultando no
roadmap proposto neste trabalho.

O conjunto de etapas estruturadas para o desenvolvimento desta pesquisa
corresponde ao método cientifico empregado. Os métodos cientificos podem ser
classificados conforme apresentado no Quadro 8.

Quadro 8: Classificacdo dos métodos cientificos

Tema Unidade de Significado

Construido a partir de uma sequéncia de
raciocinio realizado em ordem descendente, ou
seja, da andlise do geral para o particular, chega-
se a uma conclusao.

Método Dedutivo

Construido a partir de uma sequéncia de
raciocinio realizado a partir da observacdo de
casos da realidade concreta, aonde as
constatacBes particulares conduzem a elaboragéo
de generaliza¢bes

Visando a explicacdo do problema, sdo definidas
hip6teses de onde sdo deduzidas conseqiiéncias
que deverdo ser testadas ou falseadas. A medida
gue no método dedutivo busca-se a confirmacgéo
das hipbteses, neste método buscam-se
evidéncias empiricas para falsea-las.

Método Hipotético-Dedutivo

Construido a partir da interpretacdo dindmica da
Método Dialético realidade, considerando os fatos sempre dentro
de um contexto (social, politico, econémico, etc).

Construido a partir da descricdo direta da
experiéncia por parte do observador. Desta forma,
a realidade é construida socialmente e entendida
Método Fenomenoldgico em fungdo de como é compreendida, interpretada
e comunicada. Ou seja, a realidade ndo é Unica:
existindo tantas quantas forem as suas
interpretacdes e comunicacoes.

Fonte: Gil, 2008.

O presente trabalho segue o método indutivo , pois seu produto é fruto da
pesquisa da percepcao dos profissionais da Samarco selecionados a partir da sua
participagdo nos projetos particulares implantados na empresa, de onde derivaram
informacdes e conhecimentos para a elaboracdo do roadmap proposto para outras

organizacoes.
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3.2 DESENHO DE PESQUISA

A realizagdo desta pesquisa foi estruturada através de uma série de passos
gue deram forma ao método de trabalho empregado. Este método esta segmentado
em quatro fases: i) preparacao; ii) execucao; iii) analise e iv) conclusao. Dentro de
cada fase encontra-se a sequéncia de passos que culminaram com o resultado
desta pesquisa. A Figura 11 mostra as fases e passos deste método de trabalho.

Figura 11: Método de trabalho
Fonte: Autor, 2010.

Permeando cada uma das fases, esta situado o referencial teérico que foi
analisado e revisado ao longo desta caminhada. A seguir ha o detalhamento de

cada uma destas fases.
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3.2.1 Fase de preparacao

Uma vez definida a questdo de pesquisa, buscou-se uma organizacdo com
experiéncia no uso do Pensamento Sistémico. A escolha pela Samarco se deu em
funcdo da mesma ter na época, dez projetos implantados com o uso do método
sistémico e com outros em andamento.

Obtendo a autorizagéo da empresa para a realizacédo desta pesquisa, buscou-
se identificar os projetos realizados com o método sistémico para que estes fossem
caracterizados e orientassem na selecdo dos entrevistados. Esta identificacdo foi
realizada por meio da lista de participantes de cada projeto, localizada nas memdérias
cedidas pela empresa.

A selecédo dos entrevistados foi definida a partir de dois critérios especificos:

a participacdo em projetos e amplitude da visdo organizacional. A participacao foi

definida pela presenca como membro do grupo executivo® ou consultivo® do projeto.
A amplitude da visdo organizacional € definida pelo cargo que o profissional ocupa
dentro da organizacdo, onde especialistas sdo considerados com menor amplitude

em relacdo a gestores, e estes, menor amplitude em relacéo aos diretores.

Para realizar este trabalho foi desenvolvido um roteiro onde os critérios foram
sendo aplicados e o grupo de entrevistados foi definido. Este roteiro é descrito a

sequir:

a) Passo 1- Identificacdo dos participantes em cada projeto: nesta etapa

foi elaborada uma matriz onde consta em um dos eixos todos os
projetos e no outro todos os participantes. Na interseccao formada pelo
projeto e seus respectivos participantes, foi incluida a frequéncia de
cada um nas reunifes. Estabeleceu-se desta forma a populacdo de

pessoas envolvidas diretamente nos projetos;

b) Passo 2 - Divisdo dos participantes em grupos: preenchida a matriz de

participantes, os mesmos foram segmentados em funcao de seu cargo
dentro da empresa. Foram estipulados trés grupos: Grupo Diretor |,

formado pelo Presidente e Diretores; Grupo Gestor , formado pelos

5 Grupo Executivo : Também é um subgrupo nos projetos, porém com a atribuicdo de coletar dados, pesquisar informacdes
pertinentes, executar modelagens computacionais, etc, enfim, preparar as reunides. (MOREIRA, 2005, p.171).
6 . L : . T

Grupo Consultivo : subgrupo formado dentro do grupo de participantes de um projeto baseado no método sistémico onde se
encontram as pessoas que influenciam no processo decisério de suas respectivas areas, bem como formam o alicerce do
projeto por serem os individuos com maior conhecimento experiéncia. (MOREIRA, 2005, p.171).
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Gerentes e Gerentes Gerais e 0 Grupo Especialista , formado pelos

outros cargos ocupados pelos participantes;

c) Passo 3 - Aplicacéo dos critérios de selecdo: para a definicdo de quem

seriam as pessoas entrevistadas foram aplicados os dois critérios

definidos. No critério amplitude da visdo organizacional, foram

selecionados todos os participantes que integravam os grupos Diretor e
Gestor. Em funcdo da posicdo ocupada dentro da estrutura da
organizacdo eles podem relatar a sua percepcdo em relacdo aos
impactos que por ventura resultaram dos projetos. No critério

participacdo _em _projetos, foi definido que seriam selecionados os

membros do grupo Especialista que tivessem participado de no minimo
trés projetos. O atendimento a este critério tende a mostrar maturidade
do profissional sobre o tema, habilitando-o a opinar sobre possiveis
caminhos para a implantacdo do Pensamento Sistémico em uma

organizacao.

d) Passo 4 - Definicdo dos entrevistados: Do total de 82 participantes nos

10 projetos, com frequéncia de participagéo por pessoa variando de 1 a
7 participacdes, foram selecionadas 17 pessoas para compor 0 grupo
de entrevistados (21% dos participantes). Deste grupo de
entrevistados, 4 eram do Grupo Diretor, 7 do Grupo Gestor e 6 do
Grupo Especialista. Varias areas da empresa foram abrangidas nestes
grupos, tais como seguranga, comercial, suprimentos, operacoes,
desenvolvimento, gestdo, recursos humanos, manutencdo e a prépria

presidéncia.

Cada entrevistado foi identificado com uma letra aleatéria e o Quadro 9

explicita a quantidade de projetos que participaram e 0 grupo a que pertencem.



Quadro 9: Participantes selecionados para a entrevista

Cddigo do Quantidade de projetos
Grupo / -
entrevistado participantes
Q 7
. U 1
Diretor v 1
X 2
D 2
H 4
J 4
Gestor K 3
R 1
S 3
Y 1
A 6
C 3
. E 3
Especialistas G 3
P 3
Z 3

Fonte: Memérias dos Projetos - Samarco, 2009.

O instrumento de coleta de dados

utilizado nesta pesquisa foi a entrevista

baseada em roteiros semi-estruturados. Estes roteiros foram divididos em dois tipos:

a) Roteiro de caracterizacdo do _entrevistado: neste roteiro foram

registrados os dados que caracterizam cada entrevistado dentro da

organizacédo, o seu nivel de conhecimento em relacdo ao Pensamento

Sistémico antes de participar de algum projeto e 0s projetos que

participou.

b) Roteiros de percepcao: foram confeccionados trés roteiros semi-

estruturados para captar a percepcao dos entrevistados. O primeiro

visava a coleta de informacdes referentes ao historico dos projetos, o

segundo a percepcdo dos entrevistados em relagdo ao Pensamento

Sistémico na empresa e 0 terceiro, a percepgcao sobre o processo de

implantacéo da abordagem do Pensamento Sistémico.

Dentro dos trés roteiros de percepcédo, o ultimo traz uma condicdo especial.

Ele foi estruturado, solicitando ao entrevistado a sua percepg¢ao sobre o processo de
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implantacdo do Pensamento Sistémico em duas dimensdes: a primeira relacionada a
como ocorreu nha Samarco e a segunda relacionada a como ele imaginava que
deveria ser este processo de implantacdo em outra empresa. Também neste roteiro
constam indagacOes referentes aos fatores criticos de sucesso e insucesso

percebidos pelo entrevistado neste processo de implantacéo.

Ao total os roteiros formularam diretamente 31 questionamentos que foram
dirigidos aos entrevistados. Estes roteiros s&o apresentados no APENDICE A —
Roteiro 1: Caracterizagdo do Entrevistado e no APENDICE B — Roteiros 2 a 4:

Percepcao dos Entrevistados.

Como os roteiros eram semi-estruturados, tanto o entrevistado quanto o
pesquisador possuiram liberdade de acrescentar pontos, durante a entrevista, que

julgassem importantes para a realizacéo desta pesquisa (Creswell, 2007).

Juntamente com os roteiros, foi utilizado um guia eletrénico com a sequéncia
cronoldgica e detalhes de cada um dos projetos pesquisados. Este guia serviu de
apoio ao pesquisador e aos entrevistados na busca do sequienciamento das idéias e
para sanar dividas pontuais referentes a cada projeto. A pagina de abertura deste

guia é apresentada na Figura 12.
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Figura 12: Guia Eletrénico
Fonte: Memérias dos Projetos — Samarco, 2009.
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A validacdo dos roteiros foi realizada por meio da apresentacdo dos
mesmos para trés especialistas em Pensamento Sistémico. Estes especialistas
orientaram ajustes na forma com que algumas perguntas estavam descritas visando
melhorar o seu entendimento e evitar duplo sentido. Nao foi incluida nenhuma
questdo adicional além das apresentadas para avaliagdo. Estes especialistas
referem-se a dois Mestres que desenvolveram suas dissertacdes em projetos de

Pensamento Sistémico na Samarco e o Professor Orientador desta pesquisa.

Assim, finaliza-se a fase de preparacao tendo as bases para a realizacdo do
estudo de caso estruturadas através do entendimento da questdo de pesquisa, do
conhecimento dos projetos implantados, da selecao dos entrevistados e dos roteiros

validados. A préxima fase trata da efetiva execucao do estudo de caso.

3.2.2 Fase de execucao

A realizacdo das entrevistas ocorreu em quatro etapas respeitando a
disponibilidade de agenda dos entrevistados. Na primeira etapa, em dois dias,
foram entrevistados quatro Especialistas e um Gestor na unidade de
pelotizacdo em Ubu, ES. Na segunda etapa, em dois dias, foram
entrevistados trés Gestores na sede administrativa em Belo Horizonte, MG.
Na terceira etapa, em dois dias foram entrevistados um Diretor, dois Gestores
e dois Especialistas na unidade de pelotizacdo, ES. Na quarta e ultima etapa,
em um dia foram entrevistados trés Diretores, um Gestor e um Especialista na

sede administrativa, MG.

A rotina introdutéria da entrevista seguiu um procedimento padronizado que

foi aplicado a todos os entrevistados.
Este procedimento constou dos seguintes passos:

a) Passo 1 - Apresentacdo da questdo de pesquisa e do objetivo geral

deste trabalho: o pesquisador apresentou a questdo de pesquisa que

motivou o presente trabalho, juntamente com o objetivo tragcado. Esta
apresentacao teve como funcéo colocar o entrevistado a par do foco da

entrevista.
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b) Passo 2 — Explicacdo do formato da entrevista: salientado ao

entrevistado a condicdo semi-estruturada dos roteiros, deixando-o

totalmente a vontade para a inclusdo de algum detalhe nao previsto;

c) Passo 3 — Regqistro das entrevistas: solicitado a autorizacdo para a

gravacao da entrevista e explicado que esta seria transcrita para a
realizacdo da analise de seu conteldo;

d) Passo 4 — Apresentacdo do quia eletrénico com a identificacdo dos

projetos estudados: o pesquisador demonstrou na tela de seu

computador portatil um arquivo contendo uma linha do tempo onde
estavam dispostos os dez projetos estudados. Para cada projeto havia
uma série de opcbes que poderiam ser acessadas a qualquer
momento pelo entrevistado. Estas opcdes diziam respeito a pontos
importantes do projeto, tais como: objetivo, questbes norteadoras,
aprendizagens, cenarios definidos, etc. (ver Figura 10 — Guia

Eletrénico);

e) Passo 5: Realizacdo da entrevista: a entrevista seguiu a seguinte

sequéncia de utilizacdo dos roteiros: i) roteiro de caracterizagdo do
entrevistado; ii) roteiro de percepcdo do histérico do Pensamento
Sistémico na empresa,; iii) roteiro da percepcdo do Pensamento
Sistémico na empresa e iv) o roteiro de percepcdo da implantacdo do

Pensamento Sistémico.

Desta forma, foram realizadas as 17 entrevistas em quatro rodadas,
abrangendo sete dias e duas unidades da empresa.

Finalizado o processo de entrevistas deu-se inicio a tabulacdo e

organizacdo dos materiais coletados, preparando-os para a transcricao.

O tempo transcorrido em cada entrevista variou em funcdo do nivel de
detalhamento com que o entrevistado argumentou os pontos citados nos roteiro e
também devido ao acréscimo de outros pontos que nao haviam sido previsto no

roteiro.

As 17 entrevistas totalizaram 15 horas e 43 minutos, com um tempo médio

por entrevista de 55 minutos, onde o minimo foi 26 minutos e 0 maximo 1 hora e 52
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minutos. O roteiro de caracterizagédo dos entrevistados demonstrou o perfil do grupo,
conforme apresentado no Quadro 10:

Quadro 10: Caracterizacao dos entrevistados

Topico Descricéo
Formacé&o académica 2 administradores, 1 psicologo e 14 engenheiros
Grau de escolaridade graduacéo, especializacdo, MBA, mestrado e
coberto doutorado

com média de 18 anos, minimo de 6 anos e um

Tempo de empresa , .
P P maximo de 29 anos

com média de 4 anos, minimo de 1 ano e um

Tempo no cargo atual , .
P 9 maximo de 8 anos

Conhecimento sobre 0
Pensamento Sistémico
antes de participar de
algum projeto

4 incipiente e 13 nenhum conhecimento

analista, especialista, coordenador, gerente,
Cargos cobertos gerente geral, superintendente, diretor e
presidente

Entrevistados por

. 8 Belo Horizonte, MG e 9 Ubu, ES
unidades

comercial, desenvolvimento, gestédo, seguranca,
Areas cobertas projetos, manutencgao, suprimentos, operacgoes,
producédo, administrativa e recursos humanos

com média de 3 projetos, minimo de 1 e maximo

Participacdo em projetos de 7

Grupo em que participou
no projeto

Fonte: Autor, 2009

8 no grupo consultivo e 9 no grupo executivo.

A amostra’ de entrevistados conseguiu abranger um grupo variado de
pessoas em termos de experiéncias profissionais, sendo isto importante para a

coleta das mais diversas percepc¢des sobre o Pensamento Sistémico.

Tabulado e organizada os dados, deu-se inicio ao processo de transcricao
de cada uma das entrevistas. Neste processo nédo foi utilizado nenhum recurso de
digitalizacdo de voz. O procedimento partiu de um reprodutor digital de som onde o

pesquisador escutava a entrevista e transcrevia o0 seu conteudo para um editor de

" Amostra : Nesta pesquisa o termo amostra refere-se aos 17 entrevistados selecionados dentro do grupo de 82 profissionais
que representam a soma total de participantes em todos os projetos.
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texto digital. Este processo foi realizado a uma razdo de 1:5, ou seja, para cada

minuto de entrevista gravada levou-se 5 minutos para a transcrigéo.

Ao final do processo de transcricdo foram obtidas 142 laudas que foram

submetidas ao processo de analise de conteudo, que é descrito na proxima secao.

3.2.3 Fase de andlise

A andlise dos dados foi realizada através do exame, categorizacao,
classificacdo ou recombinacdo das evidéncias sempre em vista as proposi¢coes
iniciais do estudo (YIN, 2005)

A analise das evidéncias de um estudo de caso € um dos aspectos mais
complicados e pouco explorados pelos pesquisadores. Este fato faz com que o
trabalho avance com muita dificuldade. A melhor preparacdo para conduzir uma
analise é ter primeiramente uma estratégia analitica geral bem definida, que auxiliara
0 pesquisador a escolher entre as diferentes técnicas analiticas, aquela que melhor
resultado trara para a analise dos dados (YIN, 2005).

Como estratégia geral escolhida, buscou-se seguir as proposicdes teoricas
que levaram a este estudo de caso. Estas proposicdes refletem o conjunto de
guestdes da pesquisa, as revisdes literarias realizadas sobre o tema em questdo e
novas interpretacdes que possam surgir do estudo (YIN, 2005)

Aliada a estratégia geral analitica, decidiu-se por utilizar a técnica de andlise
de conteudo para realizar as andlises dos dados desta pesquisa, pois ela consiste
de um instrumento metodoldgico que pode ser aplicado aos mais diversos tipos de

comunicacéo, independente de sua natureza ou suporte (GODOY, 1995)

A analise de conteudo é um procedimento de pesquisa com um
delineamento mais amplo da teoria da comunicacéo e tem como ponto de partida a
mensagem. Desta forma, seus resultados devem refletir os objetivos da pesquisa e
terem como apoio os indicios manifestados e captados dentro das comunicacfes
emitidas (FRANCO, 2003).
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Para este pesquisa define-se analise de conteido como:

“um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de produgdo/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens”.

Bardin (p. 42, 2005)
A analise foi realizada utilizando o software de andlise de dados qualitativos,

Atlas TI° desenvolvido pela Scientific Software Development, Berlin, Alemanha. Este

processo foi dividido em trés conjuntos de etapas, conforme mostrado na Figura 13.

PRE-ANALISE

 EXPLORAGAO *
6] Administrago das técnicas sobre o corpus |

TRATAMENTO DOS RESULTADOS E INTERPRETACOES *

Figura 13: Método para andlise de contetdo
Fonte: adaptado de Bardin, 2005

A fase de pré-andlise teve inicio pela etapa de leitura flutuante (1) e teve

como objetivo estabelecer o primeiro contato com o material transcrito. A partir desta
etapa, foram definidos os tipos de roteiros (2) que constituiram o corpus® de

informacdes que seguiu o processo de analise de conteudo.

O roteiro referente ao histérico do Pensamento Sistémico na Samarco foi
excluido do processo de analise de conteudo, pois teve por objetivo somente captar
fatos historicos e pontuais que foram ordenados cronologicamente para descrever o

a origem e 0os marcos do Pensamento Sistémico na empresa.

Desta forma o corpus encaminhado para a analise de conteudo foi constituido

by

dos roteiros referentes a percepcdo sobre o Pensamento Sistémico (Roteiro 3),
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sobre a percep¢do do processo de implantacdo e dos fatores criticos de sucesso e
insucesso (Roteiro 4).

Este corpus atende as regras de: i) representatividade, pois representa 68%
da populacéo de participantes nos projetos; ii) homogeneidade, pois foram aplicados
a todos os entrevistados os mesmos roteiros e iii) pertinéncia, pois 0s roteiros
utilizados foram validados quanto a sua intengdo de coleta de informagbes

relacionadas ao tema de pesquisa.

A hipotese (3) que orientou o processo de andlise diz respeito a: “as
entrevistas conduzidas através dos roteiros construidos sdo capazes de gerar
informacbes suficientes que auxiliem na constituicdo de um roadmap para a

implantacdo do Pensamento Sistémico?

A partir desta hipotese, definiu-se como objetivo (3) da analise a captacao

dos elementos-chave que contribuam para a formacéo do roadmap.

Os indices (4) considerados para a analise tratam da mencdo feita na
mensagem a cada uma das unidades de registro definidas (temas). Assim o0s
indicadores (4) sao relacionados a frequéncia absoluta de citacdo dos indices, tanto
dentro de cada um dos grupos (Especialista, Gestores e Diretores) quanto em
relacdo ao total de entrevistados.

A codificagdo (5) definiu a unidade de analise do trabalho. A unidade de
analise foi formada pelas unidades de contexto e de registro. As unidades de
contexto para a referida analise dizem respeito a: percepcdo da Samarco em
relacdo ao Pensamento Sistémico e a percepcao da Samarco em relagdo a
implantagcéo da abordagem do Pensamento Sistémico em uma empresa.

As unidades de registro utilizadas na analise foram tematicas, pois trataram
das afirmacdes feitas pelos entrevistados dentro de cada unidade de contexto. Desta
forma o critério para definicho das categorias (5) foi semantico, partindo do
agrupamento destes temas. Assim os recortes (5) do texto para a analise também

foram semanticos e nao linguisticos (a palavra ou a frase).

A fase de exploracéo tratou da realizacdo da analise do conteudo seguindo as

premissas definidas na fase anterior. Este processo de execucédo (6) do recorte,

8 Corpus : “conjunto de documentos tidos em conta para serem submetidos aos procedimentos analiticos (BARDIN, p. 96,
2005)
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categorizagao, localizacdo de indices e mensuragdo dos indicadores esta detalhado
nas secgdes 4.4 — Percepgao dos entrevistados referente ao Pensamento Sistémico
na Samarco e 4.5 — Implantacdo da abordagem do Pensamento Sistémico na

percepc¢do da Samarco.

Para a realizacéo desta fase, primeiramente as categorias selecionadas foram
definidas juntamente com as unidades de registro (temas) que as compdem. Na
sequéncia foram montados quadros onde, em sua primeira linha encontram-se os
temas e em sua primeira coluna a identificacdo dos entrevistados. Na intersecc¢ao
entre estas duas variaveis foram plotados os extratos das entrevistas que se

enquadram dentro de cada tema.

A fase de tratamento dos resultados e interpretacdes esta descrita no capitulo

4 — Estudo de Caso, onde apds cada quadro que descreve o0s extratos das
entrevistas, € apresentada a sintese (7) dos resultados através de uma figura
resumo, e na sequéncia sao descritas as inferéncias (8) e interpretacdes (9) da

analise.

3.2.4 Fase de conclusdo

Nesta etapa foi primeiramente confeccionada uma proposta para o roadmap
por meio das contribuig6es advindas do estudo do referencial tedrico, da analise das

entrevistas do estudo de caso e das percepc¢des do pesquisador.

Finalizada esta proposta, a mesma foi analisada e debatida juntamente com
um especialista que trabalhou com o Pensamento Sistémico junto a TRENSURB,
Porto Alegre. Suas contribuicbes estao relatadas na se¢édo 5.1 — Contribuigdes do
Especialista. Esta analise do Especialista ndo teve carater de validacdo, mas de
contribuicdo para a confeccéo do roadmap.

Assim, somadas todas estas informacdes (bibliografia, Samarco, especialista,
pesquisador) fez-se a construcao final para o roadmap proposto , respondendo a
guestdo de pesquisa levantada no inicio deste trabalho. O detalhamento desta fase
esta descrito no Capitulo 5 — Desenvolvimento do roadmap para implantacdo da

abordagem do Pensamento Sistémico.
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3.3 DELIMITACOES

Esta secdo apresenta os limites considerados na presente pesquisa, bem

como os fatores que nao foram cobertos pela mesma.

No ambito da empresa Samarco, esta pesquisa limita-se aos projetos

realizados a partir do uso do método sistémico, excluindo todos os outros, mesmo 0s

gue por ventura tenham sido derivados do primeiro.

A selecdo dos entrevistados seguiu o critério definido na secdo 3.2.1 — Fase

de preparacéo, que objetivou identificar dois grupos de pessoas:

* Grupo formado pelos profissionais com maior experiéncia em
Pensamento Sistémico, experiéncia medida através da participacao

nos projetos; e

* Grupo formado pelos Diretores e Presidéncia da empresa, por terem
eles uma percepcdo ampla da organizacdo e dos efeitos trazido pelo

Pensamento Sistémico.

Na andlise das entrevistas, buscou-se a identificacdo de fatores que
contribuissem para a estruturacdo do objeto de pesquisa, sendo assim, ndo foram
estudadas ou ampliadas discussdes sobre mudanca cultural, gestdo da mudanca,

gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional.

As inferéncias feitas neste trabalho partem da andlise da percep¢do dos
entrevistados dentro de cada unidade de contexto. Uma vez modificada esta
unidade, podem surgir outras informacdes que levem a inferéncias diferentes das

agui realizadas.

No ambito das publicacdes cientificas analisadas, a escolha das mesmas

fundamentou-se no procedimento de pesquisa apresentado na se¢do 1.3 -
Justificativa. Este delineamento buscou ser abrangente, mas ndo contempla todas
as possibilidades de localizacdo de fontes ou publicacdes que possam tratar do

tema desta pesquisa.

A utilizacdo do estudo de caso como método de pesquisa possibilitou a

verificacdo “in loco” e de forma ampla (do especialista ao presidente) das

percepcdes sobre o Pensamento Sistémico na empresa. Este material foi a principal
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fonte de informacdes para a estruturacédo do roadmap . Desta forma, o produto desta
pesquisa apresenta caracteristicas vinculadas as percepg¢des da Samarco, que

foram construidas nestes quase dez anos de trabalhos com Pensamento Sistémico.

Sendo assim, a partir da experiéncia da Samarco somada as contribuicdes
trazidas com o estudo das publicagbes cientificas referentes ao tema e a analise de
um Especialista, este trabalho indica um roteiro norteador para a implantagdo do
Pensamento Sistémico como uma abordagem de apoio a gestdo das organizacoes,
nao trazendo orientacbes para a aplicacdo de ferramentas e técnicas do

Pensamento Sistémico.
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4 ESTUDO DE CASO

Este estudo de caso tem como objetivo propiciar subsidios para a elaboracao

de um roadmap para a implantacdo do Pensamento Sistémico em uma organizacao

a partir das experiéncias vivenciadas na Samarco. A escolha da Samarco para a

realizacdo deste estudo deve-se aos seus quase dez anos de experiéncia com o

Pensamento Sistémico, distribuidos em mais de dez projetos utilizando esta

abordagem.

Visando organizar todas as informacgdes disponibilizadas pela empresa para a

realizacdo deste estudo de caso, dividiu-se este capitulo em cinco blocos distintos,

porém complementares quanto aos subsidios fornecidos para a realizacdo desta

pesquisa. Estes blocos séo:

a)

b)

c)

A Empresa pesquisada: nesta secdo sdo apresentadas informacdes

gue identificam e qualificam a empresa onde o estudo de caso foi

realizado;

A origem do Pensamento Sistémico na Empresa: nesta secdo €

contextualizada a origem do relacionamento entre a Empresa e o

Pensamento Sistémico;

Os projetos desenvolvidos com 0 Método Sistémico: nesta se¢cao sao

apresentados todos os projetos em que o método sistémico foi utilizado
como a principal ferramenta de resolugdo de problema ou visualizagéo

de oportunidades;

d) A percepcao dos entrevistados referente ao Pensamento Sistémico na

e)

Empresa: nesta secao € coletada a percepc¢do da Empresa em relacdo
ao Pensamento Sistémico, através da andlise de conteudo das

entrevistas realizadas;

Implantacdo da abordagem do Pensamento Sistémico na percepcdo da

Empresa: semelhante ao processo realizado na secao anterior, aqui
séo identificados e relatados os principais pontos na percepg¢édo dos
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entrevistados que devem ser considerados em um processo que vise a

implantagdo do Pensamento Sistémico em uma organizacao.

A Figura 14 ilustra a relacdo entre o estudo de caso e a definicdo destes

blocos.
. A
6eq@° 3
seqao®? QUAL A PERCEPCAO
0 QUE FOI DA EMPRESA ?
REALIZADO b oAS
QUAIS
RECOMENDACOES
PARA OUTRAS
EMPRESAS?
Se¢do 4.1
oo’  SAMARCO?
QUAL A ORIGEM ' * -
DESTA RELAGCAO? Segées

Figura 14: O estudo de caso
Fonte: Autor, 2010

A partir do entendimento destes cinco pontos, obteve-se o resultado deste

estudo de caso na Samarco

41 A EMPRESA PESQUISADA

Nesta secdo sdo apresentadas as informacdes que caracterizam a empresa,

desde a sua fundacao até os dias atuais. Também séo apresentados 0s motivos que

a qualificam para a realizacdo deste estudo de caso. Estas informagbes foram

coletadas a partir de fontes oficiais da empresa, seja através de seu site, de

materiais publicitarios distribuidos nas dependéncias da mesma e do seu relatorio da

administracao referente ao ano de 2009.
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A Samarco S/A é uma empresa mineradora com sede administrativa em Belo
Horizonte, MG, que comercializa pelotas de ferro®, matéria-prima para fabricacéo de

aco. A Figura 15 mostra as pelotas de ferro em uma pilha no péatio da empresa.

Figura 15: Pelotas de ferro no patio da Samarco
Fonte: Site oficial da Samarco, 2010

4.1.1 Histérico da Samarco

Sua origem remota a 1971 quando do inicio dos contatos entre a Sociedade
Andnima de Mineracdo de Trindade — SAMITRI e a Marcona Corporation

International com o objetivo de explorar itabirito, minério com baixo teor de ferro.
Varios eventos marcam a historia de transicao:

» 1973: criada a SAMARCO Mineracao, a partir da sociedade entre a
SAMITRI (51%) e a Marcona (49%), destinada a extrair 0 minério de

itabiritico, pelotizar o concentrado e exportar;

e 1977: inicio das atividades produtivas. Também neste ano a Marcona
foi incorporada pela Utah International,

e 1978: inicio da operacéo comercial;
» 1984: mineradora australiana BHP Limited compra a Utha Inernational;

e 2000: VALE compra a SAMITRI e através de um acordo com a outra
acionista, BHP, a participacdo acionaria é reorganizada em 50% para
cada uma e também é certificada OHSAS 180001 (seguranca e saude
do trabalho);

e 2001: a BHP funde-se com a mineradora inglesa Billiton Pic., formando
a BHP Billiton Limited;

° Pelota de Ferro : concentrado de ferro em formato esférico com diametro entre 8 mm e 18 mm que é utilizado como matéria-
prima nas siderurgicas (produgéo de ago).



98

Em seus 37 anos a empresa passou por trés mudancas acionarias, uma

incorporacao realizada por um dos socios e uma troca de presidéncia.

4.1.2 Estrutura e processo produtivo

Dentro do territério nacional, a Samarco esta geograficamente localizada em
dois estados, como mostra a Figura 16. Ela também possui escritérios comerciais

em Amsterda e Hong Kong.

Mova Era
Antdmio Dids

Eelo Horizonte Hdrelémea
Eecriténio (sada)  Cuilmanfmar

Unidade operacienal Germano . dria

Muniz Freipe E

Hidralétnca Munz Fraire ofnercial
’ Uk

Unidad e cpearscionsl
Ponta Uy

Figura 16: Localizacéo geografica das Unidades da Samarco
Fonte: Site oficial da Samarco, 2010

Com aproximadamente 2.000 funcionarios diretos e outros 2.000 indiretos,
apresenta capacidade produtiva de 22 milhdes de toneladas anuais de pelota de
ferro, com a seguinte estrutura fisica: Complexo de Minas, duas usinas de
concentracdo, dois minerodutos com mais de 390 km de extensdo cada um, trés

usinas de pelotizacdo, um terminal maritimo e duas usinas hidrelétricas;
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Seu processo produtivo é explicitado de forma simplificada na Figura 17.

. emwANO UBU P

Mina Concentragdo Pelotizagdo

Figura 17: Macro etapas do processo produtivo
Fonte: Adaptado do Site oficial da Samarco, 2010.

- Embarque

Patio de Terminal
Carregamento Maritimo

F

O minério com baixo teor de ferro (aproximadamente 45%) € extraido da mina
e conduzido para as usinas de concentracdo através de um sistema de correias.
Estas usinas sdo responsaveis por moer a rocha, separar as impurezas e elevar o
teor de ferro do minério para aproximadamente 68%. Atingido o teor desejado, esta
polpa (70% sélido e 30% agua) é bombeada através de um mineroduto até as
usinas de pelotizacdo. O objetivo destas usinas é transformar o material recebido em
forma de polpa liquida em pelotas de ferro com o tamanho e concentracao
acordados com o cliente. Apos a pelotizacdo o material € enviado a um patio de
estocagem no terminal maritimo, onde aguarda o seu carregamento nos navios

fretados para o transporte até o porto de destino.

4.1.3 Desempenho e mercado consumidor

Mesmo com problemas enfrentados no ano de 2009 em funcéo da crise
global, a empresa atingiu naquele ano o sua segunda melhor receita liquida desde o
inicio de suas operacdes em 1977, ficando atras somente dos resultados alcangados
no ano de 2008. A Tabela 3 mostra estes resultados entre os anos de 2004 e 2009.

Tabela 3: Resultados financeiros Samarco 2004 — 2009 (em milhdes R$)

Conta 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Faturamento Bruto 1.869 | 2.618 | 2.544 | 2,515 | 4.240 | 2.837
Receita Liquida 1.667 | 2.469 | 2.487 | 2.475 | 4.166 | 2.813
Lucro Liquido 630 1.228 983 1.042 | 1.263 | 1.474
EBITDA 862 1584 | 1.292 | 1.212 | 2.322 | 1.268

Fonte: Relatdrio da Administragcdo — Samarco, 2009
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A Tabela 4 apresenta a comparacdo entre os volumes produzidos e
comercializados nos anos de 2008 e 2009.

Tabela 4. Comparacéo entre o volume produzido e o comercializado 2008 — 2009

(em milhdes de toneladas)

Produto Operacao 2008 | 2009 %
Producéo 17.145 | 16.051 - 6%
Pelota e~
Comercializacéo 16.275 | 16.816 3%
Finos Producao 1.337 1.571 18%
Comercializacéo 661 1.610 144%
Totais Producéo 18.482 | 17.622 - 5%
(Pelota + Finos) Comercializacéo 16.936 | 18.426 9%

Fonte: Relatério da Administragcdo — Samarco, 2009

A partir da Tabela 10 percebe-se uma estabilidade na producédo e na
comercializacdo de pelota. Porém, a comercializacdo para o mercado de finos
apresentou uma consideravel elevacdo no ano de 2009. Outro fator a salientar
guando da andlise entre as Tabelas 3 e 4, é que mesmo o resultado de 2008 ficou
concentrado o preco, pois mesmo com volume de comercializag&o inferior a 2009,

apresentou melhor resultado financeiro.

Em 2009 o principal mercado consumidor atendido pela Samarco foi a China,
que recebeu 37% das vendas da empresa. Em segundo lugar ficou o Oriente Médio
e Africa, com 24%, seguido dos outros paises asiaticos, excluindo a China, com
16%, Europa com 15% e as Américas com 8%. A soma das vendas para a China e
para 0S outros paises asiaticos concentra 53% do volume comercializado pela

Empresa, evidenciando a concentracdo da comercializagdo para aquele continente.

Com capacidade instalada de 22 milhdes de toneladas e com uma producao
em 2008 de 18,482 milhdes de toneladas (recorde histérico), a Samarco apresentou

uma taxa de ocupacao de 84% da sua capacidade nominal.

4.1.4 Relacionamentos sociais e ambientais

A pauta social e ambiental ja reside a mesa da Samarco ha muitos anos, seja
pelas licencas ambientais ou pelo impacto de suas operagdes nas comunidades

onde ela esta instalada.
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Dentre os importantes pontos que podem ser destacados, a conquista em
1998 da certificagdo ambiental 1SO 14.001, foi um marco nesta trajetoria,
principalmente por ter sido a Samarco a primeira mineradora do mundo a adquiri - la

para todas as etapas de seu processo produtivo.

Varias acdes sdo tomadas com vistas a reducdo do impacto ambiental da
empresa, onde destaca-se 0 gerenciamento da agua de lastro dos navios, o
monitoramento da qualidade do ar, a coleta de residuos solidos e reabilitacdo das

areas alteradas.

A conquista em 2000 da certificacdo OHSAS 180001, referente seguranga e
saude do trabalho a credencia no caminho pela busca da qualidade de vida de seus

funcionarios.

Também recebe destaque a iniciativa voluntaria da empresa em firmar junto
ao Ministério Publico do Espirito Santo e o Instituto Estadual do Meio Ambiente e
Recursos Hidricos (IEMA) um Termo de Compromisso Ambiental. A partir deste
termo a empresa firmou compromissos para cuidar do meio ambiente e fazer mais

pelas comunidades.

A Samarco através de suas acdes sociais atinge 27 municipios e 75
comunidades do Espirito Santo e Minas Gerais. Estas acbes sao direcionadas
através de didlogos com a comunidade, trabalhos voluntarios de seu quadro

funcional e investimentos sociais.

Desta forma, verifica-se o alinhamento das a¢des da empresa em relagdo aos
valores que declara possuir. A se¢ao seguinte trata justamente destas declaracdes
publicas feitas pela empresa e que norteiam suas decisfes.

4.1.5 Missao, Visao, Valores e Gestao

As diretrizes e principios que estdo estabelecidos em sua Misséo, Valores,
Visédo e em sua Politica Integrada de Gestao definem a forma como a Samarco atua

nos niveis econdmico, ambiental e social.
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A Samarco tem como missao:

Somos uma empresa brasileira, fornecedora de minério de ferro de alta
qualidade para a industria siderdrgica mundial. Buscamos contribuir para
melhorar as condicbes de vida e bem-estar das pessoas e para o
desenvolvimento social, econdmico e ambiental, por meio da utilizacdo
responsavel dos recursos naturais e da construgdo de relacionamentos
duradouros baseados na geracéo de valor.

Site oficial da Samarco, 2010.

Em sua missdo, a Samarco explicita formalmente o seu negocio (minério de

ferro para indastria siderargica), a rota competitiva que adota (alta qualidade) e a
dimensdo de seu mercado de atuacdo (mundial). Os motivos de sua existéncia
também estdo relacionados ao equilibrio das dimensdes social, econbmica e
ambiental. Para a empresa a perenizacdo dos relacionamentos esta centrada na

geracado de valor para as partes envolvidas.

Os valores reforgcam sua misséo ao afirmarem que:

Nossas acgdes sao orientadas por principios de justica, valorizacdo da vida,
bem-estar coletivo, respeito as pessoas, comprometimento e superagdo na
entrega de resultados.

Estabelecemos relagfes claras e duradouras, fundamentadas na ética e
orientadas para a geracdo de valor a todas as partes de interesse.

A criatividade, associada a uma continua busca pelo desenvolvimento
tecnolégico, proporciona a oferta de qualidade e confiabilidade em produtos
e servicos e sao atributos necessarios a nossa perenidade.

Site oficial da Samarco, 2010.

A medida que ela declara em seus valores os motivos que levam a
perenizacdo da organizacdo, a Samarco explicita sua intencdo na busca da

exceléncia em suas operacoes e gestao.

Esta busca pela exceléncia é reforcada na declaracdo de sua viséo, pois ela
afirma que pretende “ser a empresa de mineracdo lider em pelotizacdo e
reconhecida como uma organizacdo de classe mundial” (SITE OFICIAL DA
SAMARCO, 2010).

A efetivagdo destas intencdes pode ser verificada quando da andlise de seu
desempenho produtivo e financeiro, de seu relacionamento com a comunidade e

com a hatureza.

Outro fator importante que corrobora com as inten¢cdes da Samarco, diz
respeito aos prémios conquistados por ela no ano de 2009. Cabe ressaltar dois em
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especial que estdo relacionados ao reconhecimento publico de sua qualidade na

gestao.

No ano de 2009 a Samarco foi premiada com a Faixa Ouro™ no Prémio
Qualidade Espirito Santo, promovido pelo Governo do Estado e no Prémio Mineiro
de Qualidade, promovido pelo Instituto Qualidade Minas e pelo Programa Mineiro da
Qualidade e Produtividade.

Os Prémios avaliam as organizacfes quanto suas praticas de gestéo,
segundo os critérios do Modelo de Exceléncia em Gestdo da Fundacao Nacional da
Qualidade.

Estas premiacdes confirmam as intengcdes que a empresa tem em ser
reconhecida com uma organizacao de classe mundial, conforme expressada em sua

visao.

4.2 A ORIGEM DO PENSAMENTO SISTEMICO NA SAMARCO

Esta se¢do descreve como ocorreu inicio da caminhada da Samarco em
direcdo ao Pensamento Sistémico. Para sua confeccdo foram coletadas as
informacdes histéricas relatadas nas entrevistas realizadas para este estudo de
caso. Os entrevistados que efetivamente participaram deste processo contribuiram

com ricos detalhes de como ele ocorreu.

A contextualizacdo do periodo que antecedeu os trabalhos com o
Pensamento Sistémico € apresentada pelo entrevistado H. Ele destaca os dois
principais momentos histéricos da Empresa. Um primeiro, onde havia a geracao de
renda com maior intensidade em operacdes financeiras e outro posteriormente, no
final dos anos 90, onde esta geracdo preponderou através das operacdes

industriais.

® 0 Programa Mineiro da Qualidade e Produtividade define trés faixas de reconhecimento para os esforgos institucionais
em direcéo a exceléncia em gestdo. A Faixa Ouro é a maior condecoracdo deste prémio e é destinada a “Organizacdo em
estagio de desenvolvimento sistematizado de acdes direcionadas para a exceléncia da gestdo. Apresenta resultados
decorrentes da aplicacdo de préaticas de gestédo equivalentes ou superiores aos referenciais do setor. Sua lideranga e seu corpo
funcional ja conhecem e compreendem os valores e principios do modelo de Exceléncia da Gestéo. Pratica a gestdo proativa”
(PMQP, 2010).
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O foco voltado para o desempenho nas operacdes gerou novas demandas
em varias areas da empresa. Visando atuar nestas necessidades, um grupo de
funcionarios da Samarco realizou, entre os anos de 1998 e 1999, uma

especializacdo em Engenharia de Producéo na Universidade Federal de Vitoéria.

O trabalho de conclusdo de um dos participantes tratou de buscar a
otimizacdo das receitas dos insumos que formam a pelota. O resultado esperava

encontrar um arranjo que trouxesse o melhor resultado econémico para a empresa.

Ao desenvolver este trabalho, percebeu-se que a parte de valores fixos que
era utilizada para fazer a analise de custo, contaminava todo o processo de decisédo
gerencial. A partir destas constatacdes decidiu-se capacitar um grupo de pessoas da

empresa nos conceitos de engenharia de producéo.

Para selecionar quais instituicdes de ensino iriam realizar esta capacitacao,
foram visitadas varias universidades localizadas nos estados de Minas Gerais, Rio
de Janeiro, Sdo Paulo e Espirito Santo. O relato do entrevistado H descreve

detalhes deste caminho percorrido.

E o que eu observei, de forma geral, é que todas as universidades ou
empresas que iriam prestar este tipo de servico, estavam muito mais
interessadas em desenvolver um modelo e me entregar ao final do projeto,
do que construir este conceito dentro da organizacdo. E a gente queria era
construir.

Entrevistado H, 2009

A partir desta constatacdo, buscou-se contato com o professor da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS e so6cio da empresa de
consultoria onde em seu portfolio havia modelagem matematica, que havia
ministrado a disciplina de Simulacdo no curso de especializacdo que eles haviam
participado em Vitdria. Houve um reconhecimento entre as partes sobre o trabalho a

ser realizado e as atividades iniciaram em 1999.

Foi montada uma turma de 15 participantes e definido um programa de
treinamento estruturado a partir dos médulos de técnicas de otimizacéo, simulacéo

computacional e custos.

Fechado este ciclo, foi apresentado a diretoria da Samarco uma proposta de
avancar e modelar toda a cadeia produtiva para obter decisdes mais acertadas em

termos de processo produtivo.
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As afirmacdes do entrevistado Q reforcam estas colocacdes.

Nds temos uma cadeia produtiva muito longa, comecga la na mina, passa
pelo beneficiamento, mineroduto, Pelotiza¢do, porto e embarque. A gente
estava querendo tentar entender como poderiamos otimizar essa cadeia.
Pergunta as vezes se o0 que é melhor para a mina ndo é melhor para o
beneficiamento. O que é melhor para a mina e para o beneficiamento tem
gue ser melhor para a Pelotizacdo.... baseado no que vocé demonstrou ai
nestes simuladores e otimizadores, a gente queria dar uma olhada na nossa
cadeia e ver que tipo de trabalho na linha da otimizacdo e depois da
simulacdo a gente pode fazer para melhorar o resultado geral desta
operacéao.

Entrevistado Q, 2009.

Conforme o entrevistado H, em 2002 foi criado uma &rea denominada
Engenharia Industrial, onde o Presidente da Samarco alertou para possiveis
problemas da equipe ficar motivada em modelar coisas tedricas do que na geracao
de resultados concretos. Ele deu o prazo de um ano para que a respectiva area
apresenta-se resultado, ou do contrério, suas atividades seriam finalizadas. Este era

o desafio na época.

O préoximo passo foi identificar quais eram as demandas possiveis de
aplicacdo em termos operacionais, para isto foram realizadas entrevistas com todas

as areas da empresa com o auxilio da Empresa de consultoria contratada do RS.

Nesta mesma época, foi criada a area de Desenvolvimento Tecnologico. A ser
entrevistada pela equipe de engenharia industrial, a mesma comentou que estava
fazendo um trabalho de mapeamento dos processos da siderurgia para verificar

como isto poderia influenciar no negdcio da Samarco.

A partir deste contato com a area de Desenvolvimento Tecnologico, surgiu o
primeiro trabalho utilizando o meétodo do Pensamento Sistémico, o qual foi
denominado de “Protétipo de uma aplicacdo de PSPC na Siderurgia e Mineracao de
Ferro”.

O Quadro 11 traz o relato dos entrevistados que participaram ativamente

neste Protétipo e no inicio das atividades do Pensamento Sistémico na Samarco.
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Quadro 11: Relatos sobre o inicio dos trabalhos com Pensamento Sistémico

Entrevistado

Cargo

Texto

Diretor

“O que vai fazer este mercado continuar comprando? E o0 nosso
relacionamento ou existem coisas que governam o mercado
siderargico mundial e que sao mais fortes que o desejo de alguém
qguerer comprar o0 meu produto? Por que ninguém compra pelotal
para escovar os dentes, para tomar banho! Vocé compra pelota
para fazer aco. Vocé faz aco porque tem alguém comprando carro.
Entdo, na verdade este negdcio é muito mais abrangente do que
simplesmente a relacdo que a gente tem com 0 nosso cliente. E isto
ai é que o pessoal do RS ja estava alertando a gente. De que as
coisas nem sempre sdo como elas parecem ser, tem causas muito
mais profundas. Ai surgiu a idéia de nds fazermos o primeiro
trabalho de Pensamento Sistémico, que foi este do protétipo de
aplicacdo na siderurgia e mineracéo.”

Gerente
Geral

“Na verdade o Pensamento Sistémico na Samarco comegou como
uma questdo de conseguir entender de uma forma mais clara as
principais variaveis que impactavam na cadeia de siderurgia e
minério de ferro. A gente queria entender a ponta para saber a partir
de determinadas variaveis ou multiplicacbes de determinadas
variaveis, quais 0s espac¢os que a gente teria na cadeia. Também
de como conseguir colocar um projeto expansdo ou conseguir
descrever uma curva de preco mais adequada em funcdo dal
mudanca destas variaveis. Esta foi a porta de entrada do
pensamento sistémico na Samarco”.

Gerente

Geral

“A gente estava fazendo o mapeamento dos processos
siderargicos. Entdo tinha um grupo que estudava processos
siderargicos e eles queriam ver como isto poderia influenciar no
nosso negoécio. Novas tecnologias, tudo isto os caras estavam
olhando. Ai o pessoal do RS venho com esta idéia: “olha, tem uma
abordagem que ainda néo é totalmente conhecida que a gente pode
tentar aplicar aqui”. Ai foi quando surgiu aquele primeiro projeto”.

Fonte: Extraido das entrevistas, 2009

Assim, percebe-se que havia uma situacdo que estava sendo visualizada de

forma pontual e estruturada e ap6s uma analise mais ampla, percebeu-se que

existiam fatores que influenciavam a cadeia da Samarco e que estes nao estavam

situados dentro dos limites fisicos da empresa. Este entendimento foi importante

para direcionar o foco de trabalhos posteriores.

Na secdo seguinte estdo descritos cada um dos projetos realizados na

Samarco onde a base para o desenvolvimento dos mesmos foi o Pensamento

Sistémico por meio da utilizagdo do Método Sistémico do PSPC.
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4.3 OS PROJETOS DE PENSAMENTO SISTEMICO NA SAMARCO

Através da analise das memorias documentadas dos projetos, dos relatos nas
entrevistas e da obra de Andrade et al (2006) descreve-se a seguir cada um dos

projetos realizados com o Método Sistémico.

Para a descricdo destes projetos foi confeccionado o Quadro 12, que

condensa as principais informacdes relacionadas a realizacdo dos mesmos.



Quadro 12: Quadro resumo dos projetos trabalhados a partir do Método Sistémico

Nome do . ~ L
Ano . Sumula Foco Central Questdes Norteadoras Cenarios
PrOjetO
Eixos:
Prqtot|p~o de uma Entender a extens&o e comportamento Comportamento econdmico
aplicacéo de . . ) o . . Demanda de ago
da cadeia produtiva da Samarco e as | Visualizacdo da cadeia produtiva da x
2003 |PSPC na L N&o encontrado
. - potencialidades do Pensamento Samarco. ISP
siderurgia e A Condigéo:
: = Sistémico.
mineracéo de ferro Sem novos entrantes no
mercado de pelotas
Identificar / avaliar o mercado
Identificar o espaco de crescimento que | (minério de ferro / por via maritima), Ano 2020
ha\::;eulen ?orrrt];reccaedsos:n? (;r?r:tglr:ggg%?es deﬁgr?doaemeﬁggzizgepeﬁfg C::\afﬂ?de * Porque a Samarco devera crescer? Disponibillizc;;cc)lse: de sucata
. Samarco em ampliar sua capacidade. | sustentar a visdo da Samarco 2010 * Por que essa eyentual oportunidade de crescimento Evolucdo mercado de ago
2003 Marketing . - P . = deverd ser exercida pela Samarco?
Também auxiliou na transferéncia de (crescimento - expanséo da . Como a Samarco devera crescer?
conhecimento para o0 grupo que estava capacidade), tendo em conta as p deré i d'v’) ’ Condig0es:
assumindo a area comercial suas exigéncias (reservas, o que podera Impedir: Com e sem entrada de
recentemente criada. transporte, participagdo no mercado, novos entrantes
novos clientes, e acionistas);
Capacitar um grupo de profissionais da * Iniciando com os facilitadores de operagéo e
Samarco com conhecimentos Disseminacso da competéncia do pelotizag&o, mas com vistas ao inter-relacionamento
avancados sobre Pensamento Sistémico ¢ao ga comp com as demais gerencias da organizagao; NEO f d wid
2004 Multiplicadores para que fossem responsaveis pela Pensamento S|stem|<_:o na empresa, | sahia-se gue a mudanga de atitude ndo seria a0 foram desenvolvidos
di A . por meio da capacitagéo de um . s cenarios
isseminacéo da abordagem através da grupo de profissionais imediata,;
conducgéo de projetps com o método » Escolha dos membros obedecendo a um critério de
sistémico . “fagulha sistémica’* .
» Quais sao as forgas ambientais, sociais e politicas
Um problema aparentemente de cunho que podem afetar a imagem da Samarco? Ano 2022
estritamente ambiental, de deposi¢éo de » Quais seriam as razdes para que estas forcas afetem Eixos:
poeira em uma praia proxima ao porto Entender o conceito de a imagem da Samarco? ' -
”~ g ~ P . Comportamento econdmico
Além da Praia do de _embarque, constatou-se ao longo do s_ustentab|l|dac_|§: da Samarco, * Quais ag0Oes estratégicas a Samarco deveria tomar Custeio ambiental
2004 projeto que o mesmo tratava-se de uma visando o equilibrio das inter- para tornar as fraquezas atuais e futuras em

Além

questéo de sustentabilidade. Pois estava
relacionado com uma linha ambiental,
social, econémica e ética.

relagdes da triade: sociedade, meio
ambiente e empresa.

oportunidades?

« Como implantar estas acdes estratégicas
assegurando a sustentabilidade da empresa?

» Se estas ac¢des ndo forem tomadas, quais serdo as
implicag6es para nosso negécio?

Condigdes:
Baixo e alto crescimento do
entorno da Empresa

" Fagulha Sistémica : refere-se a uma metéafora que representa o gosto pessoal pelo pensamento sistémico e o reconhecimento dado pelo pensar sistemicamente (ANDRADE et al, 2006).
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Nome do . ~ -
Ano ; Sumula Foco Central Questdes Norteadoras Cenarios
PI‘OjetO
Ano 2020
Desenvolvimento continuo de » Quais séo os principais fatores influenciadores no Eixos:
N . ) entendimento das principais frete e na demanda/oferta de carvao? Comportamento econdmico
Derivacéo do projeto Marketing, focado ~ . o ) - L - -
i do de fret relacdes entre itens criticos » Como estes fatores influenciam a competitividade da | Disponibilidade de frota de
2005 Fretes €m analisar 0 mercado de Iretes (frete/carvao) e o sistema de Samarco? navios transoceanicos
transoceénicos que estava influenciando PR . A L. .
negdcio minério de ferro, visando | « Quais agBes estratégicas a Samarco deveria tomar
no resultado da Samarco. i N : . S
dar sustentabilidade a para reverter as fraquezas atuais/futuras e aproveitar Condicges:
competitividade da empresa as oportunidades? Mudanga ou néo no fluxo
transoceanico
Compreenséo sistémica dos fatores | * Quais os fatores comportamentais e ambientais que
Previsto dentro do projeto comportamentais e ambientais de | influenciam o contexto salde e seguranca da
ltinlicad . d saude e seguranca, de forma a Samarco? N30 fi d vid
2005 CIPA Mu tiplicadores, este projeto tratou de desenvolver a consciéncia coletiva, | * Porque a seguranga € importante para a 4o foram desenvoividos
questdes relacionadas a seguranca do ) - - ’ L P cenarios
trabalho a fim de garantir a integridade q:;\_ comp§t|t|V|dade da empresa
vida e a competitividade do negécio | « Quais os elementos motivadores de cada ator?
da empresa » Como avaliar a consciéncia coletiva?
Ano 2020
Eixos:
Demanda de pelota
Margem da pelota
L . - - . - . = Condigoes:
Competitividade — Preparativo para o processo de Andlise de cenarios visando » Como dar continuidade ao crescimento e geragéo de - ;
o, = o - . < lor d Py Alto ou baixo crescimento do
2006 Inicio do processo | reformulagéo da estratggla com auxilio aprgndlzagem e geragéo de valor da Samarco? PIB mundial
de formulagédo da do Pensamento Sistémico e subsidios para a formulacéo da * O que pode impedir a Samarco de crescer (ampliar)?
estratégia Planejamento de cenarios. estratégia « Como garantir a sustentabilidade do negécio? ARG 2030
Eixos:
Condigao geogréfica do
mercado

Evolucdo do mercado de
aco e ferro
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Nome do . ~ L
Ano ; Sumula Foco Central Questdes Norteadoras Cenarios
Projeto
Ano 2020
Eixos:
Disponibilidade energética
» Como garantir o suprimento de energia para a ;:O";E%tsmgnﬁzseﬂ
- Samarco em 20207? quect 9
. o . Estabelecer estratégias para a ; . -
Derivagéo de reflexdes ocorridas no icdo d ; sticada | Quais as matrizes energéticas adequadas para o dicdes:
. - rojeto anterior sobre a importante composicao da matriz energetica da crescimento sustentavel da Samarco hoje e no futuro? condigoes:
2007 | Matriz Energética arF:ici 2cE0 dos energéticos Nos custos Samarco que sustentem o . | tri Sti d d " |Alto ou baixo crescimento do
P pag d 9 crescimento da empresa com custos Q“?‘ amatriz energetica adequada para o PIB mundial
a empresa. competitivos crescimento sustentavel da Samarco hoje e no futuro?
' . ngis sdo as estratégias criativas para a obtencao de Ano 2030
energia? Eixos:
Participacédo dos energéticos
no custo
Auto-suficiéncia energética
Ano 2020
Eixos:
Também derivado do projeto Marketing. * Quais séo os fatores de competitividade da industria Desempenho do PIB
Em funcéo da dindmica do mercado e os Entendimento da dinamica de de mineracéo e pelotiza¢éo? mundial
I resultados da empresa sere justificados | formag&o de pregos de pelota e * Quais sdo os determinantes do preco? Poder de barganha do
2007 Precificagéo ) . R . ~ . 12
em grande parte pelo preco, a busca | finos, visando a sua estimativa e 0s | « Quais as a¢des que a Samarco deveria tomar para produtor
pelo entendimento de seu impactos na estratégia da Samarco. | maximizar os impactos das variaveis que afetam a
comportamento tornou-se fundamental. precificagdo? Condigoes:
Alto ou baixo crescimento do
PIB mundial
» Quais as principais diretrizes para a politica de
sustentabilidade da Samarco?
- . ~ . O desenvolvimento do conceito de | ¢ Quais os indicadores de sustentabilidade que a
Ong;g;dgaapprzirgr dcci)earglrﬁxgstz %?Oﬁg?éem sustentabilidade para a Samarco, de| Samarco devera adotar? Aré?xi(s)?o
2008 Sustentabilidade | trouxe esclarecimentos sobre o tema e modo que as agdes sejam avaliadas | « Como garantir a efetividade da internalizagao e Comportamento econdmico

sobre as relagBes das dimensdes
econbmicas, sociais e ambientais

em termos dos impactos no tempo e
no espaco, consolidando uma
politica de sustentabilidade

reconhecimento externo desta politica?

* Quais iniciativas estratégicas deveriam ser
perseguidas em prol da sustentabilidade da Samarco?
* Quais os limitantes para a sustentabilidade da
Samarco?

Sustentabilidade

2 poder de Barganha : relacéo entre a concentragdo do mercado de mineracao (definida como a soma da participacdo de mercado dos principais players da indistria de mineracéo) e a
concentragdo do mercado siderurgico (definida como a soma da participagdo de mercado dos principais players da industria siderargica). (MORANDI, 2008).
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Fonte: Memdéria dos Projetos - Samarco, 2009, Andrade et al, 2006 e Entrevistas, 2009



A partir do Quadro 12, percebe-se que o relacionamento entre os temas dos
projetos e houve uma demanda constante de aplicacdo do método sistémico. O

relato dos entrevistados a seguir mostra estas ligacoes.

O projeto de marketing ...ele puxou depois o projeto de frete e puxou o
projeto da precificacdo . O projeto dos multiplicadores foi a base para
vocé ter o projeto além da praia do além , que puxou depois o projeto de
sustentabilidade . O projeto multiplicadores puxou o além da praia do
além e também o projeto da CIPA. O projeto de competitividade , para
inicio do processo de formulagéo estratégica nos chamou atengéo junto com
0 projeto da praia do além, nds formamos o projeto de matriz energética ....
Entéo, assim, um projeto puxa 0 outro mesmo.

Entrevistado J, 2009.

Cada vez mais a gente entende que a nossa ferramenta de alinhamento de
toda a empresa é o planejamento estratégico e o desdobramento dele gera
e ird gerar os outros trabalhos de Pensamento Sistémico.

Entrevistado C, 2009.

Grande parte dos outros, que participei ndo sdo nada mais que
desdobramento desse primeiro eles s6 usamos a mesma metodologia pela
satisfacdo que tivemos com a primeira tentativa.

Entrevistado J, 2009

A Figura 18 apresenta graficamente a sequéncia dos projetos onde pode ser

visualizada a relacdo entre 0s mesmos.

2003 2004 2005 2006 2007 2008

=i p= - - -
W N 4

= = - = -
N 7 O

~ Sustentabi- :

= e e

Figura 18: Projetos realizados com o Pensamento Sistémico
Fonte: Entrevistado J, 2009, Memoria dos projetos - Samarco, 2009, Andrade et al (2006).

Também é possivel visualizar um eixo (area achurada) que demandou uma

sequéncia légica de projetos. Este eixo tem seu centro de gravidade a visao ampla



113

do negocio, que foi sendo desenvolvida deste o projeto marketing, passando pelo
conhecimento do transporte, dos custos, dos precos e do planejamento estratégico

da empresa.

No outro grupo de projetos percebe-se uma valorizacdo pela busca da
construcédo de algo com maior amplitude do que somente relacionado a problemas
ambientais ou de seguranc¢ do trabalho. Esta amplitude estende-se ao entendimento

de sustentabilidade para a Empresa.

Assim, percebe-se que a definicdo dos temas dos projetos esta baseado na
construcdo de um entendimento amplo que reflete nos resultados da gestdo e na

forma com que a Empresa esta formando suas competéncias.

4.4 PERCEPCAO DOS ENTREVISTADOS REFERENTE AO PENSAMENTO
SISTEMICO NA SAMARCO

Nesta secdo sédo descritas e analisadas as percepcdes dos entrevistados
referentes ao Pensamento Sistémico na Samarco. Esta analise foi realizada com o

uso da técnica de analise de conteudo, descrita na secéo 3.2.3 — Fase de Andlise.

A unidade de contexto definida para esta analise trata-se da percepcao da
Samarco em relacdo a abordagem do Pensamento Sisttm ico, contextualizada
em funcdo do grupo de entrevistados, selecionados segundo os critérios descritos
na sec¢éo 3.2.1 — Fase de Preparacao.

As unidades de registro utilizadas sédo tematicas, pois estédo relacionadas com
as afirmacdes feitas pelos entrevistados sobre o0s assuntos abordados nas
entrevistas. Desta forma o critério para definicAo das categorias foi semantico,
partindo do agrupamento destes temas.

As informac0des coletadas para esta secdo, derivaram do Roteiro 3. Durante a
estruturacdo deste Roteiro foram definidas quatro categorias a priori. Estas
categorias serviram como balizadoras para a definicdo dos tipos de questdes que
foram abordadas pelo Roteiro. O Quadro 13 lista estas categorias e suas respectivas

unidades de significado.
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Quadro 13: Categorias da unidade de contexto Percep¢édo da Samarco em relagéo

a abordagem do Pensamento Sistémico

Categoria Significado

Mudancas e aprendizagens que foram incorporadas pela
Mudangas e Aprendizagens Samarco a partir do uso da abordagem do Pensamento

Sistémico.
Expectativas nao foram Expectativas iniciais referente a abordagem do
. Pensamento Sistémico que ndo foram atendidas no
atendidas decorrer dos anos e/ou dos projetos implantados.
ianifi Dimensé&o que é atribuida pela Samarco ao Pensamento
Significado atual do q P

e A . Sistémico atualmente, ou seja, 0 que ele representa para
Pensamento Sistémico para | 5 empresa.

a Samarco

Expectativas futuras que a Samarco possui em relagéo a

Expectatlvas Futuras abordagem do Pensamento Sistémico.

Fonte: Autor, 2010

Ao analisar os relatos de uma categoria, constatou-se que existiam temas
similares que eram mencionados por varios entrevistados, ou seja, temas
convergentes. Desta forma, as unidades de registro para cada categoria foram
sendo formadas a partir da identificacdo destes temas convergentes abordados

pelos entrevistados.

Uma vez identificados estes temas, foi realizada a analise do texto na busca
da frequéncia de ocorréncia dos mesmos e 0 seu respectivo significado. Este

processo foi realizado para cada uma das quatro categorias definidas.

A seguir sdo detalhadas as andlises realizadas em cada uma das categorias

e seus respectivos quadros com os extratos das entrevistas.

4.4.1 Categoria: Mudancas e aprendizagens

Esta primeira categoria mostra quais as contribuicbes, na percepcao dos
entrevistados, foram obtidas e incorporadas a rotina da Samarco a partir do uso da

abordagem do Pensamento Sistémico.

Para obter esta informacé&o foi utilizado o Roteiro 3 com a pergunta: “Quais
mudancgas e/ou aprendizagens que o Pensamento Sistémico trouxe para a

Samarco?”
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Durante a analise das respostas foi identificado um grupo de quatro temas
gue melhor representaram esta categoria. O Quadro 14 mostra os temas

identificados bem como seus significados.

Quadro 14: Temas da categoria Mudancas e Aprendizagens

Tema Significado

Capacidade de percepcdo das inter-relagcbes que existem entre as
varias areas da organizacéo e destas com o meio externo. Estimula os
Visao Sistémica | individuos a perceberem a importancia do todo em relacao as partes.
Isto possibilita que ele relacione no tempo e no espago os impactos de
suas possiveis agdes.

Forma como sao conduzidas as plenarias dos projetos baseados no

método sistémico.

Dinamica das Estas plenarias caracterizam-se: i) pela interacdo explicita entre os

Reunides pgrticipantes; i) discus_séo e__pusca _do entendimento comum qtravés _de
diferentes pontos de vistas; iii) ambiente de democratizagdo hierarquica

para permitir a discussdo dos temas de forma ampla; iv) formacdo de

conceitos e entendimentos comuns dentro do grupo.

Planejgmento Todos os pontos que se referem a formulagdo e concepgdo da
Estratégico estratégia da empresa.

A Processo de capacitacdo dos grupos participantes dos projetos, que
TranSferenCIa de ocorre por meio da explicitagcdo de informacgBes e percepcdes que se
Conhecimentos encontravam restritas a algumas areas da empresa, ou seja, trona-se
publico para o grupo, algo que se encontrava particularizado.

Fonte: Autor, 2010

Cada um desses temas esta descrito a seguir no Quadro 15, juntamente com

suas respectivas citacoes.



Quadro 15: Extrato dos depoimentos referentes a categoria Mudancas e Aprendizagens.

Temas
Ent. |Gru. e e a . " . - Transferéncia de
Visao Sistémica Dinamica das Reunides Planejamento Estratégico .
Conhecimentos
Eu acho que a empresa tinha bons
conhecimentos do mercado, s6 que ela ndo
conseguia repassar para o0 restante da
empresa 0s conhecimentos da equipe de
marketing. Porque a Samarco até 2001 n&o
era uma empresa propriamente dita. Ela era
A | ESP um processo produtivo que colocava a pelota
no patio e o acionista vendia. Qual que era o
objetivo da empresa? Produzir. Depois de
2001 com a mudanca aciondria, a partir daf
nés comecamos a vender. Neste trabalho de
marketing a gente conseguiu passar mais para
a empresa os conhecimentos de marketing
Hoje nés chegamos ao um planejamento
estratégico muito mais maduro, muito mais
C |ESP . L -
correlacionado o estratégico com o tatico
com o operacional
A cultura de pensar sistemicamente é trazer a|Eu vi uma mudanca de cultura na Samarco
importancia de vocé enxergar o todo,|tudo depois que a gente comegou a usar o P
enxergar as inter-relagdes e conseguir colocar|S do ponto de vista que as interacdes
no tempo. Quantificar no tempo a suas ac¢des.|comecaram a ficar mais explicitas e acho
Se eu fizer isto qual é o impacto que eu vou|que a gente tem um ganho, ndo diria menor,
ter daqui a uma semana ou 0 que melmas tem um ganho ai em segundo plano
acontece daqui um ano se eu continuar|que é a as equipes que participam de um P
usando esta variaveis desta forma. Ele é|S ela sai em com uma interagcdo muito mais
D |GES muito efetivo... visdo sistémica é para a gente|forte do que quando iniciar.

0 hoje uma competéncia a ser avaliada ano a
ano e a ser desenvolvida nos profissionais.
Quem quer crescer na carreira tem que
aprender olhar sistemicamente as situagcfes

Quando vocé pega pessoas dessas areas
gue sdo importantes para essas areas
localmente e coloca em uma sala para
discutir a determinado problema no final
vocé pode ter, ndo somente a solugdo do
problema, mas ter uma rede tdo mais
eficiente para tratar de questdes futuras. As
redes sdo muito fortalecidas.




117

Ent.

Gru.

Temas

Visao Sistémica

Dinamica das Reunides

Planejamento Estratégico

Transferéncia de
Conhecimentos

ESP

A gente percebe até que esta possibilidade
de discutir o assunto de uma forma mais
ampla, sustentar os pontos de vistas, as
vérias formas de enxergar o problema, isto
para quem participa € gostoso, as pessoas
gostam.

ESP

Pela perspectiva do negécio, eu acredito que
€ uma forma de pensar, uma metodologia que
ela é entendida a sua importancia e é
aplicada dentro de uns determinados foruns.
E uma forma que aprimora a entender uma
visdo sustentavel.

GES

Tinhamos muitos modelos mentais que nao
tinham mais discusséo, eles estavam
esgotados em termos de discusséo... entdo
a principal questdo é a discussdo aberta.
Quando vocé coloca um grupo com Vvarias
divisbes: uma pessoa de RH, uma de
producéo, outra do comercial, com as varias
visbes e ainda, as vezes o presidente e o
diretor. Entdo alguém coloca a sua visao e
vocé tem oportunidade de discutir o
entendimento daquela visdo. Amplia o
espectro de visdo de todo mundo. Acho que
este é um dos grandes beneficios gerados

GES

Eu acho que teve muito aprendizado na parte
multidisciplinar. Muitas areas aprenderam a
trabalhar em conjunto. Aprenderam que tem
uma relagdo muito mais forte do que
imaginava. Quem teve a oportunidade de
participar dos diversos projetos tem essa
sensacao.
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Ent.

Gru.

Temas

Visao Sistémica

Dinamica das Reunides

Planejamento Estratégico

Transferéncia de
Conhecimentos

GES

NOs conseguimos entender a organizagao
pouco mais sistemicamente as relagbes que
vocé tem e no momento extremamente
importante quando a empresa estava
mudando de patamar como organizacdo. E
guando vocé utlizou a metodologia vocé
permitiu com que as pessoas tivessem uma
visdo sistémica maior do negdcio. Permitiu
com que as pessoas tornassem 0 negacio,
saissem de uma situacdo vamos dizer assim,
informal para uma situacdo mais formal.
Permitiu com que as pessoas conseguissem
entender a inter-relagcdo entre as varias
disciplinas para vocé chegar a um resultado.

ESP

Hoje vocé vai falar com alguém, eles falam
mais de visdo sistémica, de quais foram os
impacto mesmo as pessoas que n&o
participaram de projetos.

atividade, entre cada processo
empresa. Acho que mudou sim.

O pensamento sistémico acaba que ele
esta efetivamente delineando nosso mapa
estratégico. A abordagem esta sendo
aplicada e o resultado dela é o nosso
mapa estratégico. Relagdes entre cada

da
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Ent.

Gru.

Temas

Visao Sistémica

Dinamica das Reunides

Planejamento Estratégico

Transferéncia de
Conhecimentos

DIR

A gente inseriu dentro da grade de
competéncia da Samarco a visdo sistémica.
Entdo n6s passamos a obrigatoriamente
avaliar os profissionais e dar a eles um
feedback sobre a visdo sistémica. Nés
definimos o que é ter visdo sistémica para a
Samarco, claro que ela € uma definicdo que
ela é viva porque ela pode ser sempre
revisada, melhorada, mas dentro da grade de
competéncias hoje. Porque isto € importante?
E importante porque vocé da uma mensagem
para o cara que esta sentado a sua frente que
ele precisa abandonar esses modelos
puramente locais e eu valorizo as pessoas
gque abandonam isto e que passam a pensar 0
todo. Entéo o linguajar comegou a se tornar
muito mais presente na empresa, consciente
ou inconscientemente. Acredito que neste
momento muito mais conscientemente,
comecou a se tornar mais comum a empresa.
E ai a gente estd extrapolando isto em
diversos niveis,

GES

Entdo eu acho que nés ganhamos com o
Pensamento  Sistémico, porque  ndés
reforcamos na nossa cultura essa gestéo do
comprometimento, de nado ter hierarquia.
Vocé precisa de hierarquia em determinado
momento, mas quando vocé precisa entrar
num espago criativo, num espago onde vocé
esta de fato disposto a ouvir diversas formas
de pensar para poder formar uma relagdo
causa/efeito, de impacto para poder de fato
atender um objetivo por diversos vieses,
acho que a gente conseguiu iSso
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Temas

Ent. |Gru. e A » . . Transferéncia de
Visao Sistémica Dinamica das Reunides Planejamento Estratégico .
Conhecimentos
Hoje quando a agente fala de analise de Ele € muito bem feito no planejamento da
cenarios, de trabalhar de forma sistémica com formulacdo da estratégia da empresa.
indicadores globais e nédo locais esse discurso
estd dentro da empresa. Ele é mais
S | GES |importante do que a entrega de um projeto...
pensar de forma global e ndo local. E ai vocé
passa a entender que tem interface, os
indicadores ndo séo sb os seus, vocé tem que
ter indicadores de interfaces
O P S esta nos projetos e na concepgao
U | DR estratégica. Este é o estagio atual. Eu
acho que ali ele esta abrangendo todos os
temas. e esté nas pessoas.
E representa a oportunidade de fazermos
uma coisa diferenciada. Isto que é muito
V | DIR importante. Com esta ferramenta nos da a

oportunidade de fazer um planejamento
estratégico
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Ent.

Gru.

Temas

Visao Sistémica

Dinamica das Reunides

Planejamento Estratégico

Transferéncia de
Conhecimentos

DIR

Foi muito rico este seminario, eu participei,
tive a felicidade de participar de todos os
seminarios nossos de planejamento
estratégico com o0 uso do Pensamento
Sistémico, e até entdo o planejamento
tinha sempre um viés da experiéncia de
guem estava conduzindo um determinado
assunto para levar para este seminario.
Era sempre uma dificuldade, vai muito da
experiéncia, da visdo que vocé vai
montando. Vocé sentia que faltava alguma
coisa. Justamente o porqué das coisas.
Entdo por isto eu acho que o pessoal
enxergou no Pensamento Sistémico uma
maneira de realmente dar mais
sustentacdo nas afirmacdes nas coisas,
entender bem as causas e efeitos, fazer o
emaranhado daquelas linhas |4 dos
mapas. E facil de a pessoa compreender, ,
vocé acompanhava passo-a-passo e ia
percebendo claramente a constru¢do de
tudo e quem participou foi multiplicador e
estas coisas todas foram se desdobrando.

GES

A prépria descricdo, hoje, da funcdo de
gerente geral te obriga a ser mais sistémico
...entre os GG é claro que eu tenho uma
preocupacdo muito grande com a minha area,
mas entre nos, a gente decide sempre juntos,
tem sempre reunido de acompanhamento em
conjunto. Entre os GG essa visdo mais
abrangente, mais sisttmica ja esta
funcionando mais e a gente ta tentando
passar isso para baixo, tanto que é um item
da analise de desempenho.
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Temas
Ent. |Gru. . . . . . . . . Transferéncia de
Visao Sistémica Dinamica das Reunides Planejamento Estratégico .

Conhecimentos

Entdo esta andlise sistémica que a gente as

vezes consegue, de que eu aumento isto

porque eu quero aumenta-lo e eu consigo

Z | ESP |aumentar aquele outro também porque eu

também quero aumenta-lo. Isto eu acho
maravilhoso. Isto quebra muito modelo, muito
paradigma nosso.

Fonte: Entrevistas, 2009.




A Figura 19 mostra a estruturacao desta categoria bem como o indicador de

frequéncia absoluta que cada tema foi citado pelos entrevistados.

Percepgao dos entrevistados referente
Unidadede p Sistémi S
Contexto ao Pensamento Sistémico na Samarco

—————————— 1

Mudancas e Aprendizagens

| |

Unidadede
Registro

(tema) Visao Planejamento Dindamica das Transferéncia de
Sistémica Estratégico Reunides Conhecimentos
Indicador
(Freqiiéncia) 8 6 4 2

Figura 19: Temas e frequéncias da categoria Mudancas e Aprendizagens
Fonte: Autor, 2010.

A partir da combinacgéo das informagdes originadas no Quadro 15 e na Figura
19, foi estruturada a Tabela 5, onde sé&o apresentadas as frequéncias de citagbes
por grupo de entrevistados. Assim pode ser verificada a distribuicdo destas
percepcdes dentro de cada grupo.

Tabela 5: Frequéncia entre grupo e tema da categoria Mudancas e Aprendizagens

LEIES Viséo Dindmica das | Planejamento Transferéncia de
Grupo Sistémica Reunibes Estratégico Conhecimentos
Especialistas (6) 3 - 2 1
Gestores (7) 4 4 1 1
Diretores (4) 1 - 3 -
Total (17) 8 4 6 2

Fonte: Autor, 2010

Desta forma pode-se inferir, a partir das mensagens dos entrevistados, que a
abordagem do Pensamento Sistémico trouxe, principalmente na percepcdo de
especialistas e gestores, uma ampliacdo na forma de ver as relacdes, voltando-se
para o ambito global mais do que o local, possibilitando também uma avaliacdo do
possivel impacto futuro de acdes de rotina.

A declaragdo do entrevistado Z evidencia como foram percebidas estas

mudancas.

O 3° e Ultimo ponto, que € o eu mais gosto, é a visdo do “e” e ndo do “ou”.
De a gente conseguir fazer isto e aquilo... nés fomos criados a acreditar que
se eu aumento isto eu diminuo aquilo, e as vezes isto ndo é totalmente
verdade. Entédo esta analise sistémica que a gente as vezes consegue, de
gue eu aumento isto porque eu quero aumenta-lo e eu consigo aumentar
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aquele outro também porque eu também quero aumenta-lo. Isto eu acho
maravilhoso. Isto quebra muito modelo, muito paradigma nosso.

Entrevistado Z, 2009

Assim, a visao sistémica € uma competéncia desejada aos profissionais da
empresa, de tal forma que esta hoje se encontra como um dos critérios de avaliacdo
em que sdo submetidos alguns funcionarios, principalmente do grupo gestor e

técnico.

Ainda nas questbes amplas da organizacdo, o Pensamento Sistémico auxilia
na disseminagdo de uma cultura voltada a discussbes francas sobre diferentes
pontos de vistas e entre diferentes niveis hierarquicos do organograma, com relacao
as diversas disciplinas organizacionais.

A medida que as interacdes entre os participantes revelam conhecimentos,
que normalmente encontram-se restritos a determinados grupos, este modelo
contribui para a geragao de aprendizagens entre os departamentos da organizacao.

No que tange ao planejamento estratégico da Samarco, o Pensamento
Sistémico, principalmente na percepcdo de seus diretores, contribuiu para o
entendimento das relacdes entre os processos da empresa e 0s niveis hierarquicos
(estratégico, tatico e operacional), bem como na possibilidade da concepcéo e
formulacdo de uma estratégia diferenciada a partir da utilizacdo conjunta do

Planejamento de Cenarios.

4.4.2 Categoria: Expectativas ndo atendidas

Esta segunda categoria buscou captar dos entrevistados quais foram
expectativas formadas, em relagdo a abordagem e seus resultados, que n&o

conseguiram ser atendidas.

Da mesma forma que para a categoria anterior, foi realizada a pergunta:
“Quais as expectativas que nao foram atingidas durante estes anos de Pensamento
Sistémico na Samarco?” definida no Roteiro 3.

No processo de exploracdo das entrevistas destacaram-se quatro temas
referentes a esta categoria. O Quadro 16 descreve estes temas e seus respectivos

significados.
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Quadro 16: Temas da categoria Expectativas ndo atendidas

Tema Unidade de Significado

Equipe interna responséavel por conduzir os projetos baseados
no método sistémico, servindo desta forma de agentes
multiplicadores do Pensamento Sistémico dentro da
organizacao.

Multiplicadores Internos

TOdaS_ as expectativas Todas as expectativas criadas em relagdo a adocdo da
atendidas abordagem foram atendidas até o momento.

Uti"Z&QéO continuada Processo periodico de rever os projetos realizados com o
método sistémico na busca de pontos de alavancagem e

dos projetos aprendizagens que ainda n&o receberam o devido tratamento,
desenvolvidos bem como o acompanhamento dos sinalizadores dos cenarios
desenhados.

Reconhecimento oficial por parte dos acionistas referente a
Reconhecimento dos utilizacdo do Pensamento Sistémico como uma das

s Al ferramentas de gestao da Samarco, principalmente relacionada
Acionistas com a formulagdo da estratégia e com a estruturacdo de
projetos derivados desta.

Fonte: Autor, 2010

Os extratos das entrevistas referentes a cada um destes temas € apresentado
no Quadro 17.



Quadro 17: Extrato dos depoimentos referentes a categoria Expectativas ndo atendidas.

Caod

Grp

Multiplicadores Internos

Todas as Expectativas
Atendidas

Utilizacao Continuada dos
Projetos

Reconhecimento dos
Acionistas

ESP

O programa de multiplicadores eu acho que
nés fomos muito audaciosos naquela
época... pegar um grupo e ficar rodando
igual tinha-se a idéia do multiplicador eu ndo
enxergo como positivo

ESP

O que houve aqui, é que quando se pensou
que nos éramos capazes de sermos
multiplicadores deste processo, nds nos
esquecemos de um detalhe importante. Nés
podemos até conduzir adequadamente a
ferramenta, mas n6s perdemos uma coisa
forte que é a questdo da visdo externa ao
processo. E o projeto multiplicadores foi uma
tentativa clara que nds tivemos de ser auto-
suficientes naquilo que merecia ter mais
colaboracdo externa do que a gente
imaginava. Tanto que esta questdo dos
multiplicadores nao foi para frente.

GES

Eu né&o sei se foi muito alta a expectativa de
trazer a metodologia para dentro da
empresa ndo foi atendida ou se ainda a
gente depende da consultoria para praticar a
metodologia. Eu acho que esta questdo da
isencdo dos condutores do processo € téo
pesada que é dificil vocé implementar dentro
da empresa a ndo ser que seja em areas
completamente fora da rotina operacional.
Dificil vocé colocar uma pessoa que tenha
um cargo gerencial dentro da area de
operacdes para conduzir um projeto de P S
mais amplo sem que ele tenha o viés da
operagao

Uma vez tracada uma série de agbes a
gente ndo, pelo menos ndo que eu conhega,
existem uma carteira de acompanhamento
dessas acOes que estdo previstas nos
projetos sem elas ainda estdo sendo
cumpridas. Quantas ja foram cumpridas e ja
foram abandonadas pela empresa antes de
cumprir o seu papel e quantas n&o foram
executadas ou estdo em atrasos. Qual que &
a nossa aderéncia aos planos tragados para
PS.
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Cod

Grp

Multiplicadores Internos

Todas as Expectativas
Atendidas

Utilizagcdo Continuada dos
Projetos

Reconhecimento dos
Acionistas

ESP

o multiplicador ndo vingou. Eu acho que ela
ndo acontece naturalmente, porque exige
uma senioridade. Porque ndo ¢ facil
conduzir este processo. E um processo de
muita discussdo, tem que saber conduzir.
Muitas vezes estas discussdes sao
hierdrquicas e uma pessoa da empresa
mediar este tipo de discussdo muitas vezes
é complicado e é um processo que na
discussédo ndo deve ter hierarquia. Entdo
guando vocé tem uma pessoa de fora ela
uma pessoa neutra e vai embora depois.
Entdo vocé ter isto internamente, teria que
ser uma pessoa com senioridade, pois o
projeto envolve varios niveis hierarquicos,
diretores, gerentes gerais, ndo que seja
impossivel, mas eu acho que tem este
limitador.

Teve muita coisa que saiu de la que a gente
ndo conseguiu dar continuidade. Questdes
nossa mesmo, ndo da metodologia. Falta da
gente ter uma disciplina, fazer um
acompanhamento e dar continuidade a
algumas questdes que foram levantadas.

ESP

Na hora de desdobrar. Vocé realmente criar
o efeito multiplicador, ir contaminando e tal.
Ai falhou. Talvez seja pela questdo de néo
entender a dindmica da coisa. Nao é
remédio para tudo.

Talvez na hora de querer multiplicar,
comecou a querer multiplicar para coisas
gue nao séo aplicaveis o P S, uma coisa da
rotina pro exemplo. Coisas da rotina tém que
serem vistas com ferramentas proprias da
rotina.
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Cod

Grp

Multiplicadores Internos

Todas as Expectativas
Atendidas

Utilizagcdo Continuada dos
Projetos

Reconhecimento dos
Acionistas

GES

E interessante que nas fases de
planejamento, vocé sonha com muita coisa.
Neste trabalho, quando a gente fez os
multiplicadores a gente tinha uma
expectativa muito grande. Eu tinha uma
expectativa que esta disciplina que a gente
estava trabalhando de P S e PO, esses
conceitos que para mim sdo fundamentais,
eles estariam mais disseminados dentro da
organizagdo. Entdo eu acho que uma das
coisas que a gente ndo alcangou, até as
vezes é falha de planejamento. A gente
imaginava que estes multiplicadores
conseguiriam resolver um conjunto maior de
projetos que este dai.

Eu acho que 1° a dindmica da propria
organizagdo, de necessitando de pessoas
para varias posi¢oes dentro da organizagao.
Entdo dependendo da fungdo que vocé
assume, vocé ndo tem condigbes de
desenvolver esta atividade. Existem algumas
competéncias das pessoas, que ai € muito
mais, ndo é sO6 a capacidade de
aprendizado, é conseguir conduzir um grupo

conversas estratégicas ou  conversas
sistémicas. Que seria depois de pegar esta
resenha toda de conhecimento que €
construida durante os projetos e ter uma
forma de discutir. Por exemplo a gente na
época idealizou ter uma sala de cenarios
onde a gente pudesse pegar os principais
sinalizadores, quando vocé comeca a
discutir a questdo, o rumo de determinado
problema ou de uma determinada
organizag&o os aspectos que sdo previsiveis
vocé tem wum plano de vb6o bem
estabelecido. Os processos que ndo s&o
totalmente previsiveis eles precisam de
sinalizadores.

GES

A questdo do frete nds tivemos mais
dificuldade com ... eu tenho a sensag&o que
talvez a gente ainda precise trabalhar mais
as variaveis. Acho que ficou muito mais
complexo do que deveria. N6s vamos achar
uma solugdo para ele. Ndo tem nada ai que
me incomode demais ndo. Em termos de
aplicatibilidade esse € o Unico que ainda n&o
entrou ...
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Todas as Expectativas

Utilizagcdo Continuada dos

Reconhecimento dos

Cod | Gr ipli . . e
9| VIR S (Emes Atendidas Projetos Acionistas
vocé tem varias agbes alavancadoras, que
guando vocé desenha todo o mapa as inter-
relagbes que vocé tem ali e tal, sempre
sobram varias acdes alavancadoras, nem
sempre vocé faz um retorno para aquele
processo para verificar se efetivamente
vocé utilizou todo o potencial daquelas
acdes alavancadoras que vocé teria. Eu
tenho absoluta certeza que se a gente
K | GES voltasse a olhar o trabalho que nés fizemos,
nés vamos ver que tem oportunidades de
acbes alavancadoras que a gente nem
comegou a utilizar. Acho que dentro da
metodologia toda, esta conferencia é
extremamente importante para poder vocé
garantir que vocé capturou todos o0s
beneficios, todas as oportunidades que vocé
tinha ali dentro. Entdo é o Unico ponto do P
S que me intriga e que eu fico invocado.
O ponto negativo, eu acho realmente que é
esta questdo de depender do consultor
externo, mas ao mesmo tempo a figura do
consultor externo é importante, eu acho que
P | ESP = :
ela tem que ter uma mé&o pesada para dizer
é assim e pronto, para as pessoas nao
ficarem viajando de mais. Alguém interno
pode favorecer para um lado e tal.
Desde o comego eu falo o seguinte: o
importante do P S para mim ndo séo os
Q DIR projetos. O importante, os projetos s&o
Otimas entregas, estou muito satisfeito com
elas.
Porque se escolhe mal os multiplicadores
internos. Essa pessoa precisa estar
legitimada de certa forma, ela tem que ter
além do conhecimento, da ferramenta ela
R | GES |precisa ser uma pessoa que tenha a

caracteristica de conseguir que as pessoas
0 respeitem que ele se imponha que as
pessoas confiem que ele esta preparado
para aquilo, acho que assim ndo é apenas
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Todas as Expectativas

Utilizagcdo Continuada dos

Reconhecimento dos

Cod | Gr ipli . . e
9| VIR S (Emes Atendidas Projetos Acionistas

uma pessoa que tenha disposicdo, que

tenha conhecimento, ela tem que ter tatica,

habilidade para trabalho em grupo,

habilidade para ajudar na formagdo do

grupo, na escolha do grupo, na identificacéo

das pessoas do grupo, e na execugdo

propriamente dita ela precisa ter uma

habilidade, que nés ndo desenvolvemos, e

que é a habilidade de conduzir um trabalho

em grupo
um ponto que eu acho que a gente nao faz
bem feito é a implementacdo e gestdo
destes projetos. O aprendizado que fica do
projeto anterior, o0 acompanhamento... acho
gque a gente tem um banco de idéia

s | GeEs extremamente fértii que a gente poderia
potencializar. Potencializar o resultado dos
trabalhos, acho que este € o ponto. Muita
coisa ja foi implementada, mas a gente tem
idéias muito boas ai... dentro do trabalho de
sustentabilidade, o da matriz energética, que
a gente pode implementar melhor.
eu ndo consigo dizer isto ndo. Estou
U DIR pensando se teve algum, em algum

momento.... ndo acho que esta plenamente
atendido.
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Cod

Grp

Multiplicadores Internos

Todas as Expectativas
Atendidas

Utilizagcdo Continuada dos
Projetos

Reconhecimento dos
Acionistas

DIR

Talvez ndo por uma culpa nossa, uma
aceitacdo ou integracdo total do acionista
com esta nossa forma de trabalhar. Eles
reconhecem, véem que os resultados estao
dando e certo, mas eu acho que
internamente para a Samarco, tanto é que
nds estamos achando que este é o caminho
e estamos satisfeitos com isto que mesmo
com esta, ndo vou falar descrenga, porque
ndo é descrenca, esta palavra é muito forte,
talvez “ah ta bom, mas, se tive isto ta bem,
mas se ndo tivesse também..” a gente ja
teria recuado porque, ah, os acionistas nao
ta ligando muito para isto, vamos mudar de
caminho, mas nés vamos insistindo e esta
sendo importante porque a gente esta
ganhando e trazendo eles para 0 nosso
lado.

DIR

Eu acho que um ponto que a gente tem
dificuldade, que a gente esta tentando
trabalhar, € vocé alinhar a sua estratégia as
estratégias dos seus acionistas. E um
negécio complicado. E isto pode levar ao
sucesso, porque até entdo, agora néo, agora
a gente tem conseguido, tem trabalhado
esta questdo apesar de ndo estar ainda
totalmente equacionado, mas os acionistas
ja estédo enxergando.

Fonte: Entrevistas, 2009.




E apresentada na Figura 20 a estruturacdo desta categoria relacionando a

frequiéncia com os temas que foram citados pelos entrevistados.

Percepc¢ao dos entrevistados referente
Unidade de p Sistémi S
Contexto ao Pensamento Sistémico na Samarco

—————————— 1

Expectativas ndo atendidas

Unidade de ‘ ‘

|

R(:g::)o Multiplicadores Utilizagdo Continuada Reconhecimento Todas Expectativas
Internos dos Projetos dos Acionistas Atendidas
Indicador
(Freqiiéncia) 8 6 2 2

Figura 20: Temas e frequéncias da categoria Expectativas ndo atendidas.
Fonte: Autor, 2010

Os entrevistados Y e Z ndo foram objetivos em suas respostas as
expectativas ndo atendidas. Estes levantaram pontos complementares a abordagem
gue estao referenciados na categoria “expectativas futuras”.

partir da combinacgéo das informacdes originadas do Quadro 17 e da Figura
20, foi estruturada a Tabela 6, onde sé@o apresentadas as frequéncias das citacdes
de cada tema por grupo de entrevistados. Assim pode ser verificada a distribuicéo
destas percepcdes dentro de cada grupo.

Tabela 6: Frequéncia entre grupo e tema da categoria Expectativas nao atendidas.

UERIEY Multiplicadores Uity stz Utilizac&o REGINEE-

Grupo Internos SAISEEEE Continuada mento e

Atendidas Acionistas
Especialistas (6) 83% - 17% -
Gestores (7) 3 - 5 -
Diretores (4) - 2 - 2
Total (17) 8 2 6 2

Fonte: Autor, 2010

Dois temas centralizam a percepcdo de ndo atendimento as expectativas em
relacdo a abordagem. O primeiro diz respeito a capacitagdo de um grupo de
profissionais internos com foco na disseminacdo da competéncia do Pensamento
Sistémico na Samarco. Este projeto foi denominado de “Multiplicadores” e esta

detalhado no Quadro 12.
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A partir dos relatos pode-se inferir que as expectativas em relacdo aos

multiplicadores esbarraram em quatro fatores:

a)

b)

d)

na escolha das pessoas: o fator preponderante para a conducdo dos

projetos extrapola o conhecimento técnico sobre o método, ele diz
respeito & habilidade em conduzir o grupo participante aos melhores
resultados dentro das interacdes. Além de caracteristicas pessoais dos
condutores para conduzir o projeto, se faz necessario que estes
tenham a aceitacdo e legitimidade do grupo. Estas caracteristicas
reforcam o respeito do grupo em relagdo aos mesmos. Este fator é de
suma importancia nos momentos em que o condutor necessita se
impor para o bom andamento da dinamica dos trabalhos;

a transferéncia de setor ou mudanca de cargo: novas rotinas de

trabalho podem demandar uma parcela maior do tempo do profissional,
impedindo que ele dedique-se a execugdo das atividades de
multiplicador.

a escolha dos temas para os projetos de Pensamento Sistémico: neste

ponto é feita uma categorizacdo entre os tipos de temas a serem
tratados com projetos de Pensamento Sistémico. O entrevistado G
alerta para uma categoria chamada “problemas de rotina” que se
pretendeu trabalhar como tema de projeto. Para o referido
entrevistado, “problemas de rotina” devem ser tratados com

ferramentas de rotina.

Entdo a nossa falha foi na hora de desdobrar e 0 que eu acho para uma
empresa que vai aplicar é realmente entender o que eu vou aplicar e
quando. Para estas coisas aqui 0 que € mais urgente. E eu resolver o
problema que é da rotina, ele é pontual ou ele é um problema conjuntural.
Muitas vezes vocé tem que resolver o da rotina para depois resolver o
conjuntural.

Entrevistado G, 2009.

as limitacGes inerentes: estes limites dizem respeito a trés pontos que

podem ser atribuidos a equipe interna:
* Possuir limitacbes em relacdo a uma visdo externa a
organizacdo. A auto-suficiéncia naquilo que talvez merecesse
mais colaboracdo externa é um fator a ser pensado na

estruturacdo do programa.
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* Possuir um viés muito forte em relacdo as atividades que
realizam em suas rotinas diarias;

» Ser parcial durante intervengdes para realinhar o andamento das
discussbes. Pode ter a tendéncia de favorecer um grupo em
detrimento a outro (afinidade, hierarquia, etc).

O segundo tema apontado refere-se a necessidade da utilizacdo continuada
dos projetos realizados. Este processo caracteriza-se pela revisitacdo aos projetos
ap0s seu encerramento para o tratamento continuado dos temas e acgles
abordados. Sendo assim, a revisitacdo gera material para duas dimensdes: uma
dimensdo passado (a medida que verifica 0 andamento dos planos de acdes
previstos) e futuro (quando auxilia na tomada de decisGes através da releitura dos
pontos de alavancagem, aprendizagem e sinalizadores definidos nos projetos).

Os outros dois temas que compdem esta categoria apresentam-se de forma
pontual, porém dentro do grupo Diretores. O tema referente ao reconhecimento por
parte dos acionistas, citado pelos entrevistados V e X, pode estar relacionado a
proximidade dos entrevistados com 0s acionistas e a preocupacédo com 0s caminhos

futuros da organizacéao.

Com esta ferramenta nos da a oportunidade de fazer um planejamento
estratégico, pois na minha visdo, no meu posto, eu sO penso na estratégia,
no planejamento estratégico da empresa, na seqiéncia da empresa. Claro
gue o0 que passou esta legal. Os problemas do dia-a-dia nés precisamos
resolver, mas tem gente focada e concentrada nisso. Eu penso na relacéo
para frente. Esta empresa precisa continuar existindo, precisa continuar
dando bons resultados, precisa continuar gerando valor para os acionistas,
precisa continuar gerando valor para novos empregados, para a
comunidade. Esta questdo de sustentabilidade é muito importante, ndo s6
para mim, mas para toda a diretoria.

Entrevistado V, 2009.

O outro tema trata do atendimento total as expectativas. A citacdo pelo
entrevistado U acredita-se ndo encerrar as possibilidade de expectativas nao
atendidas do ponto de vista do mesmo, pois 0 entrevistado possuia um compromisso
e dispunha de pouco tempo. O tempo de duracéo da entrevista com o entrevistado U
foi o menor de todos.

Ao contrario, o entrevistado Q além de afirmar sua satisfacdo ainda cita
exemplos que reforcam seu ponto de vista.

Se eu pudesse sonhar, 0 meu sonho é que cada pessoa no seu local de

trabalho, executasse o seu trabalho com um pensamento que nao era
aquele pensamento local. Como eu to executando, onde ele esta
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impactando ali na frente. Estou executando, mas como € que estou sendo
repassado aqui atras. Como é que sdo as minhas relacg6es laterais.
O mais importante quando um cara vai para um projeto de Pensamento
Sistémico é como o cara sai do projeto. Eu tenho exemplos étimos aqui na
Samarco de caras que entraram em projetos amarrados e sairam falando:
Nossa! Mas eu tinha que ter pensado. Um neg6cio muito mais abrangente
do que eu estou colocando ou de como eu cheguei aqui

Entrevistado Q, 2009.

Ainda, em relacdo as percep¢bes do grupo Diretor cabe destacar que é o

anico grupo com membros que relatam ter todas as expectativas atendidas, isto

talvez possa ser explicado devido suas percepcdes em relacdo a abordagem do

Pensamento Sistémico estejam mais relacionadas a questdes estratégicas do que

operacionais.

Esta inferéncia baseia-se em dois pontos:

a)

b)

Participacdo do grupo Diretor como membros consultivos nos projetos:

A coleta dos dados e a preparacdo das informacbes que serao
analisadas nas reunifes é uma tarefa realizada pelo grupo executivo
do projeto. O grupo consultivo contribui com o compartilhamento de
suas percepcdes, baseadas em sua senioridade e na analise das

informacgdes preparadas.

Expectativas ndo atendidas relacionadas a questdes estratégicas: 0s

membros do grupo Diretor quando citam as suas expectativas néo
atendidas, as relacionam com o nao reconhecimento por parte dos

acionistas referente a utilizagdo do Pensamento Sistémico junto a

gestdo e ao planejamento estratégico da empresa.

Assim, percebe-se que a amplitude da participacdo nos projetos e a funcéo

desempenhada na organizacao influenciam na percep¢cdo das expectativas em

relacdo a abordagem do Pensamento Sistémico.

4.4.3 Categoria: Significado atual para a Samarco

Esta categoria buscou captar a percepcdo dos entrevistados referente a

dimensdo que o Pensamento Sistémico tem para a Samarco. O objetivo desta

categoria € captar algo que nao tenha sido explicitado nas perguntas anteriores, mas

gue o entrevistado julgue importante dentro do contexto estudado.
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Para isto foi realizada a seguinte pergunta: “O que representa o Pensamento

Sistémico para a Samarco?”

Os temas que constituem esta categoria sdo listados no Quadro 18, bem

COMOo 0s seus respectivos de significados.

Quadro 18: Temas da categoria Significado atual do Pensamento Sistémico

Tema

Unidade de Significado

Método para o
Entendimento de
Situagdes Complexas

Método a ser utilizado pela organizagao para:

* Elucidar situacdes onde existam problemas ou oportunidades
em que nao ha a identificacdo clara da solu¢do ou caminho a
sequir;

* Situacdes que exijam tratamento multidisciplinar e as relacdes
ndo estdo claramente evidenciadas para os envolvidos.

Forma de Pensar

Trata da disseminacdo de uma postura voltada a percep¢ao dos
fatos de forma mais processual ao invés de funcional.
Reforcando a importancia dos relacionamentos e da visédo
holistica da organizacéo e seu entorno.

Ferramenta para
Perenizar o Negocio

Uma ferramenta para a visualizacdo das acdes no tempo e no

espaco, possibilitando:

* 0 enfrentamento dos desafios do mercado;

e criando desafios que possam alavancar o resultado da
empresa;

* contribuindo também para a devesa de projetos junto aos
acionistas.

Fonte: Autor, 2010

No Quadro 19 séo listados os extratos das entrevistas referentes a cada um

dos temas.




Quadro 19: Extrato dos depoimentos referentes a categoria Significado atual do Pensamento Sistémico.

Caod

Grp

Metodologia para o Entendimento
de Situagdes Complexas

Forma de Pensar

Ferramenta para Perenizar o
Negocio

ESP

Uma boa alternativa para problemas complexos que a
gente ndo identifique de imediato uma solucdo para
aquilo. Se o problema carece de uma multidisciplinaridade
e é um pouco mais complexo, vai para um trabalho de P
S. Entéo o trabalho de um projeto de P S tornou para
Samarco uma metodologia de resolucéo de problema ou
de analise de oportunidade.

ESP

Um planejamento de cenéarios. E vocé extrapolar a sua
realidade aqui e tirar o pé do chdo e pensar as suas
inimeras possibilidades mais a frente

GES

O Pensamento Sistémico na Samarco é uma marca muito
forte, quando vocé fala em Pensamento Sistémico as
pessoas sabem do que vocé esta falando. Normalmente
tem referencia que é uma metodologia muito Util para
entendimento de situagbes complexas a onde ou os
atores ndo sdo todos conhecidos ou as relacdes entre
estes atores ndo sdo bem determinadas. E uma
metodologia respeitavel, vista como altamente aplicavel
em situacdes que vocé precisa entender melhor alguma
coisa ou criar conceitos comuns.

ESP

Entdo o que eu vejo nela é exatamente esta possibilidade
de ter uma metodologia que vocé consiga buscar o
entendimento melhor de uma situagao complexa que vocé
tem na empresa, e vocé precisa entender melhor e dar
um direcionamento uma solucdo, definir algumas acgoes
para aquela situacao.

ESP

Uma forma de pensar, uma metodologia que ela é
entendida a sua importancia e é aplicada dentro de uns
determinados foruns




Cod

Grp

Metodologia para o Entendimento
de Situacdes Complexas

Forma de Pensar

Ferramenta para Perenizar o
Negécio

GES

Considerando o grau de disseminacdo que nés temos
hoje, eu diria que ainda ndo estd onde eu espero que
esteja, mas eu acho que a gente avangou muito como
forma de pensamento das pessoas. Varias vezes a gente
vai discutir alguma questdo, principalmente nas areas
onde tem uma disseminacdo maior, as pessoas
conseguem avaliar o grau de complexidade do negdcio e
definem pela implantagdo ou ndo do P S. E uma das
primeiras coisas que vem a cabeca destas pessoas.

GES

E a base da maioria dos nossos projetos. Nés temos bem
claro que o mercado tem que chamar as demais coisas.
Entdo para todos os projetos nossos, nés defendemos
com isso. Todas as apresentacBes hoje a acionista, ao
nivel de conselho da Samarco e tudo mais nos
defendemos a metodologia, ou seja, para a Samarco
hoje, a Samarco tem que ter uma confianga muito grande
no sistema, na metodologia porque é dai que nés
estamos defendendo todos os nossos pedidos com o0s
acionistas. Entdo esse conforto que nds temos hoje
viemos crescendo com o pensamento sistémico desde
2003, desde |4 essa confianga que temos na metodologia
nos permite levar isso ao conselho da empresa e
defender nossos projetos.

GES

E uma ferramenta que para os objetivos de perenizar o
seu negoécio, e reduzir o seu risco de algumas acles
importantes de quem comenda a organizacdo é uma
ferramenta que se encaixa como uma luva. Acho que
vocé identificando bem os temas que vocé esta prevendo
e pensando para o futuro e identificando bem as questbes
norteadoras vocé a grande chance de fazer diferente de
tudo que tem sido feito na sua empresa. Acho que estes
s80 o0s pontos que a gente consegue agregar como P S.

ESP

Uma ferramenta, uma metodologia de analise.
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Cod

Grp

Metodologia para o Entendimento
de Situacdes Complexas

Forma de Pensar

Ferramenta para Perenizar o
Negécio

DIR

P S para a Samarco é uma maneira da empresa se
comportar frente aos desafios que s&@o inerentes da
atividade dela, organizacional e desafios que ela propria
possa se auto desafiar para alavancar sua vida
empresarial, digamos assim, os resultados enquanto
empresa. E uma maneira de vocé se comportar. O P S
ndo é algo que varra a empresa e va embora, € uma
escolha que a empresa faz, e esta escolha é uma escolha
que demanda decisdo maturidade empresarial para se
tomar deciséo e demanda também vocé incutir isto dentro
das pessoas, ndo como apenas, tanto é que na Samarco
ndo existe uma area de P S, existe sim pessoas em
diversas areas que sdo estimuladas, capacitadas a
pensar sistemicamente, inclusive como sendo uma
competéncia para que ela exerca a profissédo dela dentro
da Samarco. Esta é a esséncia do P S na Samarco, uma
forma da empresa encarar os desafios e também
promover desafios que alavanquem o seu resultado a sua
vida enquanto empresa.

GES

Ela continua representando uma belissima oportunidade
de aprendizado e de uma metodologia que tem bastante
haver com a nossa forma de pensar. Ela encaixa-se bem
dentro da cultura da Samarco, que € uma cultura de
participagdo, uma cultura de debate, de aprendizado,
entdo, repito: nés temos que ter muito cuidado na escolha
do tema, da escolha das pessoas, para a gente ndo
banalizar esse processo.

GES

Eu diria que para a Samarco é a nossa forma hoje de
planejar o médio e longo prazo, a gente ndo consegue
mais discutir o médio e longo prazo sem utilizar a andlise
de cenarioseo P S.

DIR

O P S esta nos projetos e na concepgao estratégica. Este
é o estagio atual. Eu acho que ali ele esta abrangendo
todos os temas e esta nas pessoas. Vocé conseguir com
gque as pessoas ndo pensem mais na questdo funcional,
mas qual a minha contribuicdo em um processo da
empresa. Eu acho que despertar esta capacidade de
analisar a estrutura de gestédo da empresa desta maneira,
esse é o maior resultado.
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Metodologia para o Entendimento

Ferramenta para Perenizar o

Céod | Grp - ~ Forma de Pensar L
de Situacdes Complexas Negocio
E representa a oportunidade de fazermos uma coisa
diferenciada. Isto que é muito importante. Com esta
ferramenta nos da a oportunidade de fazer um
planejamento estratégico
V | DIR Eu vejo nesta ferramenta P S uma oportunidade ndo s6
de a gente garantir isto e para garantir isto noés
precisamos fazer alguma coisa que seja diferenciada
melhor, estad melhor preparado, prepara o corpo todo da
empresa, entdo esta ferramenta é muito importante.
Com os resultados que a gente vem obtendo com a
utilizagdo da ferramenta mostra claramente que foi uma
deciséo acertada de usar esta ferramenta. Projetos que
realmente demandavam uma visdo mais holistica das
X DIR coisas, uma visao mais sistémica. Entdo eu acho que pela
experiéncia que a gente tem pelo nivel de envolvimento
gue vocé tem de pessoas ja com esta tecnologia, com
esta ferramenta, o P S para Samarco ele hoje
praticamente esta embutido em cada pessoa.
Ela representa a sustentabilidade dos seus resultados.
Vocé ndo consegue ter resultados duradouros a longo
prazo, bons resultados a longo prazo se vocé nao tiver
um controle sistémico do seu processo. Ndo adianta vocé
Y |GES A :
atuar pontualmente ou local. Vocé tem que ter as coisas
resolvidas sistemicamente. Entdo para mim o que a
Samarco ganha com isso € bons resultados a longo
prazo.
Representa uma maneira de se enxergar, de se conseguir
tratar situacbes que em uma primeira instancia parecem
7 | Esp nebulosas, complexas. E uma maneira de se colocar isto

estruturado, de uma maneira sistémica para poder
resolver um problema ou seja, trabalhar uma

oportunidade.

Fonte: Entrevistas, 2010.
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A partir da sintese dos extratos listados no Quadro 19, elaborou-se a Figura
21 onde sdo apresentados o0s temas desta categoria com suas respectivas

frequéncias.

Percepcao dos entrevistados referente
Unidadede P Sistémi S
Contexto ao Pensamento Sistemico na Samarco
Significado atual do
Categori Ca .
ategoria Pensamento Sistémico
Unidadede ; .
Registro Método para Entendimento  Forma de Pensar Ferramenta para
(tema) de Situacoes Complexas Perenizar o Negdcio
Indicador 6 5 6
(Freqiiéncia)

Figura 21: Temas e frequéncias da categoria Significado Atual.
Fonte: Autor, 2010.

Analisando as frequéncias com que foram citados os temas, ndo pode-se
destacar um tema em especial em relacdo aos demais.

A partir da combinacgéo das informagdes originadas do Quadro 19 e da Figura
21, foi estruturado a Tabela 7 onde sé&o apresentadas as frequéncias de citacbes de
cada tema por grupo de entrevistados. Assim pode ser verificada na Tabela 7 a
distribuicdo destas percepcdes dentro de cada grupo.
Tabela 7. FreqUéncia entre grupo e tema da categoria Significado atual do

Pensamento Sistémico.

fema Meioco pard Ferramenta para
Entendimento de tap
: ~ Forma de Pensar Perenizar o
Situacoes Neabeio
Grupo Complexas 9
Especialistas (6) 4 2 -
Gestores (7) 2 1 4
Diretores (4) - 2 2
Total (17) 6 5 6

Fonte: Autor, 2010

Percebe-se uma distribuicdo equilibrada entre os temas desta categoria.
Porém ao analisar a distribuicdo dos temas em relacdo ao grupo de entrevistados,
ficam evidentes as diferentes percepcbes do que representa o Pensamento

Sistémico para 0s grupos.
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O grupo Especialista ndo citou nenhuma vez o tema referente ao Pensamento
Sistémico ser uma ferramenta para perenizar o negoécio. Este tema esteve centrado

entre os grupos Gestor e Diretor.

Da mesma forma, o grupo Diretor ndo citou nenhuma vez o tema referente ao
Pensamento Sistémico ser percebido como uma ferramenta para entendimento de

situacdes complexas. Evidenciando uma visdo mais estratégica do que operacional.

Pode-se inferir que a percepcao do Pensamento Sistémico como um método
para resolucdo de problemas complexos diz respeito ao nivel mais operacional da
abordagem e em contra partida, o tema que refere o Pensamento Sistémico como
uma ferramenta para perenizar o negécio como um nivel mais estratégico. Isto esta
relacionado a forma como os diferentes niveis hierarquicos da organizacao

percebem o significado do Pensamento Sistémico.

Outro fato importante destacado na analise, diz respeito ao tema onde o
Pensamento Sistémico é percebido como uma forma de pensar. Este tema foi citado
pelos trés grupos. Assim, pode-se realizar outra inferéncia ao afirmar que o
Pensamento Sistémico representa uma forma diferenciada de visualizar a
organizacdo. Esta forma passa por um pensar nas inter-relagdes, nos impactos

futuros das a¢cBes e em um viés da gestdo mais voltada ao global do que local.

4.4.4 Categoria: Expectativas futuras

Esta ultima categoria estimulou os entrevistados a expressarem quais as

expectativas futuras da empresa em relagdo ao Pensamento Sistémico.

Para isto foi realizada a pergunta: “Quais as expectativas futuras em relagao

ao Pensamento Sistémico para a Samarco?”

Na fase de exploracdo do material, identificaram-se quatro temas que
permeavam as declaracfes dos entrevistados. Estes temas séo descritos junto com

seus respectivos significados no Quadro 20.
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Quadro 20: Temas da categoria Expectativas futuras.

Tema

Significado

Contribuindo para o
reconhecimento do Modelo
de Gestao (MG)

Contribuicdo trazida pelo Pensamento Sistémico para o
modelo de gestdo da empresa de forma que este modelo
possa ser percebido como um elemento diferenciado no
mercado.

Derivacdo de temas do
Planejamento Estratégico

Ter o planejamento estratégico da Empresa como a fonte
de direcionamento de projetos que utilizem o Método
Sistémico.

Formar uma visao sistémica
na organizacao

Possibilitar meios para que mais pessoas da organizacao
possam ampliar sua percepcao das partes para o todo,
bem como visualizar as inter-relacdes existentes entre as
areas da empresa e dessa com 0 meio em que esta
inserida.

Continuidade na forma que
vem sendo trabalhado

Este tema retrata a continuidade da aplicagdo do
Pensamento Sistémico nos moldes em que este vem
sendo trabalhado na organizacdo, ou seja, através de
projetos inter-relacionados, na avaliacdo anual da visdo
sistémica e na formulacdo do planejamento estratégico.

Fonte: Autor, 2010

Os extratos das entrevistas referentes a cada um destes temas € apresentado

no Quadro 21.




Quadro 21: Extrato dos depoimentos referentes a categoria Expectativas futuras.

Caod

Grp

Contribuindo para o
reconhecimento MG.

Derivacéo de temas do
Planejamento Estratégico

Formar uma Visao
Sistémica na organizagao

Continuidade na forma que
vem sendo trabalhado

ESP

Eu acho que ele ndo morre mais. Nao vai
ser talvez um projeto sempre todo ano. Nao
sei te falar. Ha 5 anos nds estamos fazendo
ao menos 1 projeto por ano. Ja surgiu mais
1 que vai sair, no mais tardar no final do
ano. Mas que vai sair, vai.

ESP

é que cada vez mais a gente entende que a
nossa ferramenta de alinhamento de toda a
empresa é o planejamento estratégico e o
desdobramento dele gera e ir4 gerar os
outros trabalhos de P S.

GES

As expectativas futuras é que a gente
continue utilizando sempre sobre demanda.
Quando vocé perceber algum sinal no
horizonte que vocé quer entender melhor
que Vvocé quer mapear que Vocé quer
melhor determinar, a gente deve utilizar o P
S e toda vez que a gente quiser criar
conceitos comuns sobre determinados
tema, também eu acredito que o P S possa
ser uma boa ferramenta dependendo do
tema. Onde as tensbGes sdo muito altas,
acho que é uma grande ferramenta para
vocé dar uma plainada. Vocé comega no
primeiro encontro e pergunta para as
pessoas quais sdo as expectativas e o cara
fala: “eu quero que o cara do meu lado
morra, eu odeio esse cara”. E no final vocé
vé que j& estdo amigos ou no minimo se
respeitando, acho que isto é um grande
ponto da metodologia.

ESP

No inicio tinha-se esta preocupag¢do em
estruturar, mas nos chegamos a conclusdo
que ndo precisamos ficar gerando
trabalhos, a gente entendeu a metodologia
e ja aplicou em varios casos e quando
surgir a demanda, a gente enxergar a
melhor situacdo a gente vai usar.
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Contribuindo para o

Derivagao de temas do

Formar uma Visao

Continuidade na forma que

Caéd | Gr . . 2 s A . ~
2 reconhecimento MG. Planejamento Estratégico Sistémica na organizacao vem sendo trabalhado
A gente vive hoje um momento interessante
gue é o novo ciclo da cultura. A Samarco
fez um estudo da nossa cultura
organizacional, entendendo como € 0 nosso
jeitdo. Dentro desta cultura o que a gente
deve manter, o que a gente deve mudar,
quais as novas caracteristicas que a gente
G |Esp deve adquirir, para poder ser uma empresa
capaz com pujanca para crescer o tanto
gue a Samarco quer crescer. Eu vejo que ai
uma oportunidade bacana de dentro deste
ciclo da cultura vocé colocar ali
sementinhas do pensar sistémico, do
pensar holisticamente, uma forma de vocé
pensar o todo e ndo a parte. Eu acho que
cabe.
O pensamento que eu tenho para a
Samarco é que este fundamento seja
reconhecido no ambiente empresarial como
um elemento de diferenciagdo da Samarco
no mercado. Acho que este é um ponto. Se
ele é bom para a Samarco e ela é
H | GES [reconhecida, € uma forma de se manter

nesta posicao de destaque é multiplicar isto
para as outras organizagées. Ai estendendo
isto para fornecedores e outras empresas
da comunidade como forma de disseminar
tanto o conhecimento como melhorar
mesmo a competitividade destas empresas
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Cod

Grp

Contribuindo para o
reconhecimento MG.

Derivagao de temas do
Planejamento Estratégico

Formar uma Viséo
Sistémica na organizacao

Continuidade na forma que
vem sendo trabalhado

GES

N6s queremos ver esse sistema todo
rodando. Perguntas novas vao aparecer, 0
mercado vai mudar, coisas novas vao vir e
nés vamos querer entender isso de uma
forma com uma metodologia que é o que a
gente tem usado que a gente tem
confianga nela hoje. E ligando as coisas
cada vez mais. Sempre pesquisando quais
sdo essas ligagbes, as novas perguntas
com os projetos anteriores. Entdo tudo que
vai entrando ai dentro da é&rea nos
incorporamos aquilo.

GES

eu tenho expectativa de colocar mais
projetos em campo. N6s acabamos de fazer
uma formulag&o da estratégia, dentro desta
formulagdo surge varios projetos, tem
algumas coisas que vocé coloca no seu
sonho e no desejo e eu acho que s&o
pontos importantes de alavancagem que
utilizando a metodologia do P S a gente
pode alcancar resultados importantes para
concretizar a nossa estratégia que noés
estabelecemos agora.

ESP

Acho que ele vai persistir ainda na
empresa, mas ndo vai ser uma coisa que
vai ser usada a toda momento ndo. Na
atividade corriqueira, operacionais, recursos
humanos, eu acho que usar isto, talvez
para atividades mais micro ndo seria
adequada.

DIR

0 meu sonho é que cada pessoa no seu
local de trabalho, executasse o seu trabalho
com um pensamento que ndo era aquele
pensamento local. Como eu to executando,
onde ele estd impactando ali na frente.
Estou executando, mas como é que estou
sendo repassado aqui atrds. Como é que
séo as minhas relacdes laterais.
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Contribuindo para o

Derivagao de temas do

Formar uma Visao

Continuidade na forma que

Caéd | Gr . . 2 s A . ~
2 reconhecimento MG. Planejamento Estratégico Sistémica na organizacao vem sendo trabalhado
Que a gente consiga atender projetos que
tem grau de importancia maior, que sao
R | GES . - L .
mais  estratégicos, que sdo mais
abrangentes para o negécio
A gente ndo consegue mais discutir o
S | GES médio e longo prazo sem utilizar a andlise
de cenériose o P S.
Quero ver a empresa com um belo modelo
de gestdo por processo. Eu acho que a
preparac&o para este proximo passo € uma
grande contribuicdo do Pensamento
Sistémico. Pois com ele, vocé visa fazer
U | DIR |cOM Que as pessoas ndo pensem mais na
questdo funcional, mas em qual a sua
contribuicdo em um processo da empresa.
Eu acho que despertar esta capacidade de
analisar a estrutura de gestéo da empresa é
0 maior resultado do Pensamento
Sistémico.
a expectativa é que a gente continue tendo
o resultado que a gente estd tendo,
V | DIR : )
continue esta ferramenta nos servido para
estes objetivos.
Dentro da nossa estratégia, dentro da
evolugdo da nossa estratégia ndo tem como
a gente pensar sem ser sistemicamente.
Até nem passa pela nossa cabega isto, ndo
tem como desligar.
X DIR Ent&o eu acredito que nds vamos continuar,

cada vez mais avancado neste modelo
nosso, estratégico, neste planejamento de
crescimento, até de diversificacéo,
dependendo de como é que as coisas vao
caminhar, mas sempre suportado por esta
questdo do P S. ndo vejo outro jeito nao.
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Contribuindo para o
reconhecimento MG.

Derivagao de temas do
Planejamento Estratégico

Formar uma Viséo
Sistémica na organizacao

Continuidade na forma que
vem sendo trabalhado

Isto entrou na Samarco, dento do meu
conhecimento, mais forte por causa da
causa, eu to falando da ferramenta, ndo da
visdo sistémica. Isto deveria ter nas
empresas, independente da causa. Ele
deveria fazer parte de um processo como
um todo.

Agora a viséo sistémica ela cresce porque o
préprio mercado te leva a isto, se ndo vocé
néo vai se sustentar ndo.

Caod | Grp
Y |GES
Z |ESP

Nao sei dizer. Eu acho que né6s néo
deveriamos deixa-lo de lado, isto é uma
forca que a gente descobriu. Agora precisa
ter alguma forma de estruturar isto, de isto
ser sistémico na empresa

Fonte: Entrevistas, 2009.



A partir da sintese dos extratos das entrevistas listados no Quadro 21
elaborou-se a Figura 22 onde sao apresentados os temas desta categoria e suas

respectivas frequéncias.

Percepcdo dos entrevistados referente
Unidadede P Sistémi S
Contexto ao Pensamento Sistémico na Samarco

—————————— 1

Expectativas futuras

|
| |

Unidadede Contribuindo Derivagao de temas Formar uma Continuidade na
R(ff::t;;’ para o Modelo do Planejamento Visdo Sistémica forma que vem
de Gestao Estratégico Organizacional  sendo trabalhado
Indicador 2 a 5 6

(Freqiiéncia)

Figura 22: Temas e frequéncias da categoria Expectativas futuras
Fonte: Autor, 2010.

A partir da combinacao das informacdes originadas no Quadro 21 e na Figura
22, foi estruturada a Tabela 8, onde sédo apresentadas as frequiéncias de citacfes de
cada tema por grupo de entrevistados. Assim pode ser verificada a distribuicdo
destas percepcdes dentro de cada grupo.

Tabela 8: Frequiéncia entre grupo e tema da categoria Expectativas futuras.

Tema Contribuindo Derivacéo de Formar uma Continuidade
para o temas do Vis3o Sistémica na forma que
Modelo de Planejamento Organizacional vem sendo
Grupo Gestao Estratégico trabalhado
Especialistas (6) - 1 2 3
Gestores (7) 1 2 2 2
Diretores (4) 1 1 1 1
Total (17) 2 4 5 6

Fonte: Autor, 2010

Apesar de ndo haver um grande distanciamento entre os trés temas com
maior citacao, percebe-se uma leve concentragéo das citacbes dos especialistas em
relacdo ao tema de continuidade dos trabalhos e, em contra partida uma distribuicdo
mais homogénea entre os gestores e diretores com os temas referentes a formacao
de uma visdo sistémica na organizagdo e a derivacdo dos projetos a partir do
planejamento estratégico da organizagao.

O tema mais referenciado diz respeito a continuidade dos trabalhos e trata

das expectativas futuras na forma em que ele ja vem sendo trabalhado na empresa,
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onde a realizacdo de projetos desenvolvidos com o Método Sistémico € o principal

meio de disseminacdo da abordagem Empresa.

Estes projetos sdo demandados a medida que a organizacdo percebe a
necessidade de realizacdo do mesmo. Esta necessidade, por exemplo, pode estar
relacionada a complementaridade de projetos anteriores, como visto no projeto
“além da praia do além” sucedido pelo projeto “sustentabilidade”, ou com trabalhos
de analise de cenérios futuros semelhante ao realizado no projeto “matriz
energética”, ou ainda para o entendimento de situacdes complexas do mercado

como o projeto de “marketing”.

Também refere-se a forma como vem sendo confeccionado o modelo de
planejamento estratégico a partir do Pensamento Sistémico e do Planejamento de
Cenarios (PSPC).

Os temas que apresentam uma proposta incremental em relacdo a
abordagem atual, tratam da “formacdo de uma visédo sistémica na organizagéo”, de
“derivar os projetos a partir do planejamento estratégico” e de ele ser um elemento
que “contribua para o reconhecimento do modelo de gestdo” da Samarco no

ambiente empresarial.

O conjunto destes temas, representa a maioria das citagbes e estdo ligados
principalmente as percepgodes futuras dos gestores e diretores, que s&o as pessoas

gue tomam as decisfes que mais impactam no futuro da organizacao.

Desta forma, pode-se inferir que mesmo sendo a "continuidade na forma que
vem sendo trabalhado” o tema mais referenciado, poderd haver mudancas na
amplitude da aplicacdo da abordagem na Samarco, direcionando-a também para
estes outros trés temas, mais amplos complementando a aplicacdo do método por

demanda das areas.

by

O tema referente a “formagao de uma viséo sistémica na organizagao” retrata
a expectativa de levar a um namero maior de pessoas dentro da organizacao, além
daquelas que participam dos projetos, a importancia de pensar nas inter-relacdes. A
preocupacao em entender o todo, privilegiando desta forma os resultados com efeito

global em relacéo aos locais.

Os projetos sendo derivados a partir do desdobramento do planejamento

estratégico da empresa € outro tema abordado pelos entrevistados. Neste tema, 0s
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projetos derivariam de propostas ligadas a problematicas ou oportunidades
estratégicas para a organizacdo, dando um grau de importancia maior em relagéo a

projetos de cunho operacional como o projeto da CIPA.

Por fim, o tema que se refere a contribuicdo do Pensamento Sistémico para o
modelo de gestdo da empresa conta com a contribuicdo dos demais temas listados

nesta categoria, pois:

* Visualizar a realizagdo futura de projetos derivados a partir de
demandas do planejamento estratégico;

* Pretender disseminar a visao sistémica na organizacao

e Continuar utilizando-o como uma ferramenta para tratar problemas
complexos demandados pelas areas e também no auxilio a formulacéo

da sua estratégia.

Séao fatores que podem contribuir para que o modelo de gestdo adotado seja

reconhecido no mercado.

4.4.5 Sintese da secao

Desta forma as quatro categorias analisadas tiveram como objetivo elucidar
através da percepc¢édo dos entrevistados a abordagem do Pensamento Sistémico na
Samarco. Todas as categorias e temas foram analisados dentro deste contexto,

podendo os mesmos adquirem outro significado em um contexto diferente.

A Figura 23 ilustra as relagdes entre a unidade de contexto estudada e suas
categorias. Relaciona também as categorias com seus respectivos temas e

frequéncia.
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U(;\ci)x:‘:::tie Categorias Unidade de Registro (tema) Freqtiéncia
Visao Sistémica 8
o *Mudan;as e Planejamento Estratégico » 6
= Aprendizagens Dinamica das Reunides 4
g Transferéncia de Conhecimentos 2
M
wv
§ Multiplicadores Internos 8
o *Expectativas nao » Utilizacdo Continuada dos Projetos » 6
Qo atendidas Reconhecimento dos Acionistas 2
= g Todas Expectativas Atendidas 2
5k
g ‘(ﬂu Significado atual do Método para Entendimento de Situacoes 6
-§ g Pensamento Fenic:nme‘:llteaxas . o » 6
L Sistémico. para perenizar o negocio
S @ Forma de Pensar 5
£
c un
g Continuidade na forma que vem sendo 6
2 trabalhado
= Expectativas Formar uma Visdo Sistémica 5
§ *futuras ‘ organizacional »
b Derivacdao de temas do planejamento 4
& estratégico
Contribuindo para o Modelo de Gestao 2

Figura 23: Sintese da Unidade de Contexto Percepcao dos entrevistados referente ao Pensamento
Sistémico na Samarco.
Fonte: Autor, 2010

Conclui-se que, na percepcdo dos entrevistados a abordagem do
Pensamento Sistémico contribui para a formacdo de uma visdo sistémica na
organizacéo, principalmente no grupo que participa dos projetos onde é utilizado o
método sistémico, bem como aprendizagens em relacdo a concepg¢do do

planejamento estratégico da Samarco.

Estas percepcbes sao reforcadas a medida que o grupo relata que o
Pensamento Sistémico representa para a Samarco uma forma de pensar e de

contribuir para perenizar o negécio.

As expectativas ndo atendidas nestes anos de trabalho com Pensamento
Sistémico estdo centradas em dois aspectos: Primeiro, as dificuldades da
estruturacdo de um grupo interno de multiplicadores para a conducao de projetos

utilizando o método sistémico.

Em segundo lugar, a falta de um mecanismo de utilizacdo continuada dos

projetos realizados, para que sejam visualizados pontos de alavancagens que ainda



153

nao foram trabalhados e/ou o monitoramento de sinalizadores definidos como

importantes para a efetivacdo dos cenarios previstos.

As expectativas futuras relatadas déo continuidade na forma que vem sendo
trabalhada a abordagem, reforcando a formacao da visédo sistémica em um espectro
mais abrangente de pessoas e principalmente na formagdo de um entendimento

comum entre as &reas referente a temas que repercutam em toda a organizacéo.

Ao analisar as expectativas futuras e a representatividade do Pensamento
Sistémico para a Samarco, percebe-se a intencdo de uma ampliacdo na pratica do
modelo atual que vem sendo trabalhado. Esta intengédo pode ser evidenciada
quando os gestores e diretores fazem suas referencias as aplicacbes de maior
abrangéncia em relacdo a continuidade dos trabalhos ou o tratamento do
Pensamento Sistémico como um método para o entendimento de situacbes

complexas.

45 IMPLANTAGAO DA ABORDAGEM DO PENSAMENTO SISTEMICO NA
PERCEPCAO DA SAMARCO

Nesta secdo sdo descritos e analisados os conteudos referentes a percepcgao

dos entrevistados em relagdo a implantacdo da abordagem do Pensamento
Sistémico.

Para a coleta destas percepcoes elaborou-se o Roteiro 4 onde o entrevistado
navegou por duas dimensoes:
* Como foi e esta sendo a implantacdo da abordagem na Samarco;

» Como deveria ser a implantacado da abordagem em outra empresa.

Para a analise do conteldo coletado, estas duas dimensdes foram unificadas
e formaram uma U(nica unidade de contexto: implantacdo da abordagem do

Pensamento Sistémico na percepc¢ao da Samarco.

As afirmacdes sobre os fatores que necessitam ser considerados neste
processo de implantacdo estao contextualizados nas experiéncias vivenciados pelos

participantes em relagédo ao Pensamento Sistémico.
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As categorias foram definidas a posteriori durante a etapa de pré-analise do
material e ficaram assim constituidas: i) requisitos basicos para a implantacdo do
Pensamento Sistémico; ii) desenvolvendo o Pensamento Sistémico através de
projetos. iii) mecanismos para a perenizacao do Pensamento Sistémico e iv) fatores

criticos de sucesso e V) fatores criticos de insucesso.

As categorias descrevem as caracteristicas que deveriam ser consideradas
na implantacdo da abordagem do Pensamento Sistémico em uma organizacao.

Estas categorias estéo listadas no Quadro 22, juntamente com seus significados.

Quadro 22: Categorias da unidade de contexto Implantacdo da abordagem do
Pensamento Sistémico na percepc¢ao da Samarco.

Categoria Significado
Requisitos basicos para a Principais plonEOSNinic(;ais isedrem co(rjlsidgrados paza
: ~ que a implantacdo da abordagem do Pensamento
mplgntagao do Pensamento Sisttmico obtenha apoio e credibilidade na
Sistémico organizagao.
| d Execucao de projetos através do Método Sistémicos

Desenvolven 0 0 ) para tratar de problemas ou oportunidades definidas
Pensamento Sistémico pela Empresa. Estes projetos séo o principal caminho

4 ; para a implantacdo da abordagem do Pensamento
através de projetos SiStBmico,
Mecanismos para a Ferramentas que corroboram de forma distinta para
perenizagéo do Pensamento gue o Pensamento Sistémico seja perenizado ao
Sistémico longo do tempo na organizacao.

Fatores que nao podem deixar de serem realizados
dentro das atividades previstas para a implantacdo da
abordagem. A néo realizagdo de algum deles pode
comprometer o resultado do processo de implantagéo.

Fatores criticos de sucesso

Fatores que precisam ser identificados para que sua
ocorréncia seja evitada. Quando ocorrem, estes
fatores podem comprometer o resultado da
implantacéo.

Fatores criticos de insucesso

Fonte: Autor, 2010

Nos topicos que seguem, estas categorias sdo analisadas juntamente com

suas respectivas unidades de registros (temas).
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4.5.1 Categoria: Requisitos basicos para a implanta ¢do do Pensamento

Sistémico

O termo que da nome a esta categoria (requisitos basicos) foi aplicado em
funcdo da necessidade do estabelecimento prévio de alguns fatores que servirdo de

base para a implantacdo do Pensamento Sistémico.

Esta categoria tem como objetivo reunir temas destacados nas entrevistas
gue se enquadram como fatores importantes a serem inicialmente considerados pela
organizacdo que deseja implantar o Pensamento Sistémico como uma abordagem

ampla, e ndo apenas como uma ferramenta de resolucao de problemas.

Os temas surgiram da convergéncia entre as citagO0es feitas pelos
entrevistados que destacavam a importancia da participacdo da Alta Administracao,
a existéncia de referéncias internas e a definicdo das tematicas a serem seguidas
pelos projetos desenvolvidos com o método sistémico. O Quadro 23 destaca cada

um dos temas identificados e seus respectivos significados.

Quadro 23: Temas da categoria Requisitos basicos para a implantacdo do

Pensamento Sistémico.

Tema Significado
O entendimento sobre o Refere-se a necessidade de conhecimento por parte
N da Alta Administracdo em relacdo a dinamica trazida
Pensamento Sistémico pelo Pensamento Sistémico e sua intencdo formal em

intencdo da Alta Administracao | implantar a abordagem na organizagéo.
em implanta-lo

O patrocinio caracteriza-se pelo aval publico da Alta

@) patrocinio da Alta Administracdo a  realizacdo das  atividades
.. ~ relacionadas & abordagem. Patrocinar significa que os
Admm'StragaO recursos necessarios para o andamento das atividades

serdo “bancados” pela Alta Administracao.

Os temas para o0s projetos que Teméticas (problemas ou oportunidades) a serem
trabalhadas com o método sistémico e sua respectiva

utilizam o método sistémico fonte.

A area de referéncia para Area dentro da organizacdo responsavel por gerir o
duzi | ~ processo de implantacdo, ndo cabendo a ela a

conduzir a Imp antagao conducédo metodol6gica das reunides nos projetos.

. Membro da organizagdo que conduzira os primeiros
A pessoa de referéncia para passos da introdugdo do Pensamento Sistémico. Ele

introduzir o Pensamento deve aprestar qualidades reconhecidas que trara
. A . . ~ credibilidade a implantagdo. Também sera a pessoa de
Sistémico na organizacao referéncia em termos de conhecimento sobre o

Pensamento Sistémico.

Fonte: Autor, 2010
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Os Quadros 24 e 25 apresentam o0s extratos das entrevistas classificados
dentro de cada um dos temas. Estes Quadros formam a base conceitual para a
explicitacdo dos requisitos basicos que devem receber uma especial atencdo da

organizacao na fase inicial da implantacéao.



Quadro 24: Extrato dos depoimentos referentes a categoria Os requisitos basicos para a implantacdo do Pensamento Sistémico:

Primeira parte.

O entendimento e intencao da Alta
Administracéo

O patrocinio da Alta Administracéao

Os temas para os projetos que utilizam
0 Método Sistémico

- Envolvendo a alta administracéo e que tenha alguém la
de conhecimento de P S para mapear se aquele trabalho
realmente pode dar o efeito necessario para um projeto
de P S se espalhar pela empresa.

- A parte relevante do inicio do trabalho é ter um sponsor*®
gque acredita que aquela ferramenta tem condi¢do de dar
resultado. Nao adianta querer por modismo achar que
aquilo ali é saida para tudo. Ele tem que ter um minimo de
conhecimento, fazer uma analise critica da capacidade da
ferramenta para resolver aquele problema e realmente
patrocinar. Esta é uma primeira definigdo.

- Identificar o problema, que é o tema. Esse tema tem que ser
algo que agregue de fato valor para o negécio. Ndo é a
resolugdo de um problema fora deste contexto todo,
corporativo, ou muito local. Vocé pode resolver isto dai com
outras ferramentas.

- Mas o planejamento estratégico ele é um grande fomentador.
Do desdobramento dele ele € um grande fomentador de
possiveis temas. Porque ali no planejamento estratégico,
como vocé faz uma visédo de 15 a 20 anos, percebe-se muitas
vezes 0 quanto que vocé desconhece ou esta despreparado
para um determinado cenario.

- Se a alta diregcdo nédo acredita, nem comecga. Por que é
um projeto que quando ele comega a tocar nas feridas e
corre o risco de ser bombardeado, é muito facil matar se
guem estd acima ndo acredita. Por isso tem que
acreditar.

- Se falando de pessoas, quanto mais alto o apoio melhor,
aqui é claro o top-down, se vocé tiver apoio do presidente
ou de um dos diretores as coisas facilitam muito, por que a
metodologia ela é extensa do ponto de vista de encontros,
estamos falando de 10 encontros muitas vezes, demandal
muito trabalho BackOffice do grupo executivo, vocé
precisa ter garantia de disponibilidade destas pessoas.
Corre o risco de fazer uma primeira reunido e as pessoas
ndo levantarem os dados ndo prepararem o que tem que
ser preparado e chegar para reunido seguinte sem 0s
dados consolidados. Entdo € importante que vocé tenha
um patrocinio que cubra todas as areas envolvidas no
projeto.

- Se eu fosse dividir na hierarquia da organizagéo,
definitivamente ele ndo é operacional, ai sim eu colocaria o
Lean 60. Pode algumas vezes ser tatico, se a situagdo for
muito complexa, e tem alta aplicacdo no nivel estratégico.
Sem ter perda, alias pode ganhar muito.

Cod [Grp
A |ESP
C |ESP
D |GES
E |ESP

- Todo projeto destes é muito importante vocé ter um
patrocinio de peso. Alguém que realmente esteja
interessado naquele trabalho e no seu resultado. Que
tenha forga para patrocinar. Acho isto muito importante.
Sa&o vérias reunides, bloquear a agenda de muita gente, da

Eu acho que ele estd muito mais na linha de discussdo de
problemas mais estratégicos, taticos do que no operacional.

trabalho, gera muitas demandas.

'3 Sponsor: Neste trabalho sponsor é sinénimo de patrocinador, pessoa que autoriza a disponibilizagéo dos recursos necessarios e incentiva a realizagao do projeto. Também é a pessoa que ira
avaliar o resultado final do mesmo..
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Cad

Grp

O entendimento e intengao da Alta
Administracéo

O patrocinio da Alta Administracéo

Os temas para os projetos que utilizam
o Método Sistémico

ESP

- Sem voceé ter o conceito entendido pela alta diregéo, eu
acho pouco provavel que vocé consiga realmente
disseminar o conceito.

- No meu pensamento o P S esti mais ligado a questbes
taticas e estratégicas. Problemas da rotina vocé tem outras
metodologias, ferramentas que sdo mais rapidas, até uma vez
que este tipo de problema ele n&o é de raizes profundas, séo
problemas mais pontuais. Entdo seria alguma coisa nesta
linha.

GES

- Eu acho que isto tem que ser vendido para a alta
administracdo como um complemento ao sistema de
gestdo, porque eu acho que ela tem uma permeabilidade
maior dentro das areas. A diretoria tem que se sentir
parte, assim como todo processo dentro da organiza¢éo a
diretoria tem que ter comprado.

- Quando vocé ndo tem patrocinio também é outro fator
que é extremamente dificil

- Eu acho que ele deveria identificar as necessidades do
planejamento estratégico, estabelecer projetos para os planos
estratégicos da empresa que sdo multidisciplinares. Eu acho
que estabelecer projetos para gerar um entendimento do
problema antes de propor uma acgéo. O projeto de PSPC ele
prepara muito bem para os problemas mais complexos e mais
abrangentes da empresa.

- Eu acho que identificar as necessidades mesmo da
organizacdo e eu acho que a melhor fonte para isto € o
planejamento estratégico. Vocé identificar questdes mais
abrangentes e tentar preparar o grupo com projetos de P S.

GES

- Grande parte dos outros, que participei ndo sdo nada mais
que desdobramento desse primeiro. Eles usamos a mesma
metodologia pela satisfacdo que tivemos com a primeira
tentativa.

GES

- Vocé precisa ter um sponsor, padrinho forte para poder
entender quais sdo beneficios da metodologia.

- Entdo em empresas, eu acho que vocé pode aplicar P S
em qualquer area e em qualquer empresa, mas vocé
precisa ter o olho brilhando do comando para poder tornar
a questao viavel e de fato com sucesso.

- E é interessante que vocé aplica em qualquer empresa.
O que vocé precisa ter? Vocé precisa ter patrocinio.

- Na Samarco n6s caminhamos mais para uma linha muito
mais estratégica do que operacional. Nao necessariamente
vocé tenha que aplicar sé na estratégia, esta foi uma escolha
da Samarco.

ESP

- Acho que o direcionamento da alta direcdo da empresa,
tem que fazer parte, ter alguém que patrocine, ter um tema
pertinente, que queira tocar o projeto, que acredite no
projeto.

- Eu vejo a questdo do pensamento sistémico mais ligado a
questdo estratégica, temas macros. No entanto, a gente ja
aplicou para temas menores que foi o caso da praia do além,
mas que, no entanto acabou também sendo um tema muito
abrangente. Acho mais que é mais para uma questao
estratégica mesmo, mais ampla.

- Acho que muito aplicado ao planejamento estratégico: como
fazer para crescer, aumentar nossa lucratividade, pensar na
estrutura do sistema do mercado que vocé esta. Isso ai eu
acho que um ganho muito legal.
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Cad

Grp

O entendimento e intengao da Alta
Administracéo

O patrocinio da Alta Administracéo

Os temas para os projetos que utilizam
o Método Sistémico

DIR

- A chave eu considero depois de 10 anos do PS na
Samarco, a chave é como que vocé leva a empresa, a
direcdo da empresa principalmente a enxergar que ela
deve parar de se preocupar apenas com indicadores
locais, apenas com abordagens locais de problemas que
as vezes sdo locais, mas tem raizes organizacionais,
algumas vezes dentro da empresa outras vezes fora da
empresa. Vocé pode até ter um gerente que por acaso
leu o livro e achou interessante, vou aplicar este negécio
aqui, mas ele ndo vai longe se a alta direcdo né&o
perceber o quéo é importante.

- Existe a relag&o de um projeto com o outro,

GES

- Eu acho que para vocé possa formar uma cultura parao P S
é mais interessante que se inaugure o P S dentro de uma
empresa que dé algum resultado para o negécio, para a
estratégia, porque o ganho de fato possa ser percebido. Ai
sim isoladamente area por area quando vocé consegue
enxergar o ganho no coletivo, na estratégia, no negoécio. Entao
eu acho sempre mais adequado quando for para iniciar que
vocé consiga iniciar por algo que tenha a ver com a estratégia,
compor cenarios dos mais diversos possiveis que afetam mais
0 negocio, antes de vocé entrar pelo viés de atender a
demanda especifica de uma area sob a pena de vocé poder
ficar um pouco obtuso no seu pensamento e de achar que
esse modelo do P S ele vai fazer o trabalho.

GES

- Entdo eu acho que na organizagéo o ponto chave para
ter sucesso esta no patrocinio do n°l. N&o tenho davida
disto néo.

- Eu diria que o primeiro € patrocinio. Como qualquer
projeto se vocé ndo tem patrocinio ele esta fadado a néo...

- Quando é o processo de formulagdo de estratégia é o tema
mais amplo que a gente na organizacdo e quando vocé
comegca por ele, de la vocé j& deriva outros temas.

DIR

- Questdes que mexem profundamente na gestéo, vocé
tém que ter primeiro a vontade e entendimento da alta
administracao. Isto ocorreu aqui.

- Eu acho que vocé tem que comecar fazendo uma
entrevista com o presidente e falar: “vocé entende isto?”
se ele ndo entender vocé tem que ensinar. Depois que
ele aprender vocé fala: “vocé quer isto?” Sendo nao vai.

- Entéo vocé tem que ter realmente esse apoio de cima,
tem que conseguir disponibilizar os recursos. A
organizacéo tem que entender que isto é bem vindo, o uso
do sistema, o uso da ferramenta e ai vocé vai promovendo
uma mudanca cultural.

E uma coisa que envolve esforco,
organizagédo. Patrocinio é fundamental.

recurso da

DIR

- Entdo é preciso que a direcdo da empresa tenha
consciéncia de que ela quer fazer uma coisa diferenciada
e que para isto precisa de ferramentas diferenciadas.

- E importante o patrocinio, é claro que todas as areas tem
que ter este envolvimento e umas mais diretamente, outras
indiretamente. E preciso que todo mundo se envolva, mas
antes disto é preciso uma intengdo forte da direcdo da
empresa para isto acontecer.

- Eu falo que todos estes projetos sdo importantes, mas para
mim o que é importante mesmo € a utilizagdo da ferramenta,
no planejamento estratégico.
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Cad

Grp

O entendimento e intengao da Alta
Administracéo

O patrocinio da Alta Administracéo

Os temas para os projetos que utilizam
o Método Sistémico

DIR

- Normalmente estes problemas que vé@o gerar um projeto,
vamos dizer assim, esta ligado a sua estratégia. Se nao
estiver ligado a sua estratégia € uma coisa errada.

ESP

- Eu tendo a pensar que a diretoria esta muito aderente
ao P S mais aderente que o nivel gerencial. A Diretoria
de um modo geral todo mundo sabe.

- Eu acho que mais é no nivel estratégico. Coisas mais
abstratas em fim. A medida que vocé vem descendo para o
tatico, com um lean 6 sigma + TOC e aqui no operacional ter
um Just do it, coisas mais simples. Eu acho que ele se situa
mais aqui no estratégico.

Y

GES

- O patrocinio é algo fundamental.

Fonte: Entrevistas, 2009.
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Quadro 25: Extrato dos depoimentos referentes a categoria Os requisitos basicos para a implantacdo do Pensamento Sistémico:

Segunda parte.

A area de referéncia para conduzir o processo de

A pessoa de referéncia para introduzir o Pensamento

Cod [Grp . ~ e A
implantacéo Sistémico
Entdo tinha um pai. Entdo existe um cara la o Pessotti, saca bastante de P S, gosta de
trabalhar com isto, deu certo, estd dando certo, vamos investir? Alguém investiu nele!
Ent&o este foi um caminho.
A |ESP Vocé vai entrar em uma empresa, quem € o cara que esta levando o P S para a
empresa? E um cara que a empresa reconhece como um guro?
Tecnicamente o cara é fundamentado, tem conceito, a turma acredita no que ele fala.
Entdo vamos dar um crédito a ele?
- Eu acho que ter uma area exclusivamente para conduzir o P S pode ser arriscado
porque vocé tende a subutilizar a ferramenta. Em que sentido, vocé tem a ferramenta e
comega utilizar em qualquer tema trivial por que a area tem que se justificar. Entao eu
ndo acredito em uma area como responsavel pelo P S.
- Normalmente séo temas multidisciplinares, € dificil vocé ficar dentro de uma s6 area e
se tiver que estar linkada a uma area da organizacdo, eu colocaria em uma area
D | GES |corporativa, justamente para evitar esta questéo do viés local.
- De uma forma geral se tivesse que colocar em uma area seria a de Planejamento de
Gestdo é a area mais natural de ter sob sua responsabilidade essa questdo da
metodologia do P S.
- Uma éarea que ndo é multiplicadora, e sim gestora da metodologia dentro da empresa,
sdo coisas completamente diferentes. Acho que isto pode ser util, embora eu ache
caso a caso.
- Vocé tem uma area, que dentro da area vocé tem as pessoas de referencia que séo
G | ESP |os guardides do método.
Esta area é a do Pessoti.
- Eu acho que tem que ter um entusiasta da média direcéo, influenciando a alta dire¢éo
K |GES que dé o patrocinio e que de fato busque quem conheca isto ai.
- Acho que tem duas é&reas que acho que sdo fundamentais que devem ser
consultadas antes de vocé dizer essa empresa tem ambiente ou ndo. As areas de
gestdo e de RH. Se vocé ndo tem convergéncia dentro da tua area responsavel pelo
R | GES |planejamento estratégico que é responsavel pela gestéo, se ela ndo entende isso como

algo que se aplica a modelo de gestdo que ela adota e que se RH dizer a vocé que ndo
temos ambiente, nés ndo temos cultura aqui para um trabalho como esse, vocé tem um
problema. Acho que no minimo que consultar essa duas areas




Cad

Grp

A area de referéncia para conduzir o processo de
implantacao

A pessoa de referéncia para introduzir o Pensamento
Sistémico

GES

- Eu néo sei te dizer qual seria a formula, mas eu acho que a melhor area para ela ser
introduzida é quem pensa a empresa no médio e longo prazo. N&o interessa que area.
Se esta embutido no seu salario planejar o médio e longo prazo, eu acho que ai vocé
tem como fazer trabalhos com o P S. e questdes que envolvem os stakeholders. Que
extrapolam os limites da organizagéo.

- Eu acho que nés nédo temos ainda um bom banco de dados, a gente perde tempo em
um projeto seguinte com dados que ja tem do projeto anterior. Eu acho que isto... a
nossa area de gestdo teria que ter um... fazer parte da gestdo fazer um
acompanhamento destes projetos. Ele é muito bem feito no planejamento da
formulacado da estratégia, mas os outros deveriam também.

DIR

- Eu acho que estaria dentro da area de planejamento. Até pelo fato da gente ter
desenvolvido nosso planejamento estratégico utilizando esta ferramenta eu acho que é
uma forma de planejar estruturada de vocé atacar um problema. Quem tem como
responsabilidade, claro que isto é de responsabilidade de todo mundo, mas esta
sempre puxando a turma para estar alinhada ao mapa estratégico, cuidando dos
desdobramentos é a area de planejamento. Entdo eu acho que dentro desta area
ficaria bem estruturado. Porque ela inclusive teria condi¢cdes de da um parecer mais
estruturado, mais avalizado de que o projeto é realmente adequado ou ndo. E também
que garante que tenha uma diversidade dentro do grupo

ESP

- Saindo de pessoas eu vejo que a area de gestédo puxou isto. Hoje ela é liderado pelo
gerente geral Pessotti e em diretoria pelo Rabelo. Ela puxa este trabalho. Vocé vé que
tem ai a questéo da competitividade, da revisdo da estratégia. Entdo ele sai muito da
gestdo. Entdo por area e por pessoas.

- Nés estamos vendo este primeiro aqui de marketing, eu to falando de Ricardo
Vescovi, que na ocasido ele era o gerente geral de marketing e o Eduardo Pessotti da
engenharia industrial. Esta duas pessoas e o Paulo Rabelo séo pessoas que realmente
tem o entendimento e acreditam na abordagem.

- A eu citei 3 pessoas que fazem e contribuem muito para isto ai e disseminam muito
este trabalho.

Pessoas que acreditam e que colocam: “porque que vocé ndo usa uma abordagem de
ps™?

Fonte: Entrevistas, 2009.
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A partir do enquadramento das entrevistas, como mostrado nos Quadros 24 e
25, pode-se destacar a frequéncia com que cada um dos temas foi referenciado

pelos entrevistados. Esta frequiéncia dos temas € mostrada na Figura 24.

Processo de Implantagdo da Abordagem do Pensamento
Unidade de Sistémico na percepgdo da Samarco
Contexto

---------- 1

Requisitos basicos para a implantag¢ao do

Categoria Pensamento Sistémico
Unidade de Entendimento e O Patrocinio da Ostemas para A Areade A Pessoade
Registro Intencdo da Alta Alta os Projetos Referéncia Referéncia

(tema) Administragdo ~ Administracdo

Indicador 7 7 14 6 3

(Fregiiéncia)

Figura 24: Temas e frequéncia da categoria Requisitos basicos.
Fonte: Autor, 2010.

Percebe-se a concentracdo das opinides no que se refere a definicdo das
tematicas que serdo trabalhadas nos projetos que utilizam o método sistémico. Em
seguida aparece a importancia da Alta Administracdo, seja pelo seu entendimento
sobre o Pensamento Sistémico e intencdo de implantagcdo, quanto pelo seu
patrocinio. Ainda alguns fazem referencia a importancia de existir uma area que
coordene os trabalhos e uma pessoa que sirva de porta de entrada para a

abordagem.

Analisando mais detalhadamente cada um dos temas, pode-se afirmar que as
questdes que rondam a definicdo das teméticas a serem trabalhadas com o método
sisttmico devem estar estreitamente ligadas ao planejamento estratégico da

empresa e seus desdobramentos.

Os entrevistados fazem mencdo a preocupacdo de nao aplicar o método
sistémico para resolver problemas de rotina, onde haja a necessidade de uma
resposta rapida e que ferramentas especificas possam atender melhor esta
expectativa. Esta aplicacdo indevida poderia desgastar as potencialidades do

Pensamento Sistémico, prejudicando seu avanco dentro da organizacgao.

Os entrevistados reforcam as potencialidades da utilizacdo do método
sistémico vinculado as demandas estratégicas de maior amplitude para a

organizacdo. Assim, o desdobramento do planejamento estratégico é fonte para
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novas tematicas a serem abordadas por projetos com o método sistémico. Este fato
também foi refletido nas expectativas futuras em relagdo ao Pensamento Sistémico
descritas no tema “derivacéo de temas do planejamento estratégico”, na secao 4.4.4

— Categoria: Expectativas futuras

Os projetos também podem derivar para outros mais especificos conduzidos
ou ndo com o referido método. Uma evidéncia destas derivacdes foi apresentada na

secdo 4.3 — Os projetos de Pensamento Sistémico na Samarco.

Os temas que se referem a Alta Administracdo focam aspectos

relacionados ao entendimento, intencdo de implantagéo e o patrocinio as atividades.

O entendimento aqui citado, nao limita-se somente ao conhecimento
conceitual sobre Pensamento Sistémico, que servird para avaliar a pertinéncia e
amplitude de um projeto, mas também ao entendimento da dindmica trazida pelos

projetos. Estes projetos caracterizam-se por:

« Reunides em forma de plenaria, onde o0s participantes sao
constantemente estimulados a expressarem sua percepcdo sobre
determinados aspectos. Este exercicio tem como objetivo a formagéo

de um conceito comum dentro do grupo;

* Necessidade da democratizacdo da hierarquia funcional, para que as

plenarias atinjam o seu objetivo.

» Debates sobre questdes ainda ndo bem tratadas e/ou conceituadas

pela gestao;
* A equipe é constituida de forma multidisciplinar e multidepartamental;

« Tempo de duracdo dos projetos contado em meses e ndo em dias,
aumentando a possibilidade de sobreposicdo de compromissos entre

0s membros, reduzindo o nimero de participantes nas reunioes;

» Diferentes percepcdes sobre uma mesma situacdo, podendo gerar

conflitos a serem administrados pelo condutor;

e Disponibilidade de tempo dos membros do grupo executivo para
realizacdo de pesquisa em base de dados e preparacdo de

apresentacoes para as reunides;
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» Focalizacdo do todo e das inter-relagdes em detrimento das partes

independentes;

Este entendimento é fundamental para que haja o patrocinio da Alta
Administracdo. Este patrocinio também € necessario para a intermediacdo dos
conflitos e na disponibilizacdo dos recursos necessario, principalmente no que se
refere a liberacdo das rotinas e ajustes de agenda das pessoas que participam dos

projetos.

Se falando de pessoas, quanto mais alto o nivel hierarquico, melhor o apoio.
Se vocé tiver apoio do presidente ou de um dos diretores as coisas facilitam
muito, por que a metodologia ela é extensa do ponto de vista de encontros,
estamos falando de 10 encontros. Muitas vezes demanda muito trabalho de
pesquisa do grupo executivo, vocé precisa ter garantia de disponibilidade
destas pessoas. Corre o risco de fazer uma primeira reunido e as pessoas
nao levantarem os dados, ndo prepararem o que tem que ser preparado e
chegar para reunido seguinte sem os dados consolidados. Entdo é
importante que vocé tenha um patrocinio que cubra todas as areas
envolvidas no projeto.

Entrevistado D, 2009.

Os ultimos dois temas desta categoria retratam a necessidade da
existéncia de uma unidade de referéncia sobre o Pensamento Sistémico dentro da

organizagdo. Esta referéncia se da por meio de duas fontes.

A primeira diz respeito a uma area que possa ser vista como a guardia do
meétodo sistémico (pessoas que dominem o método) e possua uma visao global da
organizacdo. Esta area por sugestdo dos entrevistados deveria estar relacionada a

gestdo ou planejamento da organizacgao.

A ela também caberia o monitoramento dos projetos que utilizam o
meétodo sistémico, as conciliacdes de agendas, os registros, as acdes, as memorias,

as divulgacoes, etc.

No entanto, esta &area ndo seria a responsavel pela conducdo
metodoldgica dos projetos, mas sim a gestdo da implantagcdo da abordagem, onde

0S projetos sdo umas das ferramentas utilizadas.

A outra fonte diz respeito a uma pessoa da organizacdo que sirva de
referéncia a este processo de implantagéo, dando credibilidade ao mesmo perante a
organizacdo. Esta pessoa deve possuir qualidades percebidas pela organizagdo em
funcdo de seu historico profissional e também de seu conhecimento em relagéo ao

Pensamento Sistémico.
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Desta forma, esta é a categoria de entrada para o inicio dos trabalhos de
implantagcdo da abordagem na organizacdo. Ela traz as bases que dardo ao
Pensamento Sistémico um carater amplo na organizacdo e ndo apenas como uma

ferramenta pontual para solucéo de problemas.

4.5.2 Categoria: Desenvolvendo o Pensamento Sistémi  co através de projetos

Atualmente o principal mecanismo para a implantacdo e disseminacao do
Pensamento Sistémico na Samarco € a realizacao de projetos baseados no método

sistémico.

Partindo de um problema ou oportunidade identificada pela organizagdo sao
estruturados projetos para tratar desta demanda de forma sistémica. O modo como
estes projetos sdo conduzidos esta baseado em uma série de passos que €

denominado método sistémico.

A utilizacdo do método além de buscar as respostas as objetivos tracados, é
uma importante fonte de desenvolvimento do Pensamento Sistémico dentro da
organizacdo. Esta categoria ndo tratara dos passos descritos no método sistémico,
mas da estrutura organizacional que deve ser considerada quando da execucao

destes projetos.

Os relatos dos entrevistados J, K e P evidenciam a contribuicdo dos projetos

para a formacéo da visao sistémica na empresa.

Quando vocé dissemina a viséo sistémica isso muda muito a forma de vocé
pensar. Vocé comeca.. quem realmente confia, entende e tem
oportunidade de participar de um projeto desses, comeca a ver essa relagao
de causa/efeito e ndo se preocupa mais s6 com o resultado individual da
sua area, mas sim com os impactos que aquilo tem. Isso é uma mudanca
importantissima dentro da empresa.

Entrevistado J, 2009.

E quando vocé utilizou a metodologia vocé permitiu com que as pessoas
tivessem uma visdo sistémica maior do negécio. Permitiu com que as
pessoas tornassem o negdcio, saissem de uma situacdo, vamos disser
assim, informal para uma situacdo mais formal. Permitiu com que as
pessoas conseguissem entender a inter-relacdo entre as varias disciplinas
para vocé chegar a um resultado. Permitiu que vocé extrapolasse, saisse
um pouco do que é concreto para 0 abstrato, e quanto maior vocé fica
enquanto pessoa, enquanto organizacao, vocé precisa tomar decisées cada
vez mais abstratas.

Entrevistado K, 2009.
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Hoje vocé vai falar com alguém, eles falam mais de visdo sistémica, de
quais foram os impactos, mesmo as que nao participaram de projetos.

Entrevistado P, 2009.

Os temas que compde esta categoria emergiram a partir da exploracdo das

entrevistas, onde os entrevistados citam caracteristicas convergentes e importantes

para o bom andamento dos projetos. O Quadro 26 mostra os temas identificados e

seus respectivos significados.

Quadro 26: Temas da categoria Desenvolvendo o Pensamento Sistémico atravées

de projetos

Tema

Significado

A definicdo da coordenacao do
projeto

Funcédo exercida por um profissional da empresa
gue tem a responsabilidade de gerir os recursos
necessarios para a realizagcéo do projeto.

A escolha dos membros da
equipe do projeto

Representantes das diversas areas da empresa
ou externos que compdem a equipe de trabalho
do projeto.

A participacéo de convidados
externos

Membros especialistas externos a empresa que
participam como convidados no projeto,
integrando a equipe do projeto.

A escolha dos membros do grupo
executivo

Membros da equipe do projeto que sao
responsaveis pela coleta de dados e preparacao
das informacdes que serdo utilizadas nas
reunides ao longo do projeto.

A conducéo das reunides dos
projetos

Membro interno ou externo a empresa com a
responsabilidade aplicar os passos do método
sistémico e conduzir a equipe do projeto em cada
uma das reunibes.

A confeccdo da base de dados do
projeto

Estruturacdo e arquivo da base de dados do
projeto. Esta base deve ser composta por todo o
material gerado no projeto (séries historicas,
apresentacdes, artigos, cenarios, acoes, etc)

Fonte: Autor, 2010

Uma vez identificado os temas, retornou-se novamente as entrevistas para a

coleta dos extratos que caracterizavam oS mesmos. Para este processo foram

estruturados os Quadros 27 e 28, que sao apresentados a seguir.




Quadro 27: Extrato dos depoimentos referentes a categoria Desenvolvendo o Pensamento Sistémico atraves de projetos:

Primeira Parte.

A definicdo da coordenacéo do

A escolha dos membros da equipe

A participagéo dos convidados

Caod |Grp . .
projeto do projeto externos
- Querer colocar um monte de gente que ndo acredita por
que fulano acha que é bom, sicrano acha que é bom.
Politicamente correto. Nao adianta! Ah, fulano tem que
A |ESP o o =
participar! Ta bom, vocé pode botar ele, mas se ele ndo
gostar ele pode estragar o projeto todo. Vai, porque ele vai
sair de 14 falando mal.
- A escolha do coordenador é outra decisdo de suma|- As pessoas que participaram devem ser escolhidas|- Quando traz pessoas que tem modelos mentais
importancia. O coordenador ele tem que ser alguém que|adequadamente. diferenciados... Isto pode funcionar justamente com
talvez ndo conhega nada sobre o assunto, ou que convidados adequados. Pessoas que queiram de fato
C | ESP |conhega algo, mas ele tem que ter a capacidade aglutinar contribuir no processo, que tem algum interesse de fazer
conhecimentos através das pessoas. Entdo tem a esta troca
credibilidade do coordenador também. O coordenador é
alguém que consegue juntar as pessoas.
- A escolha de quem participa deste projeto também é
fundamental, porque vocé precisa colocar pessoas que
depois atuem como formadores de opinido de que a
ferramenta é vélida e é boa. Entdo escolha pessoas que
D |GES tem esta voz ativa dentro da organiza¢do. Vocé tendo um
bom tema que é pertinente e leva a bons resultados com
pessoas que sdo boas formadoras de opinido dai para a
frente como a gente diz em minas “é agua morro abaixo”,
vai acontecer.
- Outro fator é vocé ter pessoas de fora, especialistas que
possam trazer uma visdo diferente da do grupo, dar mais
profundidade as discussbes também. No da
E |ESP competitividade a gente teve um ex-diretor da Samitri que

é pai de um colega nosso, que foi muito boa a participagédo
dele, trouxe muita informagdo, uma visdo mais ampla do
negécio, ajuda a turma a sair da caixinha.




Cad

Grp

A definicdo da coordenacéo do
projeto

A escolha dos membros da equipe
do projeto

A participagéo dos convidados
externos

DIR

- Para mim a primeira® coisa: escolher as pessoas que vao
trabalhar nos projetos e que vao fazer estas conexdes que
sdo necessdarias para empresa.Uma escolha errada
poderia implodir o préprio grupo. Acho que estas pessoas
tém que ter um grau de colaboracdo, construgdo, um
aporte de conhecimento mais sistémico, um grau de
influencia bom dentro da organizagéo.

- O que eu percebo € que existe um grupo minimo para
desenvolver um trabalho como este, e este grupo
dependendo do problema, vocé tem que ter uma
abrangéncia maior ou menor de conhecimentos. Entado
estes projetos que tem uma maior abrangéncia, é
importante que nés tenhamos pessoas que participem de
fora.

GES

- Uma alavancagem importante do projeto pensamento
sistémico foi nds termos utilizado varias disciplinas dentro
da empresa. Disciplinas diferentes ndo sé, porque se a
gente pegasse s6 o pessoal de mercado naturalmente
teria uma visdo um pouco viciada de certos modelos
mentais ndo construidos ali dentro. Isso foi extremamente
importante.

DIR

- Se vocé comegar com uma multidisciplinariedade ja é
uma grande coisa. Fazer com que as pessoas entendam
que existem diferentes olhares sobre a mesma questéo e
que a combinagdo destes olhares, ai si vai te dar uma
riqueza para vocé entender o que é a causa, 0 que é
efeito, tem algumas coisas que o efeito é a causa e que a
causa é o efeito, e que isto tudo séo relacdes que se
multiplicam até vocé conseguir abordar realmente uma
questao sobre a otica sistémica.

GES

- E vocé as vezes tem o chefe do cara que esta liderando
0 projeto que esta presente no grupo. E as vezes ele
mesmo tentando socorrer o liderado ele assume e ai diz
assim para o grupo de uma maneira subliminar: “ele ta
fazendo, mas quem t& coordenando sou eu. Estou
socorrendo ele a hora que eu preciso. Eu sou o cara.” E
isto ndo legitima o cara dele.

- Eu acho que uma etapa crucial do sucesso de um
trabalho como esse esta na escolha das pessoas que vao
compor o grupo para que haja de fato complementaridade,
eu acho até que se vocé quer pode usar além da
disciplina, além do contetdo disciplinar.

Nao fazer a escolha errada das pessoas que véao
participar desse projeto, ndo pode ser aquele individuo
que esta sem nada para fazer, aquele cara que ta
quietinho lendo, vou colocar ele porque ele vai pode
participar dessas 12 reunides, ele ndo vai me fazer falta.
Esse cara néo vai dar contribuicdo nenhuma.

GES

- A equipe do projeto, tanto por parte da consultoria
quanto por parte da Samarco tem que ser um equipe de
alto nivel.
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A definicdo da coordenacéo do

A escolha dos membros da equipe

A participagéo dos convidados

Caod |Grp . .
prOJeto do proleto externos
- A diversidade do grupo é fundamental. - Eu acho que vocé ter um grupo bastante heterogéneo,
X |DIR inclusive com pessoas de fora, pois eles tém contribuicao
muito grande. Quando vocé traz alguém de fora, que tem
muita contribuicdo e nos faz pensar de maneira diferente.
- Algumas dicas que eu daria é que teria que ter uma
Y |GES equipe multidisciplinar onde vocé tem interacdo de

conhecimentos.

Fonte: Entrevistas, 2009.

Quadro 28: Extrato dos depoimentos referentes a categoria Desenvolvendo o Pensamento Sistémico atraves de projetos:

Segunda Parte.

Cad

Grp

A escolha dos membros do
grupo executivo

A conducdo das reunides dos projetos

A confeccéo da base de
dados do projeto

ESP

- O grupo executivo nos Ultimos trabalhos de
P S ficou muito disperso. Ficou muito mais
assim: Um cara vai e detalha na frase de um
outro la disse. Procura saber se é verdade
ou néo. Ai o cara vai |4 e procura a resposta
e leva |4 para a reunido. Entdo todas as
discussdes caem para o grupo, ai ndo fica
mais uma reunido gerencial com o grupo
consultivo. Fica uma reunido de trabalho e,
muito destes gestores ndo estdo a fim de
discutir este nivel de detalhes.

- Ai 0 cara que tem que vender que faz parte
do grupo executivo chega |4 no corredor e
fala assim: - o que é isto ai?!! Nao vai dar
nada?!! Matou o projeto.

- A conducéo interna exp8e muito o profissional interno. Em minha opini&o quem tem
que conduzir séo pessoas externas
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A escolha dos membros do
grupo executivo

A conducdo das reunides dos projetos

A confeccéo da base de
dados do projeto

- Para se formar bons multiplicadores ou bons condutores do P S nas fungfes N1, N2 e
N3, vocé precisa de tempo é dificil vocé conseguir desenvolver alguém que garanta,
até no papel de garantir a aderéncia metodologia é mais facil, mas vocé desenvolver um
bom questionador, um cara que consiga quebrar os modelos mentais com perguntas
inteligentes, um N2, & muito mais dificil. Ai vai de experiéncia, vai de capacidade de
raciocinio em tempo curto e vai de isencdo do cara e as vezes é dificil por que o cara
tem uma pergunta a ser feita mas n&do tem a coragem suficiente porque vai questionar 2
ou 3 niveis acima dele, enfim, quanto ele esta arriscando o pescogo dele?

- O consultor € muito mais isento, ele pode questionar com menos melindre. Acho que
basicamente, no caso interno eu sinto esta dificuldade. Aderéncia a metodologia nao,
mas o N2 é muito dificil fazer internamente. Os agentes externos tem muito mais
credibilidade em um primeiro momento do que os multiplicadores, que por pertencerem
a determinadas areas vao ter sempre a visdo que este cara esta representando a area
tal e ndo esta conduzindo a metodologia. Entdo esta isencéo é muito importante.

- Isto depende muito do consultor, que internamente vocé ndo consegue tornar efetivo.
Ou quando vocé afunda no iceberg vocé magoa tanto e déi tanto que, ou o condutor sai
gueimado, pois o cara esta querendo me expor, ou simplesmente para o processo, as
pessoas deixam de ir. Quando vocé tem um consultor, eles tém muito mais aceitacao
para fazer isto. Visita faz na sua casa coisas que vocé néo deixa seus filhos fazerem.”

- Ter uma area que cuide destes arquivos
E vocé resgatar os ganhos que vocé teve
com 0s projetos.

- Os projetos que vocé participa vocé
conhece bem, mas outros projetos vocé
ndo conhece. Entdo com quem esta este
acervo? Onde estd todo o material
produzido em todos os encontros?

Caod |Grp
D |GES
E |ESP

- Outro fator é o proprio grupo executivo,
pois é ele quem pde a mao na massa. Entdo
se realmente n&o tiver um grupo que esteja
acreditando, aplicado para realmente buscar
as informacgdes, preparar bem as reunibes
com o grupo consultivo, também ¢é
complicado.

- se a empresa realmente definir por se estruturar para ter esta competéncia, isto pode
ser feito. Mas isto tem que ser uma decisdo gerencial. Eu acho que ela ndo acontece
naturalmente, porque exige uma senioridade. Porque ndo é facil conduzir este
processo. E um processo de muita discuss&o, tem que saber conduzir. Muitas vezes
estas discussfes sdo hierarquicas e uma pessoa da empresa mediar este tipo de
discuss@o muitas vezes é complicado e € um processo que na discussdo ndo deve ter
hierarquia. Entdo quando vocé tem uma pessoa de fora ela € uma pessoa neutra e vai
embora depois. Entdo vocé ter isto internamente, teria que ser uma pessoa com
senioridade, pois o projeto envolve varios niveis hierarquicos, diretores, gerentes gerais,
ndo que seja impossivel, mas eu acho que tem este limitador.

- N&do é a questdo de entender do método e sim de mediar as discussdes, arbitrar,
puxar, captar os aprendizados, isto exige uma habilidade que néo é s6 conhecer os
passos.
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* Fungdes n1, n2 e n3 : A conduco de um projeto de Pensamento Sistémico é realizada por facilitadores que dividem-se em trés funcées distintas: O n1 é o Guardido do Método, é o responsavel
por conduzir metodologicamente o projeto. O n2 é o Verbalizador, que desempenha o papel de estimular a reflexdo dentro do grupo, realizando questionamentos através de uma abordagem
indutiva e socratica e desafiando os modelos mentais instituidos. O n3 é o Gestor do Conhecimento e tem como responsabilidade captar as aprendizagens geradas e transpd-las para um conjunto
de memdrias. (MOREIRA & RODRIGUES, 2006).



Cad

Grp

A escolha dos membros do
grupo executivo

A conducdo das reunides dos projetos

A confeccéo da base de
dados do projeto

ESP

- Quem néo esta disposto a quebrar algo que j& esta enraizado, ndo é uma pessoa para
estar em um grupo destes que vai comegar disseminar esta nova forma. Alem do fato
de ter facilidade de comunicacédo. Aquela questdo de que a ferramenta em si é uma
coisa, mas vocé conduzir os participantes por entre estes caminhos, € outra coisa
completamente diferente. A pessoa tem que ter esta habilidade para conduzir, na hora
que esta meio melindrado como é que vocé vai conduzir este trogo.

- A condugéo por agentes externos ou internos ndo s@o excludentes. Ldgico que a
organizagéo, e até é proposta do trabalho, gerar aprendizado, e vocé ndo pode gerar
um aprendizado sem que a turma realmente ande a partir de um determinado ponto,
com as suas pernas. Entéo eu vejo como importante e até como fundamental o papel
da consultoria externa, vai vir, vai preparar o grupo, vai estar junto com o grupo, vocé
absorveu o conceito.

- Vocé no dia-a-dia ir |4 e praticar e conduzir uma reunido é outra coisa. Entdo neste
comego e a partir que a organizagdo vai evoluindo, o agente externo pode ir se
ausentando mais. Mas até eu entendo como salutar sempre manter o vinculo. Em um
primeiro momento sem o agente externo néo toca.

DIR

- Ai tem 2 aspectos que eu acho que sdo negativos de conduzir internamente. 1° se
tivermos um diretor conduzindo um projeto todas as colocag8es que ele fizer elas séo
dadas como verdadeiras, s6 vado ser um pouco questionadas e um cara de fora ele ndo
tem esse problema de criticar uma posigéo do setor e nem de ser criticado pelo grupo
sobre o que ele coloca, entdo eu acho que esta isencdo de uma pessoa de fora
conduzindo o projeto é melhor. As vezes tem que falar algumas verdades que ninguém
esta querendo ouvir.

- Nao é viavel! Eu acho que pela dinAmica da propria organizacéo, de necessitando de
pessoas para varias posicdes dentro da organizacéo. Entdo dependendo da fungéo que
vocé assume vocé ndo tem condigdes de desenvolver esta atividade.

- Como n6s posicionamos 0s projetos nos niveis estratégicos ou taticos, eu acho dificil
uma pessoa de dentro da empresa conduzir. Um primeiro empecilho seria os modelos
mentais. Pegando o modelo de cultura brasileira mesmo, pegando dado de pesquisa,
ela é muito hierarquica, entdo é muito dificil vocé pegar uma pessoa que tenha
competéncia técnica que ndo esteja em uma posicdo de liderangca muito alta para
conduzir um projeto de P S.

- Existem algumas competéncias das pessoas, que ai é muito mais, ndo € s6 a
capacidade de aprendizado, é conseguir conduzir um grupo.

- Eu acho que internamente é muito dificil. Por outro lado, aspectos que eu acho que é
extremamente positivo: das pessoas conhecerem os fundamentos. O processo de
capacitacéo foi colocado para os multiplicadores é diferenciado

172



Cad

Grp

A escolha dos membros do
grupo executivo

A conducdo das reunides dos projetos

A confeccéo da base de
dados do projeto

GES

- Dependendo do tamanho da empresa vocé ndo tem que criar moda, querendo criar
facilitador porque € uma gelada. Porque o cara néo vai ficar dedicado o tempo todo e
vocé ndo vai conseguir rodar um ciclo completo. Geralmente empresas pequenas, santo
de casa ndo faz milagre. Pequena na quantidade de funcionarios. Querendo colocar
multiplicador vocé corre o risco de matar uma ferramenta especialmente poderosa.
Chame quem tem mais competéncia que vocé, pague e vocé vai ter mais sucesso. Este
é um aprendizado grande. Outro aprendizado é que quando vocé faz internamente a
disciplina dos membros ndo é a mesma de quando vocé tem um facilitador externo, é
um ponto que a gente tem que melhorar. Eu acho que os grandes pontos principais de
todos os projetos que noés fizemos nds captamos, mas nos ndo utilizamos todo o
potencial que n6s temos da ferramenta.

ESP

- A conducdo aqui sempre foi através do consultor. A gente tem na realidade uma
pessoa capacitada, mais capacitada para conduzir e outras pessoas que ndo estdo
capacitadas a conduzir, mas sim a ajudar na implementagdo, que ja tem experiéncia. Eu
ndo sei se a conducdo deveria ser sempre por consultor externo, eu acredito isso que
deveria mudar. Deveria pensar em conduzir com pessoas ja internas, que ja implantou
em varias areas, um cara especializado nisto. Questdo é treinar as pessoas.
Explicar bem, deixar bem claro quais sé&o as atribui¢cdes. Acho que ndo tem dificuldade
para o multiplicador.

GES

- Funciona mais quando vocé tem um consultor externo do que multiplicadores internos.
Porque se escolheu mal os multiplicadores internos. Essa pessoa precisa estar
legitimada de certa forma, ela tem que ter além do conhecimento, da ferramenta ela
precisa ser uma pessoa que tenha a caracteristica de conseguir que as pessoas 0
respeitem que ele se imponha que as pessoas confiem que ele esta preparado para
aquilo, acho que assim ndo é apenas uma pessoa que tenha disposi¢do, que tenha
conhecimento, ela tem que ter tatica, habilidade para trabalho em grupo, habilidade
para ajudar na formacg&o do grupo, na escolha do grupo, na identificagdo das pessoas
do grupo, e na execucao propriamente dita ela precisa ter uma habilidade, que nés néo
desenvolvemos, e que é a habilidade de conduzir um trabalho em grupo. Porque ndo
adianta vocé ensinar a ferramenta do P S, modelo, a relagdo de causa, e tal. O mais
importante é aquele carisma de conseguir prender a atencé@o das pessoas, de conseguir
de fazer com que as pessoas falem na hora em que tem que falar que trabalhem na
hora em que tem que trabalhar nos subgrupos, respeitem o siléncio, tem hora pra tudo
pra brincar, pra conversar. Ele tem que ter dominio do grupo e n&o € todo técnico que
tem essa habilidade.
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A escolha dos membros do

A confeccéo da base de

cod |Grp . A conducdo das reunides dos projetos .
grupo executivo dados do projeto
-Eu acho que nés ndo temos ainda um
bom banco de dados, a gente perde tempo
em um projeto seguinte com dados que ja
tem do projeto anterior. Eu acho que isto...
a nossa area de gestéo teria que ter um...
S |GES =
fazer parte da gestdo fazer um
acompanhamento destes projetos. Ele é
muito bem feito no planejamento da
formulagdo da estratégia, mas os outros
deveriam também.
- Tem que escolher a pessoa certa, claro, e o perfil da prépria organizagéo. Se for uma
U DR organizagdo com muita disputa interna, dificimente. Porque esta pessoa vai ter um
destaque que talvez nédo é bem visto pelos pares. Também é classico isto. Ai a pessoa
de fora desempaca muito isto.
- Realmente o grupo executivo que vai botar|- Vai depender muito de que nivel a empresa esta desenvolvida em relacdo a isto. Se
a mao na massa para que chegue na|vocé tiver personagens que realmente tenham condi¢des de conduzir o trabalho dentro
reunido e esteja com aquele material pronto,|da metodologia com a disciplina, € mais adequado do que se fosse uma area. Seria
para gque vocé realmente tenha condi¢cdo de|quase como um consultor que ia garantir a disciplina, as etapas todinhas a serem
X |DIR usar o seu tempo para contribuir com|cumpridas, porque a tendéncia quando vocé relne pessoas, este negdcio comegar a

assuntos que vai cada vez mais enriquecer
o trabalho.

navegar, ai tem horas que tem que puxar a turma. Quando vocé entra na discusséo |4,
vocé perde o dia inteiro e ndo chega a lugar nenhum. Entdo se a empresa tiver
profissionais que tenham condi¢cbes de conduzir este trabalho com a teoria bem
fundamentada, eu acho que, ou seja, consultores internos ou externos como a gente
tem feito até ent&o na Samarco.

Fonte: Entrevistas, 2009.
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A partir do enquadramento dos extratos das entrevistas em cada um dos
temas foi possivel verificar a freqiiéncia de cada um deles, conforme apresentada

na Figura 25.
Processo de Implantagao da Abordagem do Pensamento
Unidade de Sistémico na percepgio da Samarco
Contexto
Desenvolvendo o Pensamento Sistémico
Categoria através de projetos
Definicdo da  Escolha Participacdo Escolha dos A condug¢do A confeccao
U;:ther:e coordenacido dos de membros do das da base de
(tema) membros convidados grupo reunides dados
da equipe externos executivo
Indicador 2 10 4 3 10 2
(Freqiiéncia)
Figura 25: Temas e freqiéncia da categoria Desenvolvendo o Pensamento Sistémico através de
projetos.

Fonte: Autor, 2010.
As referencias sobre o0s projetos concentraram-se em dois temas em especial,
gue apresentam a mesma frequéncia.

O primeiro diz respeito a definicdo da equipe que ira participar dos projetos.
Na percepcdo dos entrevistados, os membros desta equipe devem apresentar

algumas caracteristicas distintas, tais como:
a) Serem pessoas formadoras de opinido dentro da empresa;
b) Possuirem voz ativa em sua area de atuacao;

c) Apresentarem um bom grau de colaboracdo e participagdo nos

trabalhos;
d) Possuirem, na medida do possivel, visdo sistémica das relagdes;
e) Acreditarem na proposta de trabalho;

Também é enfatizada a necessidade de ser uma equipe multidepartamental
com participantes das véarias &reas, bem como, quando necessarios membros

externos a empresa.

Dois fatores sédo destacados como possiveis comprometedores da qualidade
da equipe de trabalho. O primeiro diz respeito a escolha de membros segundo o

critério do “politicamente correto”, ou seja, por exemplo: 0 membro ndo apresenta as



176

caracteristicas listadas anteriormente, mas em fung¢do do cargo que possui, ele &
integrado a equipe. Também é salientada a situacdo em que 0os membros podem ser
escolhidos por possuirem o0 mesmo tipo de pensamento, 0 que nao geraria

discussbes e aprendizados, pois 0s debates nédo trariam novidades para o grupo.

As pessoas que fazem parte da equipe terdo contato com o Pensamento
Sistémico através da vivencia das atividades desenvolvidas no projeto. Esta € uma
das principais fontes de capacitacao e desenvolvimento do pensamento sistémico na
organizacdo. Pois, além do contato com o0s conceitos, terdo a oportunidade de
vivenciar a pratica durante o decorrer do projeto. Sendo assim, agentes

transmissores do Pensamento Sistémico pela organizacao.

Ser escolhido para fazer parte de um projeto de Pensamento Sistémico é
uma deferéncia, € uma oportunidade. Todo o profissional que é escolhido
para um projeto desse tipo, ele se sente prestigiado porque ele vai ter um
espagco ndo s6 para que ele possa colocar 0 que pensa e usar seu
conhecimento, como também ele sabe que ali vai absorver uma serie de
informacdes.

Entrevistado R, 2009.

Entéo vocé vé, vocé tem projetos aqui... isto ai € claro, esta cultura ela foi se
solidificando através destes projetos. E como o P S ele envolve muita gente,
isto acaba disseminando na empresa toda. Entdo vocé praticamente engata
um projeto em outro e vai. Tem pessoas que participam de 2 ou 3. Entao
todo mundo enxerga o beneficio. Ai as coisas acontecem naturalmente.

Entrevistado X, 2009.

Muitas pessoas envolvidas, mas conhecendo pouco do assunto. Quando
vocé termina vocé termina com a organizagdo conhecendo muito mais,
porque aquele conhecimento de um foi disseminado para varios. Mas é
interessante que ai vocé vé o ganho coletivo.

Entrevistado K, 2009.

O segundo tema trata da conducdo dos projetos através da aplicacdo do
método sistémico e da habilidade de coordenar o grupo de pessoas nas dinamicas
das reunides. Esta conduc¢ao pode ser realizada por membros internos ou externos a

organizacao, ou ainda, uma forma mista entre eles.

A conducédo dos projetos quando realizada por membros da organizacao
apresenta uma série de limitacbes na percepcéo dos entrevistados. Estas limitacdes
séo relacionadas a habilidade do condutor em manter o grupo coeso ao tema e fazer
as intervencdes que sdo necessarias. A hierarquia e o fato do condutor pertencer a

uma area especifica da empresa podem ser fatores que dificultem esta conducéo.
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A partir dos relatos sao extraidos varios argumentos que descrevem esta

limitagdo. Estas afirmacdes foram agrupadas em quatro dimensfes que sao

apresentadas a seguir.

a) Dimensao relacionada as habilidades necessarias ao _condutor para

conduzir os participantes durante as reunides do projeto: O dominio

dos passos do método sistémico. As habilidades descritas a seguir

referem-se a fatores que ndo dizem respeito ao dominio do

sequenciamento dos passos do método sistémico, pois este dominio

ndo é referenciado como um ponto de especial atencdo, por ser

considerado de simples aprendizagem. As habilidades referenciadas

Sao:

Capacidade de captar as aprendizagens geradas em cada
reuniao;
Habilidade de mediagdo e arbitragem das discussbes entre

percepcdes distintas a respeito de uma mesma situacao;

Ser questionador para quebrar os modelos mentais dos
participantes com perguntas inteligentes;

Ser comunicativo e carismatico para prender a atencdo do
grupo;

Ser corajoso para questionar pessoas que estdo em um nivel

hierarquico superior;

b) Dimensdo gque trata do reconhecimento que é dado ao condutor por

parte do grupo de trabalho: Quando o condutor desempenha bem o

seu papel dentro das reunides, o grupo percebe que este possui:

Isencéo, imparcialidade;
Credibilidade;
Legitimidade;

Confianca.

c) Dimenséo que trata dos fatores que podem dificultar a relacdo entre o

condutor e o grupo de trabalho: S&o fatores que, mesmo
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subliminarmente podem impedir que o0 condutor atinja as
caracteristicas descritas nas duas dimensdes anteriores. Os fatores

referenciados pelos entrevistados dizem respeito a:

O cargo que o condutor ocupa dentro da organizagcdo e sua
posicao hierarquica: Quanto maior o nivel hierdrquico, maior a
percepcao de que ha imposicdo nas discussdées. Quando menor
o nivel, maior a dificuldade de discutir e corrigir posicionamentos

de pessoas de niveis hierarquicos superiores;

« Area que o condutor atua: O condutor pertencendo a uma area
gue ndo tenha um carater de gestdo, ou seja uma area pontual
da organizacdo, pode transmitir a idéia de parcialidade nas
mediacdes e arbitragem, valorizando sua area em detrimento de

outra.

d) A dltima dimensé&o relata algumas reacdes que podem ser observadas

no grupo em funcao de uma ma conducao:

* Indisciplina durante o andamento das reunides;
» Baixa realizacdo das atividades extras;

» Boicote ao projeto nos bastidores;

* Perda do patrocinio.

Desta forma, o condutor interno que conseguir lidar bem com estes fatores
certamente tera destaque dentro da organizagdo. Esta visualiza¢do pode ainda, ser
fonte de cilme por parte de outros profissionais, ou o contrario, se ele ndo conseguir

conduzir de forma adequada, ele podera entédo ser rotulado e sofrer san¢des futuras.

Assim, percebe-se que o desafio estd em conseguir selecionar pessoas que

consigam ter um equilibrio em relacédo a todos estes fatores.

A conducdo por pessoas externas a organizacdo tende a amenizar 0s
impactos relacionados ao cargo e a area de trabalho. Também pode amenizar 0s
efeitos colaterais advindos do destaque ou rotulacdo do condutor. H4 uma
tendéncia, segundo o0s entrevistados, de uma maior aceitacdo nas colocacdes
guando estas sao originadas de um agente externo a organizagdo. O entrevistado D

relata:
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O consultor é muito mais isento, ele pode questionar com menos melindre.
Acho que basicamente, no caso interno eu sinto esta dificuldade. Aderéncia
a metodologia ndo, mas o N2 é muito dificil fazer internamente. Os agentes
externos tém muito mais credibilidade em um primeiro momento do que os
multiplicadores, que por pertencerem a determinadas areas vao ter sempre
a visdo que este cara esta representando a area tal e ndo esta conduzindo
a metodologia. Entdo esta isen¢do € muito importante.

Isto depende muito do consultor, que internamente vocé ndo consegue
tornar efetivo. Ou quando vocé afunda no iceberg vocé magoa tanto e doi
tanto que, ou o condutor sai queimado, pois o cara esta querendo me expor,
ou simplesmente para o processo, as pessoas deixam de ir. Quando vocé
tem um consultor, eles tém muito mais aceitacdo para fazer isto. Visita faz
na sua casa coisas que vocé ndo deixa seus filhos fazerem.

Entrevistado D, 2009.

Desta forma, tende-se a iniciar o processo de implantacéo da abordagem com
condutores externos e ao passar do tempo, caminhar para formacdo de um grupo
interno que consiga desempenhar satisfatoriamente esta tarefa, sozinho ou em uma
forma mista com os condutores externos.

Os outros quatro temas tratam da escolha do grupo executivo, da
coordenacao do projeto, dos convidados externos e da base de dados gerada a
partir do projeto.

No que tange a escolha do grupo executivo, 0s entrevistados relatam a
importancia destas pessoas acreditem no projeto e apliqguem dedicacdo na busca
das informacgdes necessarias. Este grupo € responséavel por levantar as informacdes
que seréo discutidas nas reunides do projeto onde estao todos os participantes.

A coordenacéo do projeto cabe o papel de escolher os participantes, garantir
gue as reunides tenham quérum e os trabalhos do grupo executivo andam de forma
satisfatdria a necessidade da dinamica das reuindes. Também cabe a ela o repasse
das memorias (registros) das reunidbes aos participantes. O entrevistado C

caracteriza bem a definicdo do coordenador.

A escolha do coordenador é outra decisdo de suma importancia. O
coordenador ele tem que ser alguém que talvez ndo conheca nada sobre o
assunto, ou que conheca algo, mas ele tem que ter a capacidade aglutinar
conhecimentos através das pessoas. Entdo tem a credibilidade do
coordenador também. O coordenador é alguém que consegue juntar as
pessoas.

Entrevistado C, 2009.

Também foi referenciada por quatro entrevistados a importancia da
participacdo de membros externos a empresa como parte do grupo consultivo do
projeto. Esta participacdo externa deveria ficar a cargo de um especialista no tema

tratado pelo projeto. Ele traria uma viséo diferenciada deste tema em relagéo aquela
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gue a organizagdo tem, bem como contribuiria para uma maior profundidade das

discussodes. O relato do entrevistado E torna clara esta relagéo.

Outro fator é vocé ter pessoas de fora, especialistas que possam trazer uma
visdo diferente da do grupo, dar mais profundidade as discussfes também.
No da competitividade a gente teve um ex-diretor da Samitri que é pai de
um colega nosso, que foi muito boa a participacdo dele, trouxe muita
informacdo, uma visdo mais ampla do negdcio, ajuda a turma a sair da
caixinha.

Entrevistado E, 2009.

O ultimo tema analisado desta categoria trata da base de dados que devera
ser gerada no decorrer do projeto. Esta base de dados apresenta como suas
principais fungdes:

» Facilitar o trabalho do grupo executivo na busca de dados que ja foram
levantados e tratados em projetos anteriores;

» Possibilitar que as pessoas, que ndo participaram do projeto, possam
visitd-la e conhecer o desenvolvimento do mesmo e as acgles
derivadas;

* Possibilitar que seja criado um ambiente de revisitacdo dos projetos
para verificar se ndo h4 pontos de alavancagem a serem implantados,
se o0s sinalizadores estdo sendo monitorados. Este ambiente de
revisitacdo esta descrito no tema “utilizacdo continuada dos projetos”,
na secao 4.4.2 — Categoria: Expectativas nao atendidas.

A responsabilidade pela geragdo e manutencdo desta base de dados pode
ficar a cargo da area de referéncia citada no tema “a area de referéncia para
conduzir a implantacdo”, na secédo 4.5.1 — Categoria: Requisitos basicos para a
implantacdo do Pensamento Sistémico. Desta forma, estes dados poderdo ser
utilizados para outras aplicagdes que visem auxiliar na implantagédo da abordagem,

conforme apresentado na se¢ao 4.5.3.

4.5.3 Categoria : Mecanismos para a perenizacdo do  Pensamento Sistémico

Durante a etapa de exploracdo do conteddo das entrevistas, pode-se
constatar que a empresa estruturou dois mecanismos formais visando perenizar o
Pensamento Sistémico em sua gestao. Eles dizem respeito a:

a) Incorporacéo da visdo sistémica como um dos itens a serem avaliados

dentro da avaliacdo anual de competéncias da empresa;
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b) Realizag&o dos ciclos periodicos de planejamento estratégico utilizando

o0 Pensamento Sistémico.

Ainda durante o processo de exploracdo do conteudo, verificou-se a sugestao

de outro mecanismo que pode contribuir para a perenizacdo do Pensamento

Sistémico na empresa. Este por sua vez, ndo esta implantado, mas foi expresso nas

opinides de alguns entrevistados. Ele refere-se instalagdo de uma rotina de

revisitacdo dos registros oriundos dos projetos realizados.

Sendo assim, estes trés temas formaram as unidades de registro desta

categoria que foram analisados dentro do contetdo das entrevistas. As unidades de

significado de cada um destes temas estédo descritas no Quadro 29.

Quadro 29: Temas da categoria Mecanismos para a perenizacdo do Pensamento

Sistémico

Tema

Significado

Avaliacdo da visao sistémica

Anualmente a empresa realiza a avaliacdo de
suas competéncias. Um grupo de profissionais é
avaliado sobre varios quesitos, incluindo a sua
capacidade de perceber as relacbes de forma
sistémica.

Utilizacdo do Pensamento
Sistémico junto aos ciclos de
Planejamento Estratégico

Aplicacdo do Pensamento Sistémico em conjunto
com o Planejamento de Cenéarios para a
realizacdo do processo de formulacdo do
planejamento estratégico da empresa.

Rotina de revisitacdo aos
registros dos projetos realizados

Processo sistematico de rever os registros dos
projetos realizados com o intuito de:

e identificar fatos importantes que foram
destacados nos mesmos e que ainda néo
tenham sido implantados;

« verificar o andamento das acfes definidas e
analisar sinalizadores dos cendrios tracados.

Fonte: O Autor, 2010

Os temas desta categoria ndo foram citados por todos os entrevistados,

concentrando-se no grupo gestor e diretor. O Quadro 30 mostra esta distribuicao.
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Quadro 30: Relacdo entre o grupo de entrevistado se 0s temas da categoria

Mecanismos para a perenizacado do Pensamento Sistémico

Utilizacdo do
. . Pensamento Sis témico | Rotina de revisitacao
; Avaliacado da visdo . . .
Cod |Grp P junto aos ciclos de aos registros dos
sistémica ; :
planejamento projetos
estratégico
D |GES X X
H |GES X
J |GEs X
K |GES X
R |GES X
S |GEs X
Y |GES X
Q [DIR X X X
U |DIR X
V |DIR X
X |DIR X

Fonte: Autor, 2010
Conforme o exposto pode-se perceber que a perenizacdo do Pensamento

Sistémico na Samarco € uma intencdo instalada no topo da gestdo da empresa,
principalmente no que se refere a utilizacdo junto ao planejamento estratégico da
mesma.

A identificacdo dos temas se deu em funcéo da convergéncia das afirmacdes
dos entrevistados. Uma vez identificado os temas, retornou-se novamente ao
conteudo das entrevistas para coletar os extratos que suportavam estes temas. Os
Quadros 31, 32 e 33 apresentam 0s extratos das entrevistas dispostos nos

respectivos temas.
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Quadro 31: Extratos dos depoimentos referentes a categoria Mecanismos para a
perenizacdo do Pensamento Sistémico: Tema Avaliacdo da visao sistémica

cod|Grp Avaliacdo da visdo sistémica

- Hoje a gente faz uma avaliagdo anual de capacidades e competéncias na SM. A gente entende por
competéncia quais sdo as caracteristicas que o profissional deve ter em determinados niveis que ele atua. Por
exemplo, um gerente nosso é avaliado em orientagdo para resultado trabalho em equipe, comunicagéo,
capacidade de articulagé@o entdo séo uma série e de competéncias. E a gente tenha uma competéncia que é em
quase todos os niveis acredito eu, ndo tenho certeza, mas creio que sim, nos técnicos também que é a visdo
sistémica.

- Acho que este € o grande ponto. Visdo sistémica é para a gente o hoje uma competéncia a ser avaliada ano a
ano e a ser desenvolvida nos profissionais.

-Quem quer crescer na carreira tem que aprender olhar sistemicamente as situa¢des. A gente vem de uma
empresa que com caracteristica da industria mineral, a gente opera muito em silos.

D |GES|- O cara da produgéo briga com o cara da manuteng&o que briga com o cara do meio ambiente que brigam com
o cara da seguranca. A gente tem uma orientacéo forte para resultados, os nimeros s&o todos muito grandes.
Como diria TOC:- “diga-me como me medes e eu te direi como me comportarei”. Vocé comega a colocar
indicador para o cara altamente local e ele vive uma situacao local.

- Hoje tao importante quanto a orientagéo para resultados, o trabalho em equipe e a articulagdo séo basicos
para qualquer nivel gerencial. Visdo sistémica € uma competéncia clara para a gente. Que tem que ser
avaliada.

- Acho que isto é o grande ponto do P S. Da cultura de pensar sistemicamente. Nem da metodologia em si, €
trazer a importancia de vocé enxergar o todo, enxergar as inter-relacdes e conseguir colocar no tempo.
Quantificar no tempo as suas agdes. Se eu fizer isto qual é o impacto que eu vou ter daqui a uma semana ou o
gue me acontece daqui um ano se eu continuar usando estas variaveis desta forma. Ele é muito efetivo.

- Entdo nés passamos a obrigatoriamente avaliar os profissionais e dar a eles um feedback sobre a viséo
sistémica. Nos definimos o que é ter visdo sistémica para a Samarco, claro que ela € uma definigdo que € viva,
porque ela pode ser sempre revisada, melhorada. Dentro da grade de competéncias hoje, o gestor é obrigado a
sentar com vocé, uma vez por ano no minimo, passar por toda a grade e inclusive: “deixa-me ver como € a sua
visdo sistémica, vamos analisar como € que vocé tem pensado quando eu te coloco frente a um problema.” E ai
Q | DIR |a gente vai procurando evidencias.

- Porque isto é importante? E importante porque vocé da uma mensagem para o profissional que esta sentado a
sua frente que ele precisa abandonar esses modelos puramente locais e que vocé valoriza as pessoas que
abandonam isto e que passam a pensar o todo. Entdo o linguajar comecgou a se tornar muito mais presente na
empresa, consciente ou inconscientemente. Acredito que neste momento muito mais conscientemente e
comegou a se tornar mais comum a empresa.

- Acho que nés j& compreendemos inclusive principalmente que essa competéncia € uma competéncia que
colocamos para gestores e ndo gestores. Para vocé ter uma idéia de como nés queremos chamar a atengéo
para essa questdo. As pessoas gque ndo tem visdo sistémica e estdo com funcdo de gestdo, elas tem a
dificuldade de compreender a relagéo entre as coisas e isso pode atrapalhar que a area dela se conecte com as
demais demandas da empresa e isso pode complicar no resultado que contribua para que o resultado total da
empresa. O profissional de contribui¢éo individual, o profissional de carreia técnica que ndo tem viséo sistémica
ele acaba se tornando um ermitéo, porque o conhecimento que ele tem de forma individualizada se néo coloca
para a realizacédo de algumas questdes, ele também se torna um conhecimento inutil.

R |GES

- A propria descricdo da fungdo de gerente geral te obriga a ser mais sistémico.

- Eu ndo so trato com a minha &rea. Eu me preocupo com o meio ambiente, participo do suprimento e o
Y |GES |suprimentos participa comigo.

- E uma competéncia que temos que desenvolver mais ainda. Eu ndo acho que esta 100% ainda, mas melhorou
muito. A prépria Samarco hoje ela € conduzida por processo inteiro, antigamente era por area.

Fonte: Entrevistas, 2009.

Quadro 32: Extratos dos depoimentos referentes a categoria Mecanismos para a
perenizacdo do Pensamento Sistémico: Tema Utilizacdo do Pensamento

Sistémico junto aos ciclos de planejamento estratég ico

Utilizacdo do Pensamento Sistémico junto aos ciclos de

Cod |Gr| . ;.
. planejamento estratégico

- Acredito que neste momento muito mais conscientemente, comegou a se tornar mais comum a empresa. E ai
a gente esta extrapolando isto em diversos niveis, inclusive mais recentemente quando a gente usou o P S la
em 2006, o PSPC, no inicio do processo de formulacdo da estratégia, este foi um grande P S que hoje a gente
Q | DIR |esta fazendo revisdes estratégicas a gente n&o precisa mais voltar no P S, a gente volta para revalidar aquelas
planilhas que a gente colocou la atras. Acredito que vai se tornar um modo continuo e de tempos em tempos
vocé para e revé tudo, mas ndo necessariamente vocé vai rever tudo o tempo todo. Vocé vai acompanhando a
evolugao disto e incorporando isto também na formacgéo da estratégia.
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Utilizacdo do Pensamento Sistémico junto aos ciclos de

Cod |Gr| . ;.
. planejamento estratégico

- Como gestor, por exemplo, vocé vai entrar para um ciclo de planejamento estratégico da empresa, vocé esta
mexendo bem na cabeca da gestéo. Vocé esta formatando, moldando as coisas, dizendo para a organizagéo o
que € importante e o que ndo é. Se vocé nao fizer isto sistemicamente alinhado com esta maneira de agir e de
pensar, que vocé gquer implantar na organizacdo, vocé mesmo mata. Entdo vocé tem que ter atencdo com tudo.
N6s vamos fazer este ciclo de planejamento com o Pensamento Sistémico, por qué? Exatamente para garantir
gue esta maneira de pensar e elaborar e tal, ela seja percebida pelas pessoas na organizacao.

U | DIR

- ...todos estes projetos s&o importantes, mas para mim o que é importante mesmo € a utilizacdo da ferramenta
no planejamento estratégico.

- Entdo mais do que cada projeto destes especificos que tem um valor, mas ele é muito pontual, esta visdo
integrada que nos dé& possibilidades de ter um ciclo de planejamento estratégico bem estruturado com estes
inputs, que antes a gente ndo pensava ndo nos interessava pensar, ndo tinha nem ferramenta para saber como
a gente ia analisar isto. Entdo essa foi a importancia e acho que fundamental para o desenvolvimento da
empresa.

- ...a partir do 2° ciclo que eu ndo sei se foi em 2005 ou 2006, a partir disto ai eu acho que foi realmente
efetivada esta ferramenta como muito importante e que realmente hoje a gente nédo conseguira fazer mais nada
sem usar ou passar por este processo.

V | DIR

- Teve gente que comegou a estudar mais profundamente, que se interessou mais pelo assunto, entéo foi desta
forma que as coisas foram acontecendo até que, nds fizemos a preparacdo para 0 nosso planejamento
estratégico em 2006.

- ...tem muita coisa que pode acontecer que esta alinha a nossa estratégia de crescimento que vai sempre
demandar este conhecimento, esta vis&o sistémica, este Pensamento Sistémico.

- Dentro da nossa estratégia, dentro da evolugdo da nossa estratégia ndo tem como a gente pensar sem ser
sistemicamente. Até nem passa pela nossa cabeca isto, ndo tem como desligar.

- Entdo eu acredito que n6s vamos continuar, cada vez mais avangado neste modelo nosso estratégico, neste
planejamento de crescimento, até de diversificagdo, dependendo de como é que as coisas vdo caminhar, mas
sempre suportado por esta questdo do Pensamento Sistémico ndo vejo outro jeito ndo.

X | DIR

Fonte: Entrevistas, 2009.

Quadro 33: Extratos dos depoimentos referentes a categoria Mecanismos para a
perenizacdo do Pensamento Sistémico: Tema Rotina de revisitacdo aos registros

dos projetos

Cod |Grp Rotina de revisitacdo aos registros dos projetos

- E voce resgatar os ganhos que vocé teve com os projetos. Ter a garantia que o modelo feito para a cadeia de
minério de ferro feito 14 em 2004 esté atual até hoje, quem é que esta apto para tocar este modelo. Quem é que
esta apto caso exista uma mudanga de variaveis, que eu tenha um novo entrante ou uma variavel diferente que
eu possa entrar e modificar os modelos. E deixar claro qual que foi ROI de cada projeto em funcéo do ponto de
vista de estruturagdo da empresa. Agente criou uma estrutura nova, dividiu uma &rea, criou um responsavel
especifico, isto tem que ficar claro. Essa visdo do conjunto é muito dificil para a gente ainda.

D |GES

- Depois de pegar esta resenha toda de conhecimento que é construida durante os projetos e ter uma forma de
discutir. Por exemplo a gente na época idealizou ter uma sala de cenérios onde a gente pudesse pegar 0s
principais sinalizadores, quando vocé comegca a discutir a questdo, o rumo de determinado problema ou de uma
determinada organizac@o os aspectos que sdo previsiveis vocé tem um plano de voo bem estabelecido. Os
processos que néo séo totalmente previsiveis eles precisam de sinalizadores. Entdo na época a gente discutia
de construir uma sala de cendrios, mas nédo era para colocar um monte de maluco |a dentro para ficar olhando
um monte de sinalizadores, mas era de discutir o aprendizado que ja foi construido em cada um destes projetos,
H |GEs|eVer P& este sinalizador aqui esta aparecendo ou ndo? E evoluir em algumas discussdes que a gente tinha
que discutir.

- Porque eu acho se a gente teve um beneficio de discutir cenarios pouco provaveis com o grupo, e a gente tem
uma capacidade de reagdo maior na medida que o mercado muda, a gente j& teve este beneficio. O beneficio
seria muito maior se nés tivéssemos um acompanhamento mais forte dos sinalizadores de mercado dos
cenarios que nés estudamos e desenvolver planos, quer dizer ndo precisa fazer plano para tudo, mas olha, tem
um sinalizador que estd demonstrando que o mercado vai cairl Vamos desenvolver planos mais robustos.
Vamos pegar o aprendizado que a gente ja teve e desenvolver planos. Como a gente tem que se posicionar?

- Sim. Toda vez que eu vou fazer eu reviso, eu vou olhar o que eu fiz |14 atrds no primeiro. Se ta consistente
J |GES |ainda, e desse jeito, 0 que mais o que preciso ter de resposta disto aqui e como € que isso liga naquele outro.
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Cod

Grp

Rotina de revisitacdo aos registros dos projetos

GES

- Vocé tem varias a¢Ges alavancadoras, que quando vocé desenha todo o mapa as inter-relagdes que vocé tem
ali e tal, sempre sobram vérias a¢des alavancadoras, nem sempre vocé faz um retorno para aquele processo
para verificar se efetivamente vocé utilizou todo o potencial daquelas a¢bes alavancadoras que vocé teria.

-Eu tenho absoluta certeza que se a gente voltasse a olhar o trabalho que nés fizemos, nés vamos ver que tem
oportunidades de a¢des alavancadoras que a gente nem comegou a utilizar.

-Acho que dentro da metodologia toda, esta conferencia é extremamente importante para poder vocé garantir
que vocé capturou todos os beneficios, todas as oportunidades que vocé tinha ali dentro....

- As vezes eu pego um destes trabalhos que eu participei, e falo: “nds vamos atuar aqui, agora”. “vocé ta
ficando louco, da onde vocé tirou isto?!” N&o, “eu s6 fui la no P S e arranquei isto de |a. Isto esta |a parado e nés
ndo fomos la para revisitar e olhar”.

- Se vocé faz uma formulagédo da estratégia e vai volta |14, revisita um tema destes que é importante dentro da
estratégia, deveria voltar com projetos mais fortes e ai as vezes vocé nédo fez.

DIR

- Acredito que vai se tornar um modo continuo e de tempos em tempos vocé para e revé tudo, mas nao
necessariamente vocé vai rever tudo o tempo todo. Vocé vai acompanhando a evolugéo disto e incorporando
isto também na formacao da estratégia.

S

GES

- Um ponto que eu acho que a gente pode melhorar é a gestéo destes projetos. O aprendizado que fica do
projeto anterior, 0 acompanhamento... acho que a gente tem um banco de idéia extremamente fértil que a gente
poderia potencializar. Potencializar o resultado dos trabalhos, acho que este é o ponto. Muita coisa ja foi
implementada, mas a gente tem idéias muito boas ai.

Fonte: Entrevistas, 2009

A freqiiéncia com que cada tema foi citado pelos entrevistados € mostrada na

Figura 26.
Processo de Implantacdao da Abordagem do Pensamento
Unidade de Sistémico na percepg¢ao da Samarco
Contexto
Mecanismos para a perenizacao do
Categoria Pensamento Sistémico
Unidade de Avaliacdo da Utilizacao do Pensamento Rotina de
Registro vis3o sistémica Sistémico junto aos ciclos de revisitacdo
(tema) planejamento estratégico
Indicador 4 4 6
(Freqiiéncia)

Figura 26: Temas e frequéncia da categoria Mecanismos para a perenizacdo do Pensamento
Sistémico.
Fonte: Autor, 2010.

O tema mais citado trata da definicdo de uma rotina de revisitacdo e analise

dos projetos ja realizados. Os entrevistados visualizaram neste processo a

realizacdo de atividades de resgate de pontos importantes que ainda n&o estejam

implantados e acompanhamento das acdes previstas e dos sinalizadores tracados

para os cenarios. Mais detalhadamente estas atividades englobariam:

* Analise dos resultados atualizados dos modelos de simulagéo gerados
nos projetos para constru¢cao dos cenarios;

* Acompanhamento do andamento das ac¢fes definidas nos projetos;
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« Andlise dos sinalizadores™ identificados em cada projeto, que
monitoram a possivel ocorréncia dos cenarios previstos;

» Debate das aprendizagens geradas em cada projeto;

* Revisdo dos pontos de alavancagem, identificados nas estruturas
sisttmicas de cada projeto, que por algum motivo ndo foram
implantados.

Esta atividade esta alinhada com o tema “utilizacdo continuada dos projetos”,
descrito na secédo 4.4.2 — Categoria: Expectativas ndo atendidas.

O segundo tema analisado refere-se a avaliagdo anual das competéncias e
capacidades da empresa, onde a visdo sistémica € uma das competéncias
avaliadas. Segundo o entrevistado D, competéncias sdo as caracteristicas que 0
profissional avaliado deve possuir em determinados niveis que ele atua e define esta

competéncia da visao sistémica como:

Visdo sistémica € uma competéncia clara para a gente e que tem que ser
avaliada... acho que isto é o grande ponto do Pensamento Sistémico, da
cultura de pensar sistemicamente.... Trazer a importancia de vocé enxergar
o todo, enxergara as inter-relacdes e conseguir colocar isto no tempo.
Quantificar no tempo as suas agfes. Se eu fizer isto qual é o impacto que
eu vou ter daqui a uma semana ou 0 que me acontece daqui um ano se eu
continuar a usando estas variaveis desta forma.

Entrevistado D, 2009

O entrevistado Q também reforca a importancia desta competéncia para 0s

profissionais da empresa.

Entdo nés passamos a obrigatoriamente avaliar os profissionais e dar a eles
um feedback sobre a visdo sistémica. NOs definimos o que é ter visdo
sistémica para a Samarco, claro que ela é uma definicdo que é viva, porque
ela pode ser sempre revisada, melhorada. Dentro da grade de
competéncias hoje, o gestor é obrigado a sentar com vocé, uma vez por ano
no minimo, passar por toda a grade e inclusive: “deixa-me ver como é a sua
visdo sistémica, vamos analisar como é que vocé tem pensado quando eu
te coloco frente a um problema.” E ai a gente vai procurando evidencias.

Porque isto é importante? E importante porque vocé da uma mensagem
para o profissional que esta sentado a sua frente que ele precisa abandonar
esses modelos puramente locais e que vocé valoriza as pessoas que
abandonam isto e que passam a pensar o todo. Entdo o linguajar comecou
a se tornar muito mais presente na empresa, consciente ou
inconscientemente.  Acredito que neste momento muito mais
conscientemente e comegou a se tornar mais comum a empresa.

Entrevistado Q, 2009

'% Sinalizadores : medidores que indicam o comportamento de variaveis relacionadas a um determinado cenario. Estes
medidores indicam a ocorréncia ou ndo do cenario ao qual estéo relacionados.
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O entrevistado R enfatiza ainda os possiveis problemas ocasionados pela
falta da visédo sistémica em profissionais com cargos de gestao.

Acho que nés ja& compreendemos inclusive principalmente que essa
competéncia € uma competéncia que colocamos para gestores e nao
gestores. Para vocé ter uma idéia de como nés queremos chamar a atencao
para essa questdo. As pessoas que ndo tem visdo sistémica e estdo com
funcéo de gestéo, elas tem a dificuldade de compreender a relacéo entre as
coisas e isso pode atrapalhar que a area dela se conecte com as demais
demandas da empresa e isso pode complicar no resultado que contribua
para que o resultado total da empresa.

Entrevistado R, 2009.
Outros entrevistados relatam que pensar de forma sistémica € um fator que

traz resultados positivos para a organizagdo como mostram 0s extratos abaixo.

Quando vocé dissemina a visdo sistémica, isso muda muito a forma de vocé
pensar.... Vocé comeca a ver essa relacdo de causa/efeito e ndo se
preocupa mais s6 com o resultado individual da sua area, mas sim com o0s
impactos que aquilo tem. Isso é uma mudanca importantissima dentro da
empresa.

Entrevistado J, 2009

A importancia de pensar o todo eu creio que se disseminou natural. Em
diferentes niveis. Alguns realmente continuam cartesianos, € o quadradinho
dele ali e ndo olha para o lado. Outros sdo papagaios e repetem o que
ouvem falando, e ja existem outros que consideram realmente e pensam.

Entrevistado G, 2009.

A gente avangou muito como forma de pensamento das pessoas. Varias
vezes a gente vai discutir alguma questéo, principalmente nas areas onde
tem uma disseminacdo maior, as pessoas conseguem avaliar o grau de
complexidade do negdcio e definem pela implantacdo ou ndo de um projeto
com o Pensamento Sistémico. E uma das primeiras coisas que vem a
cabeca destas pessoas.

Entrevistado Q, 2009.

Pensar de forma sistémica e saber que as andlises internas da nossa
percepcao das coisas ela é importante, mas ela ndo é sozinha, precisa ser
completada com outras visfes.
Eu acho que isto € muito importante e fundamental e o ganho que ele traz é
o desenvolvimento, o crescimento da nossa equipe, principalmente a equipe
gerencial, de nivel superior da empresa que trabalha muito com isto, como
indiretamente toda a empresa, mas elevar o nivel comecar a pensar nestas
coisas 0 amadurecimento e isto faz com o conhecimento se torne forte
dentro da empresa e hoje conhecimento é diferencial.

Entrevistado V, 2009.

O ultimo tema aborda a utilizacdo do Pensamento Sistémico junto aos ciclos
de planejamento estratégico da empresa. Nesta posicdo o Pensamento Sistémico
esta associado ao Planejamento de Cenarios que possibilita, além da percepcéo dos

resultados das ac¢des no tempo e no espaco, trazida pelo Pensamento Sistémico, a
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possibilidade da visualizagdo dos possiveis cenarios futuros para o delineamento de
estratégias mais robustas para a organizacao.

O entrevistado V descreve abaixo esta relacéo.

...na minha visdo o que mais impulsionou foi aquela visdo do Pensamento
Sistémico para planejamento de cenarios, da visdo de futuro, para onde nés
gueremos caminhar, qual que € a intencdo da empresa, qual a intencao
estratégica da empresa, analisar a intencdo dos acionistas, dos outros
stackholders, do mundo, dos inputs, o que nés jogamos para fora, o que
entra para dentro e que nés afeta.
Eu acho que nds ainda temos muito que melhorar, mas eu acho que neste
ciclo nés ja amadurecemos bastante nesta questdo de buscar um diferencial
para essa analise de cendario que € base para o Pensamento Sistémico.
Porque dela bem feita € que vai gerar uma estratégia perfeita e que desta
estratégia tenha um resultado desejado, porque se vocé errar aqui, aqui
vocé vai errar e ndo vai ter sucesso la na frente.

Entrevistado V, 2009.

Este tema traz a importancia da aproximacédo do Pensamento Sistémico com
os ciclos periddicos de planejamento estratégico da empresa para sua perenidade,
pois isto faz com que exista sequéncia nos trabalhos derivados de oportunidades
visualizadas neste ambiente. Esta aproximagdo também evita que 0s projetos
tenham um carater puramente intermitente de resolucéo de problemas.

Assim esta categoria demonstrou 0s mecanismos que complementam o
trabalho realizado com os projetos, colaborando para a perenizacédo do Pensamento

Sistémico dentro da organizagéo.

4.5.4 Categoria: Fatores Criticos de Sucesso - FCS

Esta categoria explicita uma série de fatores que, segundo os entrevistados,
sdo relevantes para o sucesso da implantacdo do Pensamento Sistémico na
organizagao.

Para captar estas informacdes foi utilizado o Roteiro 4, que tratou também
dos Fatores Criticos de Sucesso. Os entrevistados foram questionados sobre estes
fatores em trés dimensoes:

* Quais foram os fatores criticos considerados pela Samarco no
processo de implantacao;

e Quais nao foram considerados, mas deveriam ter sido; e

* Quais os fatores que deveriam ser considerados por uma empresa que
deseja implantar o Pensamento Sistémico.

Foi dada total liberdade para eles citarem quantos fatores entendessem como

necessario.
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Os fatores mencionados pelos entrevistados contemplaram diferentes
situacdes que deveriam ser considerados como criticas. Ao final da pré-anélise estes
fatores foram todos consolidados e obteve-se uma lista com nove fatores que
representavam a opiniao dos entrevistados.

Estes nove fatores constituiram os temas que foram utilizados para a analise
do conteddo desta categoria. A Tabela 9 apresenta a relagdo entre os temas e a
frequéncia de sua citacao.

Tabela 9: Frequéncia dos temas por grupo de entrevistados da categoria FCS

Grupos
0 . Freq.
N Temas Entrevistados Total
ESP | GES | DIR
1 | O patrocinio da Alta Administracdo 4 5 2 11
2 | A escolha dos membros da equipe do projeto 3 7 - 10
3 | A conducéo das reunides dos projetos 2 3 - 5
Os temas para os projetos que utilizam o método
4 PPN 1 2 1 4
sistémico
5 | A definicdo da coordenacao do projeto 1 - - 1
6 | A escolha dos representantes do grupo executivo 1 - - 1
7 | A ndo expectativa dos resultados em curto prazo - 1 - 1
8 O entendimento de como € o pensamento das i i 1 1
pessoas da organizacdo
9 A democratizacéo da hierarquia durante a i i 1 1
realizacdo dos projetos

Fonte: Autor, 2010
Para a definicdo de quais temas foram considerados FCS, utilizou-se dois

critérios: representatividade em termos de freqiiéncia absoluta e representatividade
em termos de citacdo entre 0s grupos de entrevistados.

Quanto ao critério de freqiiéncia absoluta, dos nove temas identificados, 0s
temas de n° 1 a 4, apresentaram significativa concentracao de citagdes por parte dos
entrevistados. Juntos estes quatro temas respondem por 83% das referéncias feitas.

Para o critério de representatividade entre os grupos de entrevistados, estes
mesmo quatro temas englobaram pelo menos dois grupos de entrevistados.

J& os temas de n° 5 a 9 apresentaram-se com baixa frequéncia de citacao e
dispersos entre 0os grupos de entrevistados.

Desta forma, dos nove temas identificados somente os de n°® 1 a 4 foram

considerados com FCS e constituiram as unidades de registros que foram
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analisadas na sequéncia desta se¢cdo. O Quadro 34 mostra os FCS selecionados e

seus significados.

Quadro 34: Temas da categoria Fatores Criticos de Sucesso

Tema

Significado

O patrocinio da Alta
Administracéo

O patrocinio da Alta Administracédo caracteriza-se
pelo aval da realizacdo das atividades de
implantacdo do Pensamento Sistémico e da
disponibilizacdo dos recursos necessarios, sua
auséncia pode acarretar a inviabilidade de
realizacdo das mesmas.

A escolha dos membros da
equipe do projeto

A sele¢do das pessoas que irdo participar dos
projetos deve atender a critérios pré-estabalecidos
gue visem a formacao de um grupo participativo.

A conducao das reunides dos
projetos

Além da competéncia de aplicar o método
sistémico, o condutor das reunides deve ter a
habilidade de conduzir o grupo nas reunides
objetivando extrair deste o melhor resultado para
0 projeto.

Os temas para 0s projetos que
utilizam o método sistémico

Os temas deveriam preferencialmente evitar a
abordagem de situagcbes corriqueiras, buscando
assim, resolucbes para  problemas ou
oportunidades que envolvam um maior espectro
organizacional.

Estes FCS sdo aqueles que devem ser destacados, dentro da relacdo das

atividades a serem realizadas, como condi¢des fundamentais a serem cumpridas. O

atendimento a estes fatores contribui para o sucesso do processo, bem como a

negligencia aos mesmos, contribui para o fracasso.

O primeiro fator trata do patrocinio por parte da Alta Administracdo as

iniciativas de implantacdo da abordagem na empresa.

O Quadro 35 traz os extratos em que 0s entrevistados referem-se a este FCS.
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Quadro 35: Extratos dos depoimentos referentes a categoria FCS: Tema Patrocinio

da Alta Administracao

Cad

Grp

Patrocinio da Alta Administracao

ESP

N&o pode faltar nunca o envolvido e patrocinio da alta administracao

ESP

A Alta Administracdo acreditava que aquela ferramenta era apropriada. Tinha um minimo
nivel de conhecimento para dizer que ela era apropriada e ndo porque era moda e que foi
feita por 10 outros grupos;

GES

Primeiro o apoio da alta diregédo, como € um projeto de dificil quantificar agdo dos ganhos,
0 projeto pode ser morto se quem estd em cima ndo acreditar. E s6 perguntar: - Me
mostra quanto vocé ganhou com este projeto? Se o cara ndo consegue mostrar ja esta
morto o projeto. Tem que ter um apoio claro, a pessoa tem que acreditar na metodologia
apesar da dificil mensuracdo dos resultados.

ESP

Todo projeto destes é muito importante vocé ter um patrocinio de peso. Alguém que
realmente esteja interessado naquele trabalho e no seu resultado. Que tenha forga para
patrocinar. Acho isto muito importante. Sao varias reunides, bloquear a agenda de muita
gente, da trabalho, gera muitas demandas.

GES

E a lideranca enxergando valor desse processo. Acho que neste processo de construcéo
a percepcao de valor que uma lideranca d& a isto, ndo s6 o quanto que ela demonstra,
mas o que ela realmente acredita que este negdcio da valor.

GES

O patrocinio da organizagéo € outro ponto importante. Como focamos muito em termos
estratégicos, ela € de extrema importancia para que a metodologia fosse aplicada e a
gente chegar ha algumas reflexdes e oportunidades.

DIR

E a 12 coisa que se precisa ter é esta disposicéo da empresa, alguém entender que isto é
importante... vocé tem um cargo ali na hierarquia da empresa que fala assim: - Vamos
fazer e tal. Nao precisa mandar fazer, s6 falar assim: - Pode ser bom. Ja é suficiente.

GES

Eu diria que o primeiro é patrocinio. Como qualquer projeto se vocé nao tem patrocinio
ele esta fadado a ndo...

DIR

A grande questao é esta: tem que ter uma prontiddo da organizacdo e das pessoas para
aceitar.

GES

O patrocinio é algo fundamental

z

ESP

N&o adianta comecar com: - Vamos fazer um Pensamento Sistémico, nds vamos criar um
modelo computacional. “N&o adianta nada, se nao tiver este trabalho de entendimento,
sensibilizacdo, comprometimento e apropriacdo da alta administracéo.

Fonte: Entrevistas, 2010

O segundo fator trata da escolha dos membros da equipe dos projetos. Na

percepcao dos entrevistados esta selecédo deve levar em consideracao os seguintes

pontos:

a) Pessoas que realmente tenham relagdo com o problema e apresentem
certo entendimento sobre relagbes sistémicas;

b) A equipe englobe varios setores da empresa (multidisciplinaridade);

c) Pessoas que possuam um bom grau de influencia dentro da
organizacao;

d) Pessoas dispostas a trabalhar e dar uma boa contribuicdo para o grupo
e para o projeto através da participacdo e cooperacao.
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O Quadro 36 traz os extratos em que 0s entrevistados referem-se a este FCS.
Quadro 36: Extratos dos depoimentos referentes a categoria FCS: Tema A escolha

dos membros da equipe do projeto

Cod |Grp A escolha dos membros da equipe do projeto

A equipe do projeto tem que ser escolhida a dedo. Ndo adianta ter um monte de idéia boa

A |ESPlse voce nao tem que a venda.

c lesp As pessoas que participam do projeto devem ser escolhidas adequadamente

Vocé tem que escolher as pessoas corretas para cada projeto. Escolha as pessoas que €
D |GES|realmente tenham a ver com o problema. Tenham um nivel de complexidade no
raciocinio que se adequar a metodologia

Escolher as pessoas que vao trabalhar nos projetos e que vao fazer estas conexdes que
s&0 necessarias para empresa.

Acho que estas pessoas tém que ter um grau de colaboracdo, constru¢do, um aporte de
conhecimento mais sistémico, um grau de influencia bom dentro da organizacéo

H |GES

Eu insisto na parte multidisciplinar. Acho que isso fez a diferenca dentro do nosso
J |GES |primeiro projeto que é o que te falei é o que fica pro futuro e isso é talvez o maior
dificultador em algumas empresas

Outro tema extremamente importante € multidisciplinaridade. Trabalho com equipes
K |GES|multidisciplinares, em termos de formagdo, conhecimento e em termos de niveis de
conhecimento. Porque isto faz uma diferengca muito grande quando vocé esta trabalhando

Eu acho que os fatores de sucesso em todos esses projetos sdo o comprometimento,

P 1ESP\deixar os rétulos e preconceitos de lado, a pessoa contribuir mesmo

Eu continuo reforcando que a questédo da escolha das pessoas é chave. Cada gestor que
vai fazer a indicacdo de uma pessoa tem que ter a intengcdo muito clara, ou seja: - O que
R |GES|é que eu tenho de intencao quando falo em colocar fulano ou beltrano para esse grupo.
Vocé tem que entender porque que vocé estad escolhendo aquela pessoa e qual é a
contribuicdo que espera que ela dé dentro do grupo

Segundo equipes: a equipe do projeto tem que ser uma equipe... tanto a equipe por parte

S |®ES|da consultoria quanto por parte da Samarco tem que ser um equipe de alto nivel

Algumas dicas que eu daria que teria que ter uma equipe multidisciplinar onde vocé tem

Y |GES interacdo de conhecimentos

Fonte: Entrevistas, 2009

O terceiro fator trata da conducéo das reunides dos projetos. Em cada projeto
desenvolvido com o método sistémico, sdo realizadas aproximadamente nove
reunides de trabalho. Nestas reunides estao presentes representantes dos membros
do grupo executivo e do consultivo. Assim para a conducdo das reunides, t&o
importante quanto o dominio do método sistémico (passo-a-passo) € a habilidade do
condutor em manter o grupo motivado e produzindo bons resultados.

O Quadro 37 traz os extratos em que 0s entrevistados referem-se a este FCS.
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Quadro 37: Extratos dos depoimentos referentes a categoria FCS: Tema A
conducao das reunides dos projetos

Cod |Grp A conducéao das reunides dos projetos

A |ESP|O cara que puxa é muito importante

o |esp E importante ter o uso da metodologia, ver os projetos serem bem conduzidos.

Eu acho que conducdo é um negdcio extremamente importante. Vocé a cada momento
K |GES |tem que tirar as pessoas da situagdo de conforto, desafia-las e mostrar que € possivel. E
nés tivemos boas condugdes nestes trabalhos.

S |GES|A conducao tem que ser por uma equipe de alto nivel.

Entéo a consultoria com uma metodologia clara. Porque a maneira como eles explicaram
para gente foi clara, a condugdo passo a passo, sem pressa. Entdo nos tivemos tempo
para desenvolver o projeto, engasgava um pouquinho vocé voltava, e um dia ndo deu,
vocé fica 2, 3, entdo houve tempo. Entéo, isto é patrocinio também.

Y |GES

Fonte: Entrevistas, 2010

O dultimo fator trata dos temas dos projetos que utilizam o método sistémico.
Estes temas podem estar relacionados a problemas ou oportunidades percebidas
pela organizacdo. Eles preferencialmente devem apresentar algumas caracteristicas
gue justifiquem o uso do método, como por exemplo: abrangéncia organizacional de
forma ampla e a possibilidade da construcdo de conceitos e entendimentos
coletivos. O Quadro 38 traz os extratos em que 0s entrevistados referem-se a este
FCS.
Quadro 38: Extratos dos depoimentos referentes a categoria FCS: Tema Os temas

para os projetos que utilizam o Método Sistémico

Cod |Grp Os temas para os projetos que utilizam o Método Sis  témico

A |ESP|O projeto tem que ser escolhido a dedo

Segundo escolha de bons temas, temas que realmente de mandem a utilizacdo da
metodologia do Pensamento Sistémico. Estou sendo repetitivo com isto, mas acho que a
gente corre um grande risco quando pega um tema desconhecido quer usar porque 0
Pensamento Sistémico é a ferramenta da moda no momento. Vocé corre o risco de
descobrir tudo que seja sabia vocé chega no final sem nada material para mostrar, ndo
tem construcdo coletiva nenhuma.

D |GES

S |GES|Deve haver bons projetos para a continuidade

E por isto que eu falo que todos estes projetos sdo importantes, mas para mim o que é
V | DIR [impotente mesmo é a utilizagao da ferramenta no planejamento estratégico. Dai irdo
derivar temas amplos para a organizacao

Fonte: Entrevistas, 2009

Caso contrario, a escolha errada de temas pode comprometer o andamento
do projeto, em funcdo da quantidade de reunides, estendendo o prazo e das
conclusdes apresentarem resultados 6bvios. O Entrevistado D enfatiza isto em outro

extrato de sua entrevista.
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A escolha de bons temas. Temas que realmente demandem a utilizacdo da
metodologia do Pensamento Sistémico. Estou sendo repetitivo com isto,
mas acho que a gente corre um grande risco quando pega um tema
desconhecido e quer usar porque o Pensamento Sistémico é a ferramenta
da moda no momento. Vocé corre o risco de descobrir tudo que seja sabia.
Vocé chega ao final sem nada material para mostrar, ndo tem construcao
coletiva nenhuma.

Entrevistado D, 2009.

A Figura 27 mostra como ficou estruturada esta categoria, com seus temas e

respectivas frequéncias.

Unidadede
Contexto

Unidadede
Registro
(tema)

Indicador
(Freqiiéncia)

Processo de Implantacdo da
Abordagem do Pensamento Sistémico
na percep¢ao da Samarco

Fatores Criticos de Sucesso

\
] | |

Patrocinio da A escolha dos A condugao das Os temas para os
Alta membros da reunides dos projetos que
Administracao equipe do projeto projetos utilizam o método
sistémico
11 10 5 4

Figura 27: Temas e frequéncias da categoria Fatores Criticos de Sucesso.

Fonte: Autor, 2010.

Os quatro temas que compdem esta categoria ja foram apresentados em

categorias anteriores, porém nao com o enfoque especial como foi dado nesta

categoria. O Quadro 39 mostra a relacédo entre estes FCS com as categorias em que

eles foram citados anteriormente.
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Quadro 39: Relacdo entre os FCS e as Categorias em que cada tema foi citado

anteriormente

Temas que compdem 0s Categoria em que o tema foi ~

”» : : Secao

Fatores Criticos de Sucesso citado anteriormente

O patrocinio da Alta Requisitos  basicos  para  a

Administracio implantacéo c_ia a_bordagem do 4.5.1
¢ Pensamento Sistémico

A escolha dos membrosda |Os projetos baseados no 4.5.2

equipe do projeto Pensamento Sistémico "

A conducéao das reunides Os projetos baseados no 4.5.2

dos projetos Pensamento Sistémico e

Os temas para 0s projetos Requisitos  basicos para a

gue utilizam o método implantacdo da abordagem do 45.1

sistémico Pensamento Sistémico

Fonte: Autor, 2010.
Ao finalizar a descricdo desta categoria, percebe-se uma segmentacdo nos

tipos de preocupacdes preponderantes entre os grupos de entrevistados, conforme
apresentado na Tabela 9. O grupo Diretor apontou como FCS situagbes amplas
como o patrocinio da Alta Administracdo e o tema dos projetos, que s&o
comungados pelos demais grupos.

Porém, o grupo Especialista e o Gestor citaram também citaram dois fatores
relacionados a operacionalizagdo dos projetos, que sdo a escolha dos membros da
equipe e a conducéo das reunides.

Como os diretores sempre participam como membros do grupo consultivo
dentro dos projetos e 0s especialistas e gestores mais préximos ao grupo executivo,
percebe-se que quem opera 0 projeto (executivo) possui uma preocupacdo mais
abrangente, relacionada com a operacao e 0 apoio necessario para que os trabalhos

tenham sucesso.

4.5.5 Categoria: Fatores Criticos de Insucesso - FC |

Se por um lado os FCS apresentam caracteristicas includentes, os FCI por
sua vez apresentam caracteristicas excludentes, ou seja, FCI sao fatores que devem
ser evitados pela organizacao durante a implantacdo da abordagem do Pensamento
Sistémico, pois sua ocorréncia pode comprometer o resultado deste processo.

Para captar estas informagBes também foi utilizado o Roteiro 4, onde os

entrevistados foram questionados sobre quais foram os fatores criticos de insucesso
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detectados pela Samarco em todos estes anos e quais fatores deveriam ser
considerados por uma empresa que deseja implantar a abordagem. Os
entrevistados tiveram a liberdade de citar quantos fatores julgassem importantes.

Os fatores mencionados pelos entrevistados contemplaram diferentes
situacbes que deveriam ser evitadas, onde ao final da pré-analise eles foram
consolidados, formando uma lista com nove fatores.

Desta forma, estes nove fatores constituiram os temas que foram analisados
nesta categoria. A Tabela 10 traz a relacdo entre o temas e a frequiéncia em que

foram citados.

Tabela 10: Frequéncia dos temas por grupo de entrevistados da categoria FCI

Fazer a escolha errada das pessoas que irdo

1 . . 1 3 1 5
compor a equipe de trabalho dos projetos.

2 | Nao obter patrocinio da Alta Administracdo 1 1 1 3
Escolher temas que ndo sejam adequados para

3 . NOEN - 2 - 2
serem trabalhados com o método sistémico

4 | Encarar o Pensamento Sistémico como modismo 1 - 1 2

5 Insistir em realizar todos os passos do método 1 § § 1
sistémico

6 | Coletar dados insuficientes 1 - - 1

- | Conflitos nas agendas de compromissos dos 1 ) ) 1
participantes

8 | Realizar uma ma conducao dos projetos 1 - - 1

Fonte: Autor, 2010.
Percebe-se ao analisar a Tabela 10 que existem dois grupos de temas. O

primeiro representado pelos nimeros de 1,2,3 e 8 apresentam-se como antbnimos
dos FCS destacados na sec¢ao anterior. Um segundo grupo, formado pelos nimeros
de 4 a 7, que trouxeram novos pontos Novos a discussao.

Como os FCS sao aqueles que ndo podem deixar de ser realizados para se
obter sucesso no processo de implantacdo, a nao realizacdo de algum deles ja é
motivo de preocupacado para o cumprimento da implantacédo da abordagem.

A partir desta condigéo, os temas 1,2,3,8 que apresentam-se como antébnimos
dos FCS, néo foram caracterizados como FCI para a sequéncia desta anélise.

Sendo assim, o critério de selecdo dos FCI ndo se da por representatividade
como ocorreu com os FCS e sim pela busca da excluséo de fatores que ja terao seu

tratamento dentro dos FCS.
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O Quadro 40 apresenta os FCI selecionados e seus respectivos significados.

Quadro 40: Temas da categoria Fatores Criticos de Insucesso

Tema

Significado

Encarar o Pensamento
Sistémico como modismo

Desconsiderar os critérios para definicdo dos temas
pode contribuir para o uso inadequado do método e
seu descrédito no curto prazo.

Insistir em realizar todos os
passos do método sistémico

Dentre as etapas do método sistémico existe um
modulo que trata da simulagdo computacional para
construcdo de cenarios. Este modulo pode ndo ser
necessario a sua aplicacdo em alguns projetos.

Coletar dados insuficientes

Para a confeccdo da estrutura sistémica do projeto,
sd0 necessérias séries historicas das variaveis
identificadas. Caso alguma destas séries nao consiga
ser coletada, a explicacdo da variavel se concentra
somente nas percepcbes dos participantes e ndo em
seu real comportamento.

Elaborar questdes norteadoras
complexas

As questdes norteadoras servem para manter o foco
das atividades voltadas para o objetivo do projeto.
Quando o grupo apresenta dificuldade em entendé-las
pode ser um sinal de que os resultados ndo atenderam
0s objetivos tracados.

Conflitos nas agendas de
compromissos dos
participantes

Por serem projetos com duracéo aproximada de quatro
meses se faz necesséaria a gestdo das agendas dos
participantes para que nao ocorram faltas nas
reunides.

Fonte: Autor, 2010

Mesmo que exista uma grande atencdo a todos os pontos que devem ser

realizados na implantacdo da abordagem, é importante identificar os que devem ser

evitados. Somente apos a identificacdo destes pontos é que podem ser definidas

estratégias robustas para manté-los fora do processo.

O primeiro tema desta categoria diz respeito ao Pensamento Sistémico ser

encarado como modismo, dedicando-se muita atencdo no inicio, aplicando-o em

todo o tipo de caso. Sem critérios definidos e com uma série de resultados mal

alcancados, esta énfase tende a passar e as pessoas deixam de dar a devida

importancia, ndo desfrutando de todo o seu potencial.
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O Quadro 41 traz os extratos em que os entrevistados referem-se a este FCI.
Quadro 41: Extratos dos depoimentos referentes a categoria FCI: Tema Encarar o

Pensamento Sistémico como modismo

Céd |Grp Encarara o Pensamento Sistémico como modismo

A idéia ser entendida como moda. Vocé em um primeiro momento coloca muita energia,
muita divulgacdo e depois ja muda o foco e recomeca a colocar muita energia em outra
coisa. Ai fica a moda do Pensamento Sistémico, a moda do n&do sei la o que... e 0
pessoal vai entendendo que isto ai € uma idéia superada.

Este cuidado tem que ter para que a implantacdo disto como cultura ndo seja entendida
como moda. Tem que ter habilidade. Para ela mesma néo criar suas limitacdes. Se vocé
entende como moda, este negdcio passa e vocé nem da a devida atencdo que deveria
dar.

G |ESP

Algumas coisas tém que ter alguns cuidados. Primeiro ndo encarar o Pensamento
Sistémico como uma moda, um modismo. O Pensamento Sistémico ele existe, ndo sou
eu quem falou. Peter Senge fala que ele existe antes de Peter Senge. O Pensamento
Sistémico, o pensar sistemicamente é humano.

Q |DR

Fonte: Entrevista, 2010

O segundo tema trata do fato de persistir com a aplicacdo do método até o
final de seus passos, quando o objetivo do projeto ja foi atendido. Este tema aborda
especificamente a questdo da aplicagcdo de modelos de simulagcdo de cenarios que
fazem parte das Ultimas etapas do método sistémico do PSPC apresentado por
Moreira (2005).

Neste caso, a experiéncia do condutor deveria constatar que a constru¢ao do
mapa sistémico e a identificacdo dos pontos de alavancagem j& poderiam ser
suficientes para dar ao grupo as respostas desejadas. Um avanco para a
modelagem poderia comprometer o resultado do trabalho realizado até o momento.

O Quadro 42 traz o extrato em que o entrevistado refere-se a este FCI.
Quadro 42: Extratos dos depoimentos referentes a categoria FCI: Tema Insistir em

realizar todos os passos do Método Sistémico

Cod |Grp Insistir em realizar todos os passos do Método Sist  émico

Insistir na metodologia quando vocé ja viu que chegou ao limite.

Para que nds vamos fazer uma modelagem matematica sabendo que a correlacdo entre
as variaveis que esta sustentando a maior parte disto é baixa? Ai vocé pega um monte de
analista, de engenheiros, no que vocé faz a correlagéo e diz que acima de 0,7 tad bom.
Acima de 0,7?!!!l Eu trabalho com correlacdo de 0,99, um R2 de quase 1. Eu vou
trabalhar com correlacé@o de 0,7, ndo isto ndo tem correlacdo. Engenheiro enxerga assim.
Ndo adianta vocé querer, vou fazer uma modelagem matematica que vai somar 10
equagOes sendo que a melhor correlagdo entre elas é 0,7. Vocé vai mostrar isto para um
cara, ele ndo vai nem querer ver o resultado do modelo, mesmo que o resultado do
modelo dé um resultado bom. Ai o cara que tem que vender que faz parte do grupo
executivo chega la no corredor e fala assim: - que isto ai?!! Nao vai dar nada?!! Matou o
projeto.

A |ESP

Fonte: Entrevista, 2010
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O terceiro tema trata da coleta insuficiente de dados para a preparacdo das
reunides. A baixa qualidade na coleta de dados ocasiona analises e debates pobres
nas reunides dos projetos. Isto desmobiliza a equipe do projeto, fazendo com cada
vez menos pessoas participem das reunides.

O Quadro 43 traz o extrato em que o entrevistado refere-se a este FCI.
Quadro 43: Extratos dos depoimentos referentes a categoria FCIl: Tema Coletar

dados insuficientes

Cod |Grp Coletar dados insuficientes

Outro fator é a questdo de ter realmente as informacBes. Conseguir levantar as
informacdes, as variaveis, que realmente tragam um valor sobre a situacdo. Sendo é
muito pobre a discusséo, pois fica somente no conhecimento do grupo, do 6bvio, do que
ja estava decidido.

E |ESP

Fonte: Entrevistas, 2009

O Ultimo tema trata da extensdo temporal dos projetos. Cada projeto pode
durar aproximadamente quatro meses, com uma sequéncia em média de oito
reunides, ou seja, uma extensdo temporal grande com poucos encontros.

Desta forma, desprezar a necessidade de gestdo das agendas de
compromissos de todos os participantes pode comprometer a participacdo de
pessoas importantes para a construgcéo do resultado em uma determinada reuniéo.

A medida que as reunides sdo o palco de realizacdo das plenarias, onde os
participantes expdem e discutem suas percepcdes na construcdo de um
entendimento coletivo, a auséncia de membros pode contribuir para que alguns
pontos ndo sejam externados e discutidos. Este fato pode comprometer a qualidade
da construcéo deste entendimento coletivo.

O Quadro 44 traz os extratos em que o entrevistado refere-se a este FCI.
Quadro 44: Extratos do tema: Desprezar a gestdo das agendas de compromissos

dos participantes - FCI

cod |Grp | Desprezar a gestédo das agendas de compromissos dos participantes

Tempo, ele é um trabalho de varias reuniées, demora um tempo, demanda de agenda de

P |ESP , . ;
cada pessoa. E uma coisa que pode complicar o resultado.

Fonte: Autor, 2010

Com estes quatro fatores, definem-se os FCI na percepcao dos entrevistados.
A Figura 28 mostra como ficou estruturada esta categoria, com seus temas e

respectivas frequéncias.
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Processo de Implantacao da Abordagem do Pensamento
Unidade de Sistémico na percepg¢ao da Samarco
Contexto J'
Categoria Fatores Criticos de Insucesso
Encarar o Insistirem realizar Coletar Conflitos nas
Unidade de
Registro Pensamento todos os passos do dados agendas de
(tema) Sistémico como Método Sistémico insuficientes compromissos dos
modismo participantes
Indicador 2 1 1
(Freqiiéncia)

Figura 28: Temas e freqliéncias da categoria Fatores Criticos de Insucesso.
Fonte: Autor, 2010.

Assim como os FCS possuiam relacdo com temas tratados em categorias

anteriores, os FCI também podem ser relacionados com temas de outras categorias.

O entendimento desta relacdo contribui para a formacdo de aclOes preventivas

robustas que visem evitar a ocorréncia destes fatores. O Quadro 45 mostra a ligacao

entre os FCI e os temas de categorias anteriores com que eles se relacionam.

Quadro 45: Relacdo entre os FCI e os temas que podem contribuir para sua

prevencéao
Fatores Criticos de Sucesso Tema relacionado Secéo
Encarar o Pensamento Os temas para 0S projetos que 451
Sistémico como modismo utilizam o método sistémico -
Insistir em realizar todos 0S | A conducdo das reunibes dos 4.5.2
passos do método sistémico | projetos -
Coletar dados insuficientes | A escolha dos representantes do 459

grupo executivo T
Elaborar questdes A conducdo das reunides dos 452
norteadoras complexas projetos -
Desprezar a gestéo das

. A definicdo da coordenagdo do

agendas de compromissos ¢ ¢ 4.5.2

projeto

dos participantes

Fonte: autor, 2010
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Analisando o Quadro 45, pode-se inferir:

» Cabe ao condutor perceber quando o método ja atingiu os objetivos
propostos, mesmo que todos os passos ainda nao tenham sido
implantados. Cabe a ele também analisar e propor melhorias nas
guestbes norteadoras formuladas juntamente com o grupo, tornando-
as mais objetivas e verificando seu alinhamento com o objetivo do

projeto;

* Aos responsaveis pela escolha do grupo executivo cabe buscar
pessoas que possuam disponibilidade de tempo e apresentem
interesse em desenvolver uma boa base de dados que contribua de

forma positiva para a dinamica das reunides;

* A escolha dos temas que tratam de questdes amplas e relacionadas as
estratégias da empresa, pode ser um filtro para evitar que haja uma
avalanche de projetos com a intencdo de usar o Método Sistémico em

problemas estruturados de rotina;

* Ao coordenador cabe a gestdo da agenda do projeto e sua relagdo com
as agendas de compromissos de cada um dos participantes. A
credibilidade do coordenador perante o grupo e o patrocinio da Alta
Administracdo sdo fatores decisivos para a sincronizacdo destas

agendas.
Desta forma, esta categoria destacou os FCI que, se ocorrem podem
comprometer o sucesso da implantacdo da abordagem do Pensamento Sistémico,

bem como as formas como eles podem ser evitados.

4.5.6 Sintese da secédo

ApoOs analisadas todas as categorias que formaram esta unidade de contexto,
pode-se desenhar uma estrutura simbolica que represente todos os passos citados
pelos entrevistados para que haja a implantacdo e perenizacdo do Pensamento

Sistémico em uma organizacao.
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A Figura 29 ilustra as relagdes entre a unidade de contexto estudada e suas
categorias. Relaciona também as categorias com seus respectivos temas e

frequéncia.

Unid.Contexto  Categorias Unidade de Registro (tema) Freqiiéncia
Os temas para os projetos 14
Entendimento e Intencdo da Alta Adm
© *Requisitos Basico » Patrocinio da Alta Adm » 7
9 Area de referéncia 6
E Pessoa de referéncia 3
-:n‘i A conducdo das reunides 10
je] Desenvolvendo o Escolha dos membros da equipe 10
o - *Pensamento » Participacao de convidados externos » 4
g % Sistémico através de Escolha dos membros do Executivo 3
= % projetos Definicao da Coordenacgdo 2
% ‘rﬂu Confecc¢do da base de dados 2
T T
£ .9 Mecanismos para a Rotina de revisitacdo 6
gn g perenizagao do Avaliacdo da visdo sistémica » 4
T° § Pensamento Sistémico Utilizacdo do junto ao Planj. Estratégico 4
23
< Patrocinio da Alta Adm 11
3 *Fatores Criticos de ‘ Escolha dos membros da equipe ‘ 10
xa Sucesso A conducdo das reunides 5
.g Os temas para os projetos 4
'—;_ Encarar como modismo 2
E Fatores Criticos de Insistir em realizar todos os passos 1
*Insucesso » Coletar dados insuficientes » 1
Conflito nas agendas 1

Figura 29: Sintese da Unidade de Contexto Implantagdo da abordagem do Pensamento Sistémico na
percepcao da Samarco
Fonte: Autor, 2010.

Conclui-se que o0 processo de implantacdo inicia pelo entendimento e
intencdo da Alta Administracdo em desenvolver Pensamento Sistémico na
organizacdo, seguindo pelas formas como esta abordagem pode ser aplicada e
perenizada. Ao final séo citados fatores que devem ser considerados para auxiliar no
sucesso da implantacdo, bem como aqueles que devem ser evitados nesta

caminhada.

O Pensamento Sistémico encontrou na Samarco um ambiente fértil para o

seu desenvolvimento, como mostrado no relato do entrevistado R.

Eu acho que nés ja temos na Samarco essa caracteristica da participacéo,
do envolvimento das pessoas nas decisdes e o Pensamento Sistémico ele
reforgou, encontrou um campo fértil aqui, porque a caracteristica da nossa
cultura € uma caracteristica em que nés ndo temos feudos que decidam
isoladamente. A empresa tem um processo demaocratico, de participacao, de
debate, de envolvimento. E isso produz conhecimento, nés temos um
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ambiente muito fértil para isso. Um ambiente fértil para inovagdes, onde o

novo e o velho convivem de maneira tranquila... Assim o Pensamento

Sistémico encontrou na Samarco um ambiente propicio para ele dar certo.
Entrevistado R, 2009.

A implantacdo da abordagem do Pensamento Sistémico em uma empresa ira
agir fortemente nos paradigmas de gestdo la instalados. Os entrevistados Q e C

relatam bem esta relagéo.

Agora, olhando para tras, o que é determinante para um a empresa adotar o
Pensamento Sistémico como uma maneira de pensar e depois agir € a
empresa abandonar, realmente ter esta visdo, ndo € visdo organizacional
nem empresarial, € querer abandonar os modelo locais porque eles néo
explicam tudo.

Entrevistado Q, 2009.

E ndo usaria em certas empresas que sao grandes, mas mal estruturadas
em termos de gestdo. Porque ela pode gerar um desconforto tal, pela falta
de preparacdo das pessoas para viver aquilo ali, que de fato vai voltar para
cima da ferramenta a culpa. Se ndo chegamos aqui foi porque esta
ferramenta ndo é apropriada! E ndo é! E que as pessoas que estdo neste
processo ndo tém um minimo de maturidade.

Entrevistado C, 2009.

4.6 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo descreveu o estudo de caso realizado na Samarco, tendo como
objetivo a busca de subsidios para a elaboracdo do roadmap objeto desta pesquisa.

Para proposicdo de um roadmap de implantagdo da abordagem do
Pensamento Sistémico, fez-se necessario mergulhar nesse ambiente “sistémico”
vivenciado na empresa e, a partir deste ponto conseguir captar as percepgdes das

pessoas sobre o tema e entende-las dentro de um contexto.

Este estudo de caso resultou da analise de 10 projetos implantados, da
entrevista de 17 profissionais que abrangeram os trés niveis hierdrquicos
(operacional, tatico e estratégico) da empresa e diversos cargos tais como,

especialistas, coordenadores, gerentes, gerentes gerais, diretores e presidente.

Todo este quadro foi quem deu subsidios para que o Pensamento Sistémico
fosse analisado em um nivel mais amplo do que somente a aplicacdo pontual do

Método Sistémico em um projeto.
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Cada uma das etapas descritas neste capitulo serviu de base para o
entendimento do Pensamento Sistémico funcionando em uma organizagao. Analogia
simples pode ser feita as etapas de construcdo de uma casa. Quando analisadas

sozinhas, estas ndo conseguem descrever a magnitude do imével como um todo.

Assim este capitulo comeca suas fundacdes descrevendo quem é a
Samarco. Empresa que desde a sua origem tem o “desafio” como combustivel de
seus motores. Prova esta no desafio de sua criacdo para explorar minério de
baixa concentracdo de ferro, algo ainda inédito no Brasil na época. Ao passar dos
anos, novos desafios propostos e superados, como a série de certificacbes
operacionais, ambientais e de seguranca no trabalho, os recordes produtivos e

econdmicos e a consolidacao dos relacionamentos com a comunidade.

Mais recente, no ano de 2009, a conquista da faixa ouro nos Prémios de
Qualidade e Produtividade dos estados de Minas Gerais e Espirito Santo, onde sua
gestdo é brindada com a titlacdo de Exceléncia. Entdo é neste campo fértil da
Samarco que o Pensamento Sistémico encontrou morada no inicio da década de
2000.

Buscou-se também coletar qual a percepc¢do de um grupo de profissionais da
empresa, em relacdo a trajetéria do Pensamento Sistémico na Samarco. Este
guestionamento visou captar informagdes que nao estavam registradas nas
memorias dos projetos, pois elas encontravam-se armazenadas na percepcao
individual de cada entrevistado. Estas percepc¢bes foram tratadas e formaram um
unico corpo de informacdes que foi estruturado e descrito na secao 4.4 — Percepcao

dos entrevistados referente ao Pensamento Sistémico na Samarco.

Por fim, expandiu-se a percepcdo individual, relacionada a vivencia do
Pensamento Sistémico dentro da Samarco, ao imaginar como deveria ser este
processo de implantacdo em outra empresa. Este exercicio teve como principal
objetivo, tornar publico aquele conhecimento que estava guardado dentro de cada
individuo e que por isto, ndo poderia ser captado na literatura ou nos bancos da

escola.

ApOs passar por estes pontos, conclui-se que a relagdo entre a Samarco e o

Pensamento Sistémico possui algumas caracteristicas peculiares:
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A empresa apresenta um historico favoravel na busca de novas

tecnologias, sejam elas produtivas ou de gestao;

* O Pensamento Sistémico tem o reconhecimento e a intencdo de uso

pela Alta Administracéo, a comecar pelo seu Presidente;

» O grupo de Diretores e Gerentes Gerais encontra-se capacitado nesta

competéncia do pensar sistemicamente;

» Este grupo € quem patrocinou os projetos onde o Método Sistémico foi
aplicado;

* A conducdo metodoldgica e da dindmica das reunides nos projetos é
atribuida a um grupo de facilitadores externos com larga experiéncia na

area e com varios anos de convivéncia com a Empresa,;

« O Pensamento Sistémico esta ligado aos ciclos de formulacdo do
Planejamento Estratégico da Empresa, 0 que contribuiu para que 0s
temas tratados nos projetos tenham relevancia para toda a

organizacao;

e O perfil gestor da empresa propicia o0 dialogo entre 0s niveis

hierarquicos do organograma para as tomadas de decisfes;

» Os quadros funcionais de gerencia geral e dire¢do séo constituidos por

profissionais maduros com varios anos de casa.

Assim, estas caracteristicas sdo convergentes a forma de atuacdo do
Pensamento Sistémico, o que faz com que ele se instalasse na Samarco ha quase
uma década propiciando a empresa tornar-se uma referencia nacional nesta

disciplina.

Um ponto a ressaltar, € que o Pensamento Sistémico encontra-se bem
instalado nos altos niveis hierarquicos da organizacdo. Ndo ha um processo
sistematizado visando capacitar as pessoas de outros niveis a adquirirem a visédo

sistémica das relacdes.

Ao encerrar este capitulo, adquiriu-se conhecimentos que irdo fundamentar a

estruturacdo do roadmap proposto no proximo capitulo.
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Assim, o capitulo 5 foi construido a partir da soma destes conhecimentos com
os advindos do referencial te6rico pesquisado. Contribuindo como reforco a estes
dois pilares, junta-se a opinido de um Especialista em Pensamento Sistémico com

experiéncia em implantacdo do método sistémico e publicacdes na area.
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5 DESENVOLVIMENTO DO ROADMAP PARA IMPLANTACAO DA
ABORDAGEM DO PENSAMENTO SISTEMICO

Este capitulo tem por finalidade apresentar o processo de desenvolvimento do

roadmap objeto desta pesquisa.

O roadmap é uma apresentacdo grafica de um roteiro contendo as macro-
etapas necessarias para a implantacao da abordagem do Pensamento Sistémico em

uma organizacao.

A seguir sdo detalhados os principios e a estrutura do roadmap, bem como

um guia sugestivo para a seqiéncia de sua implantacao.

51 CONTRIBUICOES DO ESPECIALISTA

Nesta secdo sao descritas as contribuicbes a pesquisa trazidas pelo

Especialista em Pensamento Sistémico.

Apbs o estudo do referencial tedrico e da andlise das entrevistas do estudo de
caso, foi elaborada uma estrutura prévia para o roadmap. Esta estrutura organizou
as idéias e relatos sobre a implantacdo da abordagem que foram coletados até o

momento.

Uma vez materializada a estrutura prévia, esta foi apresentada a um
Especialista em Pensamento Sistémico com o objetivo de verificar a consisténcia do

roadmap, bem como a inclusdo de suas sugestodes.

O Especialista caracteriza-se por sua experiéncia tedrica e empirica em
relacdo ao Pensamento Sistémico. Podem ser destacadas as seguintes publicacfes

de autoria do Especialista:

a) Dissertacdo: “O Processo de Pensamento Sistémico: Um Estudo das

Principais Abordagens a partir de um Quadro de Referéncia Proposto”;
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b) Artigo: “Pensamento Sistémico E Modelagem Computacional:
Aplicacdo Préatica na Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre —
TRENSURB

c) Livros: participacdo na obra de Andrade et al (2006) escrevendo as
secles intituladas “Queda na Demanda” e “A Demanda do Metro —
Oito Anos Depois”.

O Especialista também participou ativamente no projeto junto a TRENSURB
que teve como objetivo o detalhamento e compreensdo do comportamento da

demanda de usuérios do trem frente a diferentes politicas tarifarias.

Ao analisar a estrutura prévia o Especialista apontou quatro grupos de topicos
que ele julgou importante o detalhamento. A Figura 30 apresenta estes topicos e

seus desdobramentos.

Contribui¢Ges do Especialista

|
l | l |

_A!ta . Os temas Capacitacao Gestdo do dia-a-dia
Administra¢do
—Area de ref. deve [+Estratégicos ~Valorizar o —~Linguagem falada
] - indivi e expressa
ser responsavel | .Possibilitar o individuo P
pelo PE pensamento do _'P_E"S‘"_ —Ferramentas que
—Sinergia entre a futuro de forma Sistemicamente estimulem o uso do PS
Alta Adm. e a Area | diferenciada —+Focada na média Dindmica d .
. P —Dinamica das reunides
de Referéncia geréncia >
'—+Prepara a empresa focadas na visdo
| —~Indicadores para melhores AD_O topo .da sistémica
[tados hierarquia
resu para a base —Do topo da hierarquia
para a base

Figura 30: ContribuicGes da analise do Especialista
Fonte: Especialista, 2010.

Na sequUéncia sdo detalhados cada um dos quatro tépicos citados pelo

Especialista.

a) No que se refere a Alta Administracao:

* A area de referéncia deve ser a responsavel pelo planejamento
estratégico da empresa para que os temas realmente reflitam
guestdes pertinentes para o futuro da empresa e também, para

gue os projetos tenham sequéncia,
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Deve haver uma grande sinergia entre a Alta Administracéo e a
Area de referéncia. Isto valida as acdes da Area e garante o seu
alinhamento com as intencbes estratégicas visualizadas pela

Alta Administragéo;

Devem existir indicadores que monitorem o desenvolvimento do
Pensamento Sistémico na empresa. Estes indicadores devem
fazer parte da pauta formal de analise perioddica da gestéo. Isto
evitard que a cultura local “sufoque e mate” o processo de

implantacéo.

b) Quanto aos temas dos projetos:

Estes temas devem ser estratégicos e voltados para o negocio

da empresa;

Possibilitar o pensamento de forma diferenciada para o médio e
longo prazo. Os projetos de Pensamento Sistémico devem estar
no nivel mais alto de reflexdo para pensar no longo prazo, no

negaocio e romper com a logica tradicional de planejamento.
Preparar a empresa para obter os melhores resultados;

A partir do Planejamento Estratégico sao derivadas acdes onde
serdo  utilizadas ferramentas especificas, que néo

necessariamente o Pensamento Sistémico;

¢) Quanto a capacitacdo das pessoas da empresa:

A capacitacao deve valorizar o individuo profissionalmente;

Proporcionar a competéncia de penar sistemicamente, ou seja,
relacionar e vincular a acao isolada, que compondo com outras

acOes formem o resultado global;

A capacitacado deve ser do topo da hierarquia para a sua base.
Pois a Alta Administracdo tem que entender o Pensamento
Sistémico para ter a intencdo de implanta-lo. Uma especial

atencdo deve ser dada a média chefia, pois ela é o elo entre a



210

gestdo e a operacao. Ela pode incentivar ou impedir que bons
resultados sejam alcancados.

d) A influéncia na gestéo do dia-a-dia da empresa:

« Deve estar instalada uma linguagem sistémica falada e

expressada dentro da organizacgao;

* A dindmica das reunides deve ser modificada para contemplar a
visdo sistémica. Estas reunides deveriam ter espacgos para 0s

individuos pudessem expor a forma como estado pensando.

* Deveria haver um grande mapa mostrando como a acao local

alcanca o resultado global,

* Os trabalhos multidisciplinares devem incluir os beneficiados e
0os prejudicados (desapropriados, incomodados, fazer a

manutencao, etc);

« E necesséria a estruturacdo de novas ferramentas a serem
utilizadas no dia-a-dia para que as pessoas possam de fato
mudar. Pois, se elas continuarem a fazer suas rotinas da mesma

forma, ndo havera a mudanca necessaria.

As contribuicbes do Especialista reforcaram os tépicos apresentados no
roadmap proposto, porém trouxeram para a pauta duas situa¢cdes novas que nao

tinham sido verificadas na revisao tedrica e nas entrevistas na Samarco.

Estas novas situacfes tratam da comunicacdo das relacdes dentro da
organizacdo, através de um grande mapa mostrando o impacto no resultado global,
a partir das acoes locais das areas e a estruturacdo de ferramentas de uso no dia-a-
dia das equipes que estimulem a formacao do Pensamento Sistémico desde a base

da empresa, local onde devem ocorrer as mudancas necessarias.
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5.2 PRINCIPIOS DO ROADMAP

Esta ferramenta foi desenvolvida a partir da contribuicdo de quatro fontes

como mostra a Figura 31.

Capitulo 4
Capitulo 2
Secdo 5.1
ESTUDO DE
REFERENCIAL ESPECIA- PESQUI-  mmm
TEORICO CASO DA + LISTA + SADOR mmm
SAMARCO

ROADMAP SUGESTIVO
PARA ORGANIZAGOES
QUE DESEJAM ADOTARA
ABORDAGEMDO
PENSAMENTO SISTEMICO

Figura 31: Contribuices para o desenvolvimento do roadmap
Fonte: autor, 2010.

A busca por publica¢des nacionais e internacionais que trouxessem relatos de
casos de implantacdo do Pensamento Sistémico juntamente com 0s conceitos de
estruturagcdo de um roadmap foram as entradas tedricas para o entendimento de

como deveria ser esta ferramenta e 0 que ela deveria conter.

O estudo de caso da Samarco trouxe as maiores contribuicbes para a
realizacdo deste trabalho. A partir da analise das entrevistas pode-se visualizar mais

claramente os pontos necessarios para a estruturacdo do roadmap.

A partir do conhecimento adquirido por estas duas fontes, estruturou-se uma
proposta previa do roadmap que foi analisada junto a um Especialista em

Pensamento Sistémico.

Assim, a estrutura do roadmap foi finalizada, conforme a Figura 32, e sera

detalhada na sequéncia deste capitulo.
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" PREPARANDO COMUNICANDO

Publico Externo

Publico
Interno

Intencdo da Alta Administracdo

Referéncias na Organizacao

; — : Formulag&o dos Ciclos de
PlanejamentoEstratégico

IM e
| Avaliacdo da Visdo
Sistémica Sala Sistémica

a

Capacitacdo Basic

* Analise Simuladores

Indicadores de * Revisitagio aos Projetos
Projetos e Gestdo * Monitoramento Sinalizadores
* Visualizag3o de Cendarios

Multiplicadores

_ OPERACIONALIZANDO i

3 ABORDAGEM DO PENSAMENTO SISTEMICO ]

Figura 32: Roadmap sugestivo para a implantagéo da abordagem do Pensamento Sistémico.
Fonte: Autor, 2010.

Conforme mencionado na secao 2.4, Phaal & Muller (2006) definem duas
perspectivas para um roadmap. Uma perspectiva de arquitetura da informacao

(cronoldgica e hierarquica) e outra de apresentacao grafica.

A perspectiva arquiteténica da informacdo  do roadmap a cima segue as

orientacbes dos autores tanto no que tange a dimensdo cronoldgica, quanto
hierarquica.

A dimenséo cronoldgica é dada através das setas que mostram um caminho a

ser percorrido, onde cada uma das etapas consome diferentes quantidades de
tempo. Por tratar-se de uma ferramenta que nao objetiva um fim temporal, este
roadmap ndo expressa em sua estrutura uma data alvo, ou seja, uma data final para

alcance do seu objetivo.

A dimensao hierarquica € representada pela estrutura de camadas em trés

niveis. O nivel mais agregado e amplo refere-se a camada do processo_que forma a

macro estrutura do roadmap. Ela é representada por retdngulos vazados. O nivel



213

intermediario € denominado de grupo_ e engloba dentro de si, o terceiro nivel, que
sao as etapas que devem ser realizadas. Os grupos estao representados por letras

brancas e as etapas por letras pretas.

A Figura 33 mostra a arquitetura utilizada para a confec¢céo do roadmap.

f Ty
Processo: Grupo:
Preparando Intencao da Alta Administracao
-
PREPARANDO
r Etapa: L a0 da Alta Adminstracs
Conhecimento . nencao ca Alta ACMInistracao

\. dO PS j"-

Referéncias na Organizacdo

//

Setas que
demonstramo
caminho

Figura 33: Dimensdes: hierarquica (camadas) e cronoldgica (setas)
Fonte: Autor, 2010.

Quanto a perspectiva grafica , buscou-se evidenciar uma idéia de

complementaridade entre as dimensdes, usando de sobreposicdes e diferenca entre
as cores. O tamanho e o formato das figuras ndo representam qualquer tipo de grau
de importancia entre elas, apenas a evidéncia de relacionamento e a harmonia na

representacao grafica do roadmap.

5.3 ESTRUTURA DO ROADMAP

O roadmap estd estruturado sobre trés processos: i) preparando; ii)
operacionalizando e iii) comunicando. Também em sua estrutura sao destacados os
fatores criticos de sucesso e insucesso. A Figura 34 mostra a localizacdo destes

processo e fatores no roadmap.
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FATORES

* CRITICOS :
DE SUCESSD

OPERACIONALIZANDO
g — P

ABORDAGEM DO PENSAMENTO SISTEM!COJ

\_

Figura 34: Processos e Fatores Criticos do roadmap
Fonte: Autor, 2010.

Os processos foram definidos a partir das informagdes coletadas nas fontes

referenciadas na Figura 31.

hY

O processo Preparando refere-se a necessidade da preparacdo da Alta

Administragéo para formalizar a sua intengdo em implantar o Pensamento Sistémico.

O processo Operacionalizando refere-se a aplicacdo do Pensamento
Sistémico na organizacdo. Esta aplicacdo pode ser através das capacitacdes e da

realizagdo de projetos com o uso do Método Sistémico.

O processo Comunicando destaca os canais de comunicag¢ao que devem ser
estabelecidos pela organizacdo para relacionar-se com o seu ambiente interno e

externo.

O Quadro 46 mostra a relagdo entre as fontes estudas e a definigdo destes

processos.



Quadro 46: Relacéo entre os Processos do Roadmap e as fontes estudadas
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: Processos FIF
Fonte Referéncia Cc|C
preparando | OPeracionali- | Comuni- | S | |
A estrutura do Método X
Sistémico
* Canal de X
comunicacgao
A definicdo dos temas X
Referencial o .
Tebrico Capacitacao X
e Comunicacdes X
Revisdo dos projetos X
Fatores que limitam X
Fatores importantes X
Estudo de Caso | Categoria X
Mudancas e Aprendizagens
Unidade de _
Contexto 1. | Categoria . X X
Percepcéo da Expectativas ndo atendidas
Samarco em )
relacdo a Categoria X
abordagem do Significado atual do PS
Pensamento :
Sistémico Categonq X X
Expectativas futuras
Categoria X
Estudo de Caso | Requisitos Basicos
, Categoria
Unidade | pesenvolvendo o PS através X
| C?”teXtNO % de projetos
mp antagao a Categoria
abordagem do M . X
Pensamento ecanismos para a
Sistémico na perenizacdo do PS
percepgéo da FCS X
Samarco ECl X
Alta Administracao X
- Os temas X
Especialista .
Capacitacao X
Gestéo do dia-a-dia X X

Fonte: Autor, 2010

A escolha da quantidade de processos e seus respectivos nomes, ocorreu em

funcdo da similaridade dos topicos apresentados pelas fontes estudas.

A seguir, detalham-se cada um dos processos, bem como os fatores criticos

de sucesso e de insucesso.
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5.4 PROCESSO: PREPARANDO

Este processo compreende a preparacdo da Alta Administracdo e da
Organizacgéao para o inicio das atividades de implantacdo do Pensamento Sistémico.
A Figura 35 mostra a localizacdo deste processo dentro do roadmap, bem como as

etapas que o constituem.

(i {
PREPARANDO COMUNICANDO

Intengdo da Alta Administracdao

Referénciasna Organizagao

FATORES

. * CRITICOS
DE SUCESSO [é

kOPERACIONALlZANDO )

ABORDAGEM DO PENSAMENTO SISTI?_MICOJ

\_

Figura 35: Processo: Preparando
Fonte: autor, 2010.

As etapas que compdem este processo foram definidas conforme as
orientacdes das fontes pesquisadas neste trabalho. O APENDICE C - Relacéo entre
as etapas do processo “Preparando” e as fontes estudadas, traz a relacao entre as
fontes e cada um das etapas definidas neste processo.

Para que existam condicbes prévias de implantacdo da abordagem do
Pensamento Sistémico é necessario que a Alta Administracao tenha a intencao clara
de iniciar este processo. Caso contrario, € muito provavel que ele acabe deixando de

existir no curto ou médio prazo.

Partindo deste pressuposto, a intencdo da Alta Administragdo provém da
aguisicdo de conhecimento sobre a dinamica do Pensamento Sistémico e dos

resultados esperados a partir do seu uso. Este entendimento pode ser fomentado
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por alguém do préprio grupo da Alta Administracdo ou por um profissional externo a
ela.

Importante ressaltar que a pessoa que ira trazer estes esclarecimentos para a
empresa apresente caracteristicas que o qualifiguem como um profissional com
credibilidade reconhecida dentro da organizacdo. Como o Pensamento Sistémico &
uma abordagem nova para a gestdo, esta tomara suas primeiras decisdes baseadas

na percepc¢ao que tem deste profissional.

Também pode ser desenvolvido um projeto protétipo para mostrar a Alta
Administracdo a dindmica e os resultados que podem ser atingidos com o

Pensamento Sistémico.

Uma vez, entendida e fortalecida a intencdo em avancar na implantacdo do
Pensamento Sistémico, é necessario que a Alta Administragcdo assuma o papel de
patrocinadora de eventos que visem esta implantacao (projetos, capacitacoes, etc).
Estes eventos seréo descritos no decorrer deste capitulo.

Havendo a intencdo da implantacédo, penetra-se na organizacao na busca da
definicdo de uma area de referéncia que tenha a responsabilidade de conduzir esta

implantagao.

Esta area preferencialmente deveria ser aquela responsavel pelo
planejamento estratégico da organizacao. Isto se justifica em funcéo de:

» Ela é uma area que busca o interesse global da organizacédo e ndo o

de uma éarea especifica;

» Ela fara a ligacdo entre o Pensamento Sistémico e o planejamento
estratégico, de onde sairdo os principais temas para realizagdo de
projetos sistémicos;

e Todo o desdobramento do Pensamento Sistémico estara alinhado as

intengdes futuras da organizagao.

Uma equipe, ou até mesmo um profissional, desta area deve possuir
conhecimentos avancados sobre o Pensamento Sistémico para servir de conexao
com as demais areas da organizagdo. Este relacionamento vai deste o incentivo ao

inicio de projetos sistémicos até esclarecimentos diversos sobre o tema.
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7

A area de referéncia é responsavel por analisar juntamente com o0s
responsaveis das outras areas os projetos demandados pelos mesmos. Esta analise
tem por objetivo verificar a viabilidade e contribuicdo do projeto para a organizacgao,
evitando que sejam abertos projetos que irdo demandar tempo dos participantes,

mas que nao traréo resultado significativo para a organizacao.

Outras atribuicbes desta area de referéncia serdo apresentadas no decorrer

do trabalho.

A fonte dos temas deve estar alinhada ao planejamento estratégico da
empresa, seja ele formal ou informal. Pois estas fontes devem originar projetos que

tenham uma contribuigdo para a organizagdo como um todo.

Uma vez preparada a Alta Administracdo, definida a area de referéncia e a
fonte dos temas, da-se inicio ao processo de operacionalizacdo descrito na préxima

secao.

5.5 PROCESSO: OPERACIONALIZANDO

Este processo caracteriza-se por colocar em pratica o Pensamento Sistémico
dentro da organizacéo. Ele esta dividido em trés grandes grupos de atividades que

juntas visam: capacitar, aplicar e perenizar a abordagem.

O APENDICE D - Relag&o entre as etapas do processo “Operacionalizando” e
as fontes estudadas, traz a relagcéo entre as fontes e cada um das etapas definidas
neste processo. Na Figura 36 é apresentado este processo, inserido dentro do

roadmap.
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Figura 36: Processo: Operacionalizando
Fonte: Autor, 2010.

O primeiro grupo que contribui para implantagdo da abordagem trata da
aplicacao pratica do Pensamento Sistémico através do que Senge e Kim (1994)
chamam de “campo de pratica ”. Locais onde 0s grupos que precisam agir juntos,

aprendem juntos com casos da realidade da organizacgao.

O primeiro mecanismo de disseminacao e préatica do Pensamento Sistémico

sao os projetos _desenvolvidos com o método sistémico.

No que tange a estes projetos, cabe destacar alguns pontos importantes para

0 seu bom andamento:

a) O tema a ser tratado: este tema deve estar relacionado a questdes

amplas da organizacdo, que transcendam os limites de uma area
especifica, ou uma rotina pontual. Normalmente sdo bons temas para
serem tratados com o método sistémico aqueles relacionados a
guestdes estratégicas da empresa. Ja aqueles relacionados a
situagbes operacionais pontuais, deveriam ser resolvidos com

ferramentas analiticas especificas para este fim;
Autores como Goodmam (1997) e Stroh (2005) acrescentam:

* A questdo focal deve ser importante para a organizagdo como

um todo;
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e Ser um problema crénico e ndo apenas um evento de recente

ocorréncia;

» Familiaridade do problema com sua histéria conhecida pela

organizacao;
* Insucesso em tentativas anteriores de resolugéo do problema.

* Problemas cronicos sobre o qual as pessoas tém diferentes

pontos de vistas;

* A busca de sentido para situacdes mal esclarecidas e confusas

para a organizacgao;

 Visem o0 aumento da motivacdo, colaboracdo e atencédo

necessaria para uma gestao eficaz da mudanca.

b) O patrocinio: € de suma importancia que um projeto tenha o patrocinio

de alguém da Alta Administracdo da organizacao, pois ele demanda de
um periodo médio de tempo (aproximadamente 8 encontros) de um
grupo multidepartamental e as agendas precisam ser conciliadas.
Outro fator € que destes projetos derivam varias acdes e estas
precisam de apoio para seguir a diante. Muitas vezes estes projetos
acabam por tocar em temas que as pessoas estdo protelando ha
algum tempo e que agora precisam ser resolvidos. Enfim, € o
patrocinador que irA garantir 0S recursos necessarios para o

andamento do projeto.

c) A coordenacdo do projeto: cabe ao coordenador manter a equipe

d)

focada e motivada em prol do objetivo do projeto. Para isto ele deve ter
a habilidade de conseguir conduzir as diversas agendas para que um
maior nimero de participantes se facam presentes nas reunides. Ele
também avalia a cada encontro o andamento do projeto em relacdo ao

atendimento dos objetivos definidos;

Equipe interna: o grupo consultivo deve ser selecionado em funcéo de

sua capacidade em avaliar e esclarecer fatos relacionados ao tema do
projeto. Este é o grupo formado por seniores e pelas pessoas com
poder de decisdo em suas respectivas areas. Ja 0 grupo executivo

deve conter em seu quadro pessoas que de fato acreditem no objetivo
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do projeto, pois ira demandar tempo a procura de dados e gerando
simulagBes e andlises para que sejam discutidas nas reunides em
conjunto com o0 grupo consultivo. Se houverem pessoas que néao
acreditam na proposta e estejam descomprometidas com as suas

responsabilidades, devem ser retiradas deste grupo.

e) Equipe externa: sempre que houver possibilidade, a participacdo de

agentes externos a empresa e que possuam conhecimento do tema
tratado devem ser convidados a participar do grupo consultivo para
trazer “oxigénio” ao projeto com discussdes e pontos de vistas que nao

séo normalmente percebidos na empresa.

f) Conducdo do projeto: neste topico como ja foi mencionado

anteriormente na questdo de capacitacdo avancada, a conducao do
projeto € um dos principais fatores para o sucesso do mesmo. Sendo
esta conducéo feita por membros da empresa, deve-se fica muito
atendo para que a forca da hierarquia ndo prevaleca em relacdo ao
debate em grupo. Esta conducdo também pode ser feita por
facilitadores externo a empresa. Pode-se iniciar 0os projetos com a
condugéo de facilitadores externos e na medida do amadurecimento da

empresa em relacéo ao tema, migrar para condutores internos.

Um projeto mal realizado pode passar a imagem de que o Pensamento
Sistémico ndo é uma boa abordagem, desprestigiando e dificultando a sua

disseminagéo.

Outra atividade que contribui para a operacionalizagdo é a formulacédo dos
ciclos de Planejamento Estratégico da empresa. Quando da participacdo na
definicdo da estratégia, o Pensamento Sistémico contribui junto com outras
ferramentas para que a organizagcdo consiga avaliar o impacto de suas agdes no
tempo e no espaco. Este vinculo entre Pensamento Sistémico e Planejamento
Estratégico serve como fonte de temas para a realizacdo de projetos, do contrario,
0s projetos podem tornar-se intermitentes, por falta de temas relevantes e o uso do

método sistémico entrar em declinio direcionando-se para 0 seu desuso.

Nesta etapa o Pensamento Sistémico pode trabalhar aliado ao Planejamento

de Cenario, proporcionando assim, que sejam visualizados possiveis cenarios e
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tracados planos estratégicos mais robustos, abrangendo o maior numero de

cenarios possivel.

O segundo grupo deste processo trata da construcdo de competéncias , que

visa criar conhecimento sobre Pensamento Sistémico nas pessoas da organizacao.

Este grupo tem duas etapas que ocorrem em momentos distintos:

a)

b)

Capacitacdo Basica: apresenta os conhecimentos que formam a base

do Pensamento Sistémico. Estes conhecimentos estdo relacionados a
linguagem  sistémica, confeccdo de estruturas sistémicas,
entendimento dos niveis de percepcdo da realidade, visualizagdo de
cenarios para possiveis futuros, etc. Devido a estas caracteristicas,
esta capacitacao visa atingir o maior niamero possivel de profissionais
da empresa, com o objetivo de desenvolver e exercitar a visdo
sisttmica dos mesmos no exercicio de suas atividades. A visédo
sistémica possibilita aos profissionais perceberem as inter-relacdes
entre os fatos, o impacto de suas a¢bes no tempo e no espago e o
entendimento de que fazem parte de um todo, maior do que

simplesmente a sua area.

Multiplicadores: Nesta etapa um grupo menor de profissionais é

direcionado para um trabalho avancado na busca da formacdo de
multiplicadores internos do Pensamento Sistémico. Estes profissionais
séo capacitados para conduzir projetos com o método sistémico, bem
como serem instrutores nos modulos de capacitagbes béasicas. O
profissional capacitado como multiplicador deve apresentar em seu
perfil caracteristicas que o habilite a conducdo de um grupo de
pessoas de diferentes departamentos e niveis hierarquicos. Assim, nédo
basta apenas o dominio na aplicacdo do método sistémico, é de
fundamental importancia a competéncia de conducdo para dirigir 0s

trabalhos com grupos diversos em situagcdes de tensao.

O terceiro grupo deste processo denomina-se Mecanismos de perenizacao

Neste grupo encontram-se trés etapas que visam perenizar o Pensamento Sistémico

na organizacao, sao elas:
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a) Avaliacdo da visdo sistémica: nesta etapa busca-se desenvolver

ferramentas de avaliacdo que captem o quao “sistémico” € o grupo que
se estd avaliando. Por visdo sistémica entende-se a capacidade do
individuo e perceber as inter-relacbes em que seu setor esta envolvido,
privilegiar o todo em relagdo ao resultado somente local e,
principalmente conseguir perceber o impacto das suas a¢des no tempo

€ No espaco.

b) Indicadores de Projetos e de Gestdo: nesta etapa foram agrupadas as

atividades referentes ao acompanhamento do status dos planos de
acOes dos projetos e os indicadores sobre o andamento da do
Pensamento Sistémico na empresa. Estes indicadores podem referir-
se a quantidade de pessoas capacitadas, status do plano de acdo dos
projetos, projetos realizados, assertividade dos modelos de previséo,
grau de visao sistémica dos profissionais, etc.

c) Sala Sistémica: esta etapa diz respeito ao um ambiente mantido pela

equipe de referéncia onde possam ser periodicamente realizadas:
» Analise de simuladores construidos nos projetos;

* Monitoramento de sinalizadores que indiquem a possivel

ocorréncia de algum cenario tracado;

* Revisitacdo aos projetos realizados no intuito de capturar algum
ponto de alavancagem que ainda nédo tenha sido praticado ou
relembrar aprendizagens geradas;

» Visualizacdo de cenérios futuros que possam impactar no
resultado da empresa, sejam eles estimulados por possiveis
problemas ou por oportunidades

Um cuidado que se deve ter, é de nao transformar este ambiente
em um local onde s6 se discutam coisas muito fora da realidade
da organizacdo. Os encontros devem ser conduzidos por

pessoas com capacidade para tal.

Estes trés grupos interagem entre si a medida que a geracdo de

competéncias habilita a realizacdo do campo de pratica que por sua vez gera
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material e perspectivas a serem utilizadas pelos mecanismos de perenizagéo, que

demandam que mais pessoas sejam qualificadas.

Com esta descricdo sdo apresentadas de forma objetiva as acbes que
quando estruturadas, contribuem para o Pensamento Sistémico tornar-se uma

abordagem ampla, trazendo beneficios para toda a organizagéo.

Uma vez iniciado este ciclo de praticas, nasce a necessidade de divulgar os
resultados dos trabalhos e de formar um canal de comunicacdo que reforce a
linguagem sistémica dentro e fora da organizacdo. Este canal de comunicacao forma

0 terceiro processo que é descrito na sec¢ao seguinte.

5.6 PROCESSO: COMUNICANDO

Este é o ultimo dos trés processos estruturados. Ele visa atender dois grupos:

0 publico interno da organizac&o e o publico externo a ela.

O APENDICE E - Relacéo entre as etapas do processo “Comunicando” e as
fontes estudadas, traz a relacdo entre as fontes e cada um das etapas definidas

neste processo. A Figura 37 mostra este processo dentro do roadmap.

~

rPREPﬁ\R‘ANDO COMUNICANDO

Publico Externo

Publico

FaToRES H Interno
CRITICOS
DE SUCESSO

LOPERACIONALIZANDO y

ABORDAGEM DO PENSAMENTO SISTEMICOJ

\_

Figura 37: Processo Comunicando
Fonte: autor, 2010.
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Os canais de comunicag¢do devem ser utilizados para divulgar os beneficios
atingidos com o Pensamento Sistémico, estabelecer e fortalecer a linguagem

sistémica, bem como buscar oportunidades de melhoria para a empresa.

O grupo denominado publico interno trata das questbes relacionadas a
divulgacdo do Pensamento Sistémico dentro da organizagdo visando reforgcar a
linguagem sistémica e as competéncias basicas dos profissionais. E um canal que

possibilita atingir uma grande quantidade de pessoas com a mesma informacao.

Ja o grupo do publico externo , tem um enfoque mais amplo do que somente
a divulgacdo dos trabalhos. A empresa também busca sinais do meio que possam
indicar oportunidades ou situacdes de risco para ela. Este grupo abrange os atores
externos a empresa, como a comunidade, os acionistas, 0os governos, os clientes,
etc. Outra possibilidade é a participacdo de membros do publico externo em projetos
internos da organizacdo, bem como o desenvolvimento de projetos no publico

externo por iniciativa da organizacéo.

Como um canal de comunicagdo, este processo tem duas dimensdes, em
momentos é 0 emissor e em momentos deve se comportar como receptor das

mensagens transmitidas pelos diferentes publicos.

5.7 FATORES CRITICOS DE SUCESSO - FCS.

Os FCS dizem respeito aos pontos que ndo podem deixar de ser realizados
dentro deste processo de implantacdo da abordagem. Ao negligenciar algum destes

fatores, pode-se estar comprometendo o bom andamento do mesmo.

Situado no ponto onde os trés processos convergem, os FCS apresentam
pontos fundamentais que devem receber especial atencdo da organizacéo.

Os FCS considerados para a implantacdo da abordagem séo:

a) Patrocinio da Alta Administracdo: sem que exista a intencao formal de

apoio da Alta Administracdo aos projetos e acgOes relacionadas ao

Pensamento Sistémico, este dificilmente conseguira evoluir
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geograficamente dentro da empresa, assim como ndo tera forca para

manter-se ativo ao longo do tempo;

b) Aderéncia ao Planejamento Estratégico: os temas a serem tratados

com projetos baseados no método sistémico devem estar relacionados
a questdes de amplo interesse para a organizacdo. Discutir temas
amplos que ndo estejam alinhados com 0s objetivos estratégicos, além
do dispéndio de tempo dos participantes e de recursos, pode levar ao
desenho de ac¢des que nao serdo implantadas, trazendo descréedito aos

efeitos da utilizagcdo da abordagem.

Escolha da equipe do projeto: este fator traz a tona a definicdo das

pessoas que irdo trabalhar na base dos projetos. O entrevistado A

apresenta uma sucinta classificacdo destes componentes.

+ O apaixonado € aquela pessoa que ao ter o entendimento
sobre o Pensamento Sistémico declara que isto era tudo o que
ele esperava, que ndo sabia como estava vivendo sem estes

entendimentos;

* O realista € a pessoa que entende a proposta da abordagem,

mas ird esperar os resultados do projeto para se posicionar;

» O cético é a pessoa que ndo acredita na abordagem, porém
participa ativamente no projeto com as contribuicdes a partir de

suas crencgas;

* O sabotador , aquela pessoa que visualiza os efeitos do projeto,
independente do grau de entendimento que possua em relacéo
a abordagem. Ele sente-se ameacado de alguma forma com o
andamento do projeto ou verifica a oportunidade de ascensao
de algum membro da organizacdo que ndo |lhe agrade. Ele
podera fazer varios movimentos explicitos e nos bastidores para

0 projeto nao tenha sucesso.

Desta forma, seguindo estas definices, deve-se evitar a escolha de

sabotadores para participarem nos grupo consultivo e executivo. No

grupo consultivo este membro pode deturpar as reunides tirando o foco
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da equipe no objetivo do trabalho e no grupo executivo este membro
pode desmotivar a equipe nos bastidores durante a pesquisa das

informacgdes para a preparacéo das reunides;

d) A conducdo do projeto: este tOpico trata das habilidades necessarias

para a condugdo de um projeto com o0 uso do método sistémico. Um
requisito basico é que esta conducédo seja realizada por pessoas que
possuam dominio nas etapas do referido método. Outro fator muito
importante e de grande influencia no sucesso do projeto, relaciona-se a
habilidade de conduzir um grupo de pessoas pertencentes a diferentes
areas da organizacdo, com diferentes percepcdes do negocio e
diferentes niveis hierarquicos. Um grupo com estas caracteristicas
dificilmente convergira para um foco comum sem gue haja a orientacéo
habil do condutor do projeto. Esta conducdo pode ser iniciado por
facilitadores experientes e externos a organizacao e com o andamento
das atividades, ser construida uma equipe de multiplicadores com

competéncias avancas para tal.

e) A definicdo dos temas para os projetos: A escolha do tema deve seguir

as orientacdes descritas na secdo 5.4 — Processo: Preparando. Um
tema bem definido possui patrocinio da Alta Administracdo garantindo
0S recursos necessarios para o andamento do projeto, bem como
motiva 0 grupo a dar sequéncia nas atividades durante e apds a

concluséo do projeto.

Todos os pontos destacadas no roadmap apresentas importante papel na
implantacdo da abordagem do Pensamento Sistémico, porém estes cinco sao
agueles que, mais do que nao serem negligenciados, devem receber especial

atencao.
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5.8 FATORES CRITICOS DE INSUCESSO - FCI.

Os FCI sédo aqueles pontos em gque a sua ocorréncia deve ser evitada ao
maximo, pois eles criam barreiras que comprometem a implantacao e disseminacao

da abordagem do Pensamento Sistémico.

Como mostrado no roadmap, estes FCI além de estarem mantidos fora dos
limites da abordagem do Pensamento Sistémico, eles devem ser impedidos de

influenciar neste processo.

Os FCI destacados na percepcdo da Samarco apresentam-se focados mais
especificamente para a implantacdo do método sistémico, conforme segue: i) ndo
encarar o Pensamento Sistémico como modismo e aplicar o0 método em qualquer
tipo de situacao; ii) insistir em realizar todos os passos do método, mesmo quando a
equipe da sinais de que 0s objetivos ja foram alcancados; iii) coletar dados
insuficientes pra a realizagdo das reunibes dos projetos; e iv) desconsiderar 0s
possiveis conflitos de agendas dos participantes, em funcdo do projeto se estender

par varios meses.

Desta forma, para a estruturacédo dos FCI a serem considerados no roadmap
buscou-se outros fatores que ndo se limitavam somente ao método, mas que se

ignorada a sua ocorréncia pode comprometer a implantacdo da abordagem.

Os fatores aqui apresentados foram coletados das entrevistas apos a referida
analise de conteudo e se relacionam com a organizagdo e com 0S processos de

modo geral. Estes fatores séo:

a) Hierarquia organizacional rigida: como a dinamica do Pensamento

Sistémico requer o envolvimento de grupos, pois tudo acontece neste
nivel, a existéncia de uma hierarquia organizacional rigida pode minar
este processo de implantacdo extinguindo a sua fonte: a participacéo
das pessoas. Os relatos de dois entrevistados abaixo corroboram para
este fator critico:

A grande sacada, dos grandes resultados que vocé pode produzir dentro de
uma metodologia do P S é aquela em que libera de fato as pessoas, as
mentes e as formas de pensar, vocé libera isso para uma contribuicao.
Quando se comeca um projeto desse tipo se estiver muito presente a
hierarquia, eu percebi que isso era obstaculo, chegamos a discutir em
alguns momentos que precisdvamos quebrar um pouco esse pProcesso
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hierarquico dentro dos grupos, tal a heterogeneidade da formacao dos
grupos, que se nds ndo quebrassemos, nds estariamos ali ouvindo a
opinido de alguns. Ai ndo tem o pensamento ndo é de fato P S, vocé nao
aproveita as diversas disciplinas que estdo presentes na sala, porque um
grupo imbuido de uma autoridade que o cargo confere de uma maneira
formal. Eles tém a tendéncia a falar e a fazer com que os outros ougcam
simplesmente, acatem e esse nado é o espirito do trabalho.

Entrevistado R, 2009

Vocé ndo pode ter hierarquia porque sendo vocé inibe as pessoas de
participar, e isto ai foi sempre muito rigoroso encima disto e, além disto, vai
acabar uma pessoa so6 falando e sendo dono da verdade e o modelo acaba
sendo dele entdo isto tem que ser um compromisso muito sério desde o
inicio, de realmente as pessoas podem dizer o que quiserem porque senao
0 negécio nao vai.
Entrevistado X, 2009
A dinamica das reunides dos projetos com o uso do método sistémico

€ baseada na livre participacdo de seus membros. Durante as
plenarias ha o estimulo para que o0s participantes exponham suas
percepcdes sobre os temas tratados, estabelecendo um entendimento
maior no grupo. Uma organizacdo onde a presenca de algum membro
da hierarquia superior predomine nas decisfes desestimulara a
participagcdo dos demais membros, descaracterizando o objetivo da
abordagem;

b) Ambiente interno altamente conservador: o exercicio do Pensamento

Sistémico demandara que as pessoas estejam abertas a mudar suas
percepcdes e posicionamentos em relacdo a determinados temas que
vao sendo construidos coletivamente. Um ambiente organizacional
altamente conservador pode impedir que as mudancas percebidas
durante os trabalhos sejam implementadas, o que ira inviabilizando a

sequéncia de trabalhos futuros por falta de patrocinio;

Eu vi uma mudan¢a de cultura da empresa tudo depois que a gente
comecgou a usar o Pensamento Sistémico do ponto de vista que as
interacdes comecaram a ficar mais explicitas e acho que a gente tem um
ganho, ndo diria menor, mas tem um ganho ai em segundo plano que é a as
equipes que participam de um Pensamento Sistémico ela sai em com uma
interacdo muito mais forte do que quando iniciar.

Entrevistado D, 2009

O processo de P S tem esse beneficio. Ele acelera os processos de gestao
de mudanca. Vocé coloca todo mundo no mesmo barco.

Entrevistado H, 2009

Uma empresa que nao esta disposta a fazer mudancgas e analisar o impacto
gue elas tém, ndo tem ambiente para trabalhar com o Pensamento
Sistémico.... Toda proposta de discussdo com esse modelo de pensar de
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forma sistema implica certamente que se aceite que as mudancas voltem

para vocé.
Entrevistado R, 2009

c) Busca de resultados imediatistas: 0os projetos com o método sistémico

demandam aproximadamente oito reunides, podendo estender-se por
alguns meses, uma gestdo que ndo tenha esta “paciéncia”’, podera
estimular que etapas sejam aceleradas ou eliminadas, comprometendo

a construcdo do entendimento coletivo a respeito do tema.

O entendimento que o resultado ndo é de curto prazo, por isto eu acho que
em um plano operacional ndo € aplicavel, porque a expectativa de resultado
é de curto prazo.

Entrevistado H, 2009

Estes fatores deveriam ser percebidos através de um diagnéstico prévio da
organizacdo antes do inicio das atividades de implantacdo da abordagem, para que

sejam tracados planos de contingéncia e seus impactos sejam minimizados.

5.9 GUIA SUGESTIVO PARA TORNAR O ROADMAP DINAMICO.

A estrutura construida para o roadmap neste trabalho apresenta-se de forma
estatica, pois ndo evidencia uma sequéncia detalhada de passos entre as etapas.

Esta seqUéncia € apresentada somente entre 0S processos.

A seguir sdo apresentados dois sequenciamentos das etapas contidas neste

roadmap com o objetivo torna-lo dinamico e auxiliar na sua utilizagéo.

O primeiro sequenciamento de etapas trata da fase inicial de implantacdo da
abordagem, e sera denominado de “ciclo inicial” . O segundo por sua vez, mostra o

dinamismo da abordagem ja em operacdo, denominado “ciclo continuo”

O ciclo inicial foi desenhado tendo como base a experiéncia inicial da
Samarco, onde primeiramente foi desenvolvido um Projeto Protétipo para levar ao
conhecimento da Alta Administracdo as potencialidades do Pensamento Sistémico.
Uma vez tendo havido este entendimento, a Alta Administracdo patrocinou a
realizacdo do projeto Marketing. Os resultados deste projeto foram apresentados a
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um grupo de profissionais da empresa e utilizados para argumentagéo junto aos
acionistas referente a necessidade de expanséo da planta industrial de pelotizagéo.

Uma vez que a Samarco obteve sucesso na argumentacdo junto aos
acionistas, o Pensamento Sistémico ganhou credibilidade da Alta Administracéo e
novas demandas surgiram e foram patrocinadas, transformando-se em projetos

implantados. Estes projetos, a partir do prototipo, estdo descritos no Quadro 12.

A Figura 38 traz o desenho do ciclo inicial do roadmap.
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Figura 38: Sequenciamento das etapas do Ciclo Inicial
Fonte: Autor, 2010.

Através da realizacdo de um projeto piloto (A), da-se inicio a geracdo de
conhecimento sobre o Pensamento Sistémico na Alta Administracdo (B). Este
projeto, trazendo boas impressdes e resultados, gera patrocinio (C) para a defini¢cdo
por uma area de referéncia (D) de um tema (E) a ser desenvolvido em um projeto (F)
mais amplo.

A realizacao deste projeto gera as primeiras competéncias basicas (G) nos
participantes. Os objetivos sendo atingidos ha a repercussdo na organizacao (H)
e/ou fora dela (I), ampliando o entendimento da Alta Administracdo sobre o
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Pensamento Sistémico (J), que gerara patrocinio para mais projetos, dando inicio ao

ciclo continuo mostrado a seguir.

A Figura 39 mostra uma sugestdo de sequenciamento das etapas que

formam um ciclo continuo.
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Figura 39: Seqlienciamento sugestivo para as etapas do Ciclo Continuo
Fonte: Autor, 2010.

A partir do conhecimento da Alta Administracdo em relacdo ao Pensamento
Sistémico (A), esta patrocina (B) que a é&rea responsavel pelo Planejamento
Estratégico da empresa (C) formule os Ciclos de Planejamento (D) baseados na
metodologia do Pensamento Sistémico aliada a outras, como por exemplo o
Planejamento de Cenarios ou até mesmo o Planejamento Estratégico (ver
MENEZES, 2008).

Durante os Ciclos de Planejamento emergem varios temas estratégicos que
devem ser tratados pela organizacdo. Dentre estes temas podem ser destacados
alguns com potencialidade para a realizacdo de projetos com o uso do método
sistémico (E). Apds analise da Alta Administracdo, esta patrocinara (B) os projetos
sistémicos (F) que irdo abordar os temas de interesse.



233

A participacdo dos profissionais nos projetos gera, em um primeiro momento,
competéncias basicas (l) relacionadas ao Pensamento Sistémico. Estas
competéncias basicas irdo contribuir para a selecdo dos profissionais que receberéo
capacitacdo para tornarem-se multiplicadores (J), com consequiente dominio do
método sistémico e habilidades para identificacdo de temas (E) e conducdo de
projetos e instrugdo nas capacitacdes basicas.

Iniciada a construcdo das competéncias derivadas do Pensamento Sistémico
(visado sistémica, forma de pensar sistemicamente, resolucao de problemas de forma
sistémica, etc), surge a necessidade de adotar mecanismos que contribuam para a
perenizacdo destas competéncias. Uma forma de contribuir para isto (pratica
realizada pela Samarco) diz respeito a inclusdo da visdo sistémica como um dos
fatores a serem avaliados periodicamente no processo de avaliacdo de

competéncias da organizagao (K).

Outra derivagdo dos projetos (F) e que contribui para a perenizacdo do
Pensamento Sistémico na organizacao, € a definicdo de indicadores (L) a serem
monitorados e analisados. Estes indicadores dizem respeito ao status do andamento
das acdes derivadas de cada projeto e também ao andamento de outros indicadores
relacionados a gestédo da organizacédo e que foram identificados durante o projeto
como tendo significancia global para o resultado da organizacdo. Estes indicadores
servirdo de canal de comunicacéo na organizacao (G) auxiliando na focalizacdo das

acOes de maior impacto.

Por fim, os projetos (F) também poderdo ser fonte de informacdo para outra
forma de perenizacdo que esté relacionada ao estabelecimento de um ambiente
formal de analise, a Sala Sistémica (N). Este ambiente estruturado para tal, serd o
palco para a realizacdo de monitoramento de sinalizadores que indiqguem a
ocorréncia de possiveis cenarios, a revisitagdo a projetos ja realizados com o
objetivo de verificar pontos importantes que ainda ndo implementados ou analisar ou
topicos que foram tratados nos mesmos. Também serdo realizados exercicios com
os simuladores desenvolvidos gerando aprendizagem e homogeneidade de
percepcdo com o grupo envolvido, seja pelo exercicio de previsdo futura ou de

visualizacdo de cenarios.

Estruturalmente as atribuicdes referentes a sala sistémica e os indicadores de

status dos planos de acdo derivados dos projetos poderiam ficar sob
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responsabilidade da area que realiza o planejamento estratégico da empresa. Esta
também € a area citada como de referencia (C) dentro do roadmap. No que diz
respeito a avaliagdo da competéncia da visdo sistémica, esta poderia ficar sob a
responsabilidade da area que realizada esta avaliagdo na organizacdo (Recursos

Humanos, Desenvolvimento de Pessoal, etc).

Tanto os projetos (F) quando os indicadores (L) séo potentes fontes de
informacdes a serem comunicadas para a organizacdo (G) quanto para os atores
externos a ela (H). O reconhecimento dos beneficios do Pensamento Sistémico por
parte dos agentes internos e externos serve de motivagdo para que a Alta
Administracdo continue patrocinando (B) projetos que utilizem o método sistémico.

5.10 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO.

Neste capitulo demonstrou-se a relacdo entre as fontes pesquisadas e 0s
elementos que constituiram o roadmap, bem como os que definiram a forma de sua

apresentacao.

Foram apresentadas todas as etapas que constituem o roadmap proposto

juntamente com o detalhamento de suas definicoes.

Por fim, apresentou-se um guia sugestivo, onde foram desenhadas duas
sequéncias para a realizacdo das etapas constituintes do roadmap. A primeira
seqUéncia indicou um Ciclo Inicial para que o Pensamento Sistémico seja
introduzido na organizagdo. A segunda sequéncia sugeriu um Ciclo Continuo a ser
seguido para colocar o Pensamento Sistémico em pratica e pereniza-lo na

organizagao.

Assim este capitulo materializou todo o conhecimento adquirido durante a

realizacdo deste trabalho.



235

6 CONCLUSOES DA PESQUISA

Este capitulo aborda as conclusdes desta pesquisa sob as seguintes
perspectivas:

» Atendimento dos objetivos geral e especificos;
* Analise critica do roadmap proposto;

» Discussdo complementar em relagdo aos multiplicadores, indicadores e

sala sistémica;

* Proposigbes para trabalhos futuros.

6.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS

O objetivo geral que norteou esta pesquisa diz respeito a elaboracdo de um
roadmap para as organizagcbes que desejam adotar a abordagem do Pensamento
Sistémico em sua gestdo. Este objetivo foi desdobrado em trés partes, formando
assim, os objetivos especificos do trabalho, que sao:

a. Desenvolver um procedimento técnico de pesquisa visando a analise

do estudo de caso da Samarco;

b. Identificar as categorias e sub-categorias que irdo compor a arquitetura

da informacao contida no roadmap;

c. ldentificar os fatores criticos de sucesso e o0s fatores criticos de
insucesso que devem ser considerados para a adocdo da abordagem

do Pensamento Sistémico;

O primeiro objetivo especifico foi alcangcado através da estruturacdo de um
procedimento para a analise de conteudo das entrevistas transcritas referentes ao

estudo de caso na Samarco. Este procedimento de analise de contetudo foi
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estruturado a partir dos conceitos apresentados por Godoy (1995), Franco (2003) e
Bardin (2005).

Duas unidades de contexto serviram como pano de fundo para a realizacao
da andlise das transcri¢cdes. A primeira unidade tratou da percep¢cao da Samarco em
relacdo a abordagem do Pensamento Sistémico. Esta unidade contemplou quatro
categorias semanticas que abrangeram 15 temas. Estes temas constituiram as
unidades de registros que formaram a base da analise e definiram os indicadores de

frequéncia.

Assim, ao analisar os temas e seus respectivos indicadores de frequéncia,
pode-se contatar que a Samarco percebe no Pensamento Sistémico uma fonte de
geracdo de mudancas e aprendizagens, especialmente no que se refere a
habilidade de perceber as relacdes de efeito-causa-efeito de forma mais ampla,
contribuindo para a avaliacdo dos possiveis impactos futuros que as ac¢des de rotina

podem ocasionar.

Também a partir da andlise desta unidade de contexto evidenciou-se que
algumas expectativas nao foram atendidas no decorrer destes dez anos. Ressalta-se
aqui o processo de implantacdo de um grupo interno de multiplicadores com a
responsabilidade de conduzir projetos com o método sistémico na organizacdo. Este
grupo ndo atendeu as expectativas quanto a continuidade da estrutura prevista, pois
muitos membros foram deslocados para outras areas e nao dispuseram mais de
tempo para a dedicacdo ao projeto. Porém, ao analisar os multiplicadores a partir de
uma perspectiva da demanda de novos projetos, percebe-se que muitas destas
pessoas, que foram deslocadas do grupo, passaram a ocupar cargos importantes
dentro da organizacdo o que contribuiu para que novos projetos fossem

desenvolvidos.

O Pensamento Sistémico atualmente significa para a Samarco uma forma
estruturada para o entendimento de situagées complexas, uma forma de pensar e
uma ferramenta que contribui para a perenizacdo de seu negocio. As expectativas
futuras demonstram a intencdo da continuidade na forma em que o Pensamento
Sistémico vem sendo trabalhado na organizagdo, bem como a busca por uma maior

disseminagéo da percepc¢ao das relagdes de forma sistémica.
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A segunda unidade de contexto abrangeu a percepc¢éo dos entrevistados em
relacdo a processo de implantagcdo da abordagem do Pensamento Sistémico em
uma organizacao. Esta andlise identificou 5 categorias semanticas a posteriori que
agruparam 22 temas, dando origem as unidades de registro e posteriormente aos

indicadores de frequiéncia.

Na percepcdo da Samarco o processo de implantacdo apresenta requisitos
basicos no que tange a correta definicAo dos temas a serem trabalhados nos
projetos com o método sistémico, bem como o entendimento da Alta Administracao
sobre o Pensamento Sistémico que se traduzira em intencdo de implantacdo e

patrocinio aos referidos projetos.

O principal mecanismo para o desenvolvimento do Pensamento Sistémico se
da através da realizacdo de projetos com o uso do método sistémico, onde alguns
tépicos devem ser considerados para o0 seu bom andamento. Estes topicos dizem
respeito principalmente a escolha das pessoas que irdo participar nos projetos, tanto
na condicdo de condutores das reunides, bem como membros executivos e
convidados externos. Deve-se buscar as pessoas com habilidades para a conducéo

e evitar os sabotadores dentro do grupo.

Assim como o mecanismo de desenvolvimento diz respeito a aplicacdo de
projetos, 0 mecanismo de perenizagdo esta relacionado a revisitacdo, por parte dos
gestores, das memorias de cada projeto, da avaliacdo periédica da competéncia
sistémica a que é submetido um grupo de profissionais de gestéo e a utilizacédo junto

aos ciclos de planejamento estratégico da organizacao.

Fechando a analise da segunda unidade de contexto, sdo evidenciados 0s
FCS e FCI na percepcdo da Samarco. Os FCS sao entendidos como aqueles fatores
que ndo podem deixar de ser realizados ou verificados para o sucesso do
empreendimento. Estes FCS estdo relacionados a intencdo da Alta Administracédo
em implantar o Pensamento Sistémico. Esta intencéo reflete-se no patrocinio da Alta
Administracdo para atividades e projetos que utiizam o método sistémico.
Relacionado aos projetos, fatores como a escolha dos membros da equipe, a

conducédo das reunides e a escolha dos temas, também devem ser considerados.

Os FCI apontados descrevem pontos importantes que devem ser evitados no

processo de aplicacdo do meétodo sistémico nos projetos. A preocupacado em
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considerar o Pensamento Sistémico um modismo, fundamenta-se na tentativa de
sua aplicacao indiscriminada a qualquer tipo de problema ou oportunidade, mesmo

que estes ndo apresentem algum nivel de complexidade.

Visando implantar todos os passos do método, o condutor pode gerar certo
desconforto no grupo ao tentar definir cenarios ou modelos matematicos para
projetos em que o objetivo focal e as questbes norteadoras ja foram respondidos
com a elaboracao da estrutura sistémica e a definicdo dos pontos de alavancagem.
Esta insisténcia pode causar desisténcia entre os membros do grupo e a

consequente perda na qualidade dos resultados do projeto.

Outros dois fatores de insucesso que também contribuem para a reducéo da
equipe dizem respeito a coleta de dados insuficiente, o que torna as reunides
desinteressantes impossibilitando o entendimento necesséario dos participantes. O
conflito entre eventos agendados no mesmo periodo das reunides pode fazer com
gue 0s membros optem por outro compromisso que ndo a reunido. Com a falta de
membros ha a dificuldade de se atingir um bom nivel de discussédo e geracdo de
aprendizagem pela troca de experiéncias, desta forma a dinamica do projeto fica

prejudicada, refletindo negativamente na qualidade final do mesmo.

O segundo objetivo especifico tratou da identificacdo dos elementos que
formaram a arquitetura do roadmap. A partir da contribuicdo das fontes pesquisadas
(ver Figura 31), foram sendo identificados 0s processos que estruturaram o
roadmap. Estes processos dizem respeito a preparacdo da organizacdo (processo
preparando), a operacionalizacdo do Pensamento Sistémico dentro da organizagao
(processo operacionalizando) e a comunicagcdo dos resultados obtidos, tanto ao

nivel interno quanto externo a organizacao (processo comunicando).

Uma vez definido os processos foi realizado o cruzamento entre estes e as
fontes pesquisadas, conforme apresentado no Quadro 46. Deste cruzamento
tomaram forma os niveis de desdobramento do roadmap. Assim a dimensao
hierarquica ficou composta por trés niveis: O primeiro formado pelos “processos”, 0
segundo pelo “grupo”, que engloba dentro de si o nivel detalhado das “etapas” de
execucao do roadmap. A Figura 33 mostra esta composicao da hierarquica que da

forma a arquitetura do roadmap.
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A perspectiva grafica foi elaborada considerando uma idéia de
complementaridade entre os trés processos. Nao h4 a formalizagdo de algum tipo de
grau de importancia em funcdo do tamanho ou cor dos blocos constituintes do
roadmap. A Figura 32 apresenta o roadmap na sua forma final, onde pode ser

constatada a forma estrutural do mesmo, com sua arquitetura e perspectiva grafica.

O terceiro objetivo especifico tratou da definicdo dos FCS e FCI que devem
ser levados em consideracdo quando da implantacdo da abordagem do Pensamento

Sistémico em uma organizacao.

A partir das fontes pesquisadas (ver Figura 31) foram definidos os elementos

gue compuseram os FCS e os FCI considerados no roadmap.

Foram identificados cinco pontos como FCS que ndo podem deixar de ser
realizados quando da busca pela implantacdo da abordagem do Pensamento
Sisttmico em uma organizacdo. A definicdo destes pontos foi fortemente
influenciada pela experiéncia da Samarco. A revisdo tedrica trouxe pontos geneéricos
que corroboraram com os relatados na Samarco. Ao analisar estes pontos, o

Especialista confirmou 0os mesmos e ainda salientou sua importancia.

Os FCI dizem respeito aos pontos que devem ser evitado ao maximo a sua
ocorréncia, pois estes criam barreiras que comprometem o sucesso da implantacéo

e disseminagéo do Pensamento Sistémico na organizacdo. Estes fatores sao:

Patrocinio da Alta Administracdo aos projetos e iniciativas relacionadas

ao Pensamento Sistémico;

» Aderéncia ao Planejamento Estratégico dos temas abordados com
projetos desenvolvidos a partir do método sistémico;

* Escolha da equipe que ira participar destes projetos, tanto ao nivel

consultivo, quanto executivo;

* A conducéo do projeto deve ser realizada por profissional que possua,
além do dominio das etapas do método sistémico, a habilidade de
conduzir um grupo de pessoas representantes das mais diversas areas

da organizacéo.

» A definicdo dos temas para os projetos devem estar relacionadas as
observacbes descritas na secdo 5.4 — Processo: Preparando e
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principalmente a busca de alinhamento com as inten¢des estratégicas

da organizacéo.

Os trés FCI definidos, envolvem pontos relacionados a estrutura e gestao da
organizacdo. O primeiro deles trata da rigidez hierarquica que pode inibir a
participagcédo e exposicédo de alguns membros em fungédo da presenca ou atitude de
algum superior hierarquico participando das plenérias. Os outros dois referem-se a
gestdo da organizacdo no que tange ao ambiente organizacional altamente
conservador, impedindo a evolucdo das mudancas necessarias nos modelos
mentais dos envolvidos e também a busca de resultados de curto prazo pressionara
a reducdo do tempo aplicado a metodologia, minimizando a geracdo de

aprendizagem entre o grupo participante.

Por fim, o Capitulo 5 - Desenvolvimento do roadmap para implantacdo da
abordagem do pensamento sistémico traz como produto a formalizacdo do roadmap

e seus detalhamentos, atendendo o objetivo principal desta pesquisa.

6.2 ANALISE CRITICA DO ROADMAP PROPOSTO

Esta pesquisa visou a formalizacdo de um roteiro norteador a ser seguido por
organizacdes que desejam implantar o0 Pensamento Sistémico como uma
abordagem ampla vinculada a sua gestdo. Desta forma, este trabalho tratou do
“implantar ” o Pensamento Sistémico através do roadmap e nao do “aplicar” o

Pensamento Sistémico através do método sistémico.

Ao buscar a implantacdo do Pensamento Sistémico as organiza¢cdes poderao
fazer uso de roadmap proposto nesta pesquisa. A utilizacdo desta ferramenta traz
contribuicdes importantes neste processo, mas ndo também apresenta algumas
limitagBes. Nesta se¢do o roadmap € analisado criticamente quanto a sua execucao,

manutencao, seus pontos fortes e suas fragilidades.

A partir da pesquisa em diferentes fontes foi possivel dar ao roadmap uma
significativa amplitude em relacdo aos temas envolvidos em um processo de
implantacdo do Pensamento Sistémico. Nele o método sistémico é apresentado

como um dos elementos, um meio e nao o fim.
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O grupo de pessoas envolvidas neste processo esta identificado e suas
responsabilidades estdo mapeadas, bem como a importancia de cada um. Este
grupo engloba o patrocinador, coordenador, condutor, equipe executiva, equipe
consultiva, convidados externos, pessoa de referéncia, multiplicadores e os
facilitadores externos. Ao mapear este grupo de pessoas, 0 roadmap contribui para a
identificacdo na organizacao dos individuos que podem ocupar estas posicdes e o

tamanho da equipe envolvida.

Ao apresentar o guia sugestivo de dinamizar o roadmap é estabelecido uma
sequéncia atividades que d&o inicio a este processo. Por meio da execu¢do de um
projeto piloto h4 a sensibilizacdo da Alta Administracdo e capacita¢des iniciais em
relacdo ao tema. Permeando estas atividades encontram-se aqueles fatores que sao
imprescindiveis para o sucesso do projeto e aqueles que podem minar e impedir 0

seu avango.

Desta forma, sdo conhecidos os elementos humanos envolvidos e suas
caracteristicas e responsabilidades, as atividades e seu seqienciamento e 0s
fatores a serem considerados que irdo contribuir para o sucesso ou insucesso da

caminha de implantacdo da abordagem

Uma vez implantada a abordagem, o roadmap apresenta uma secao referente
aos “mecanismos de perenizacdo”. Estes mecanismos tém a funcado de gerar
subsidios ao campo de prética, local onde o pensamento sistémico € aplicado e as

aprendizagens sao geradas.

Assim, a fortaleza do roadmap encontra-se: i) na forma com seus processos
estdo estruturados, tratando da preparagdo, operacdo e comunicacdo dos
resultados; ii) na amplitude dos temas abordados em cada uma das etapas; iii) no
descricéo detalhada de cada uma de suas etapas; e iv) na apresentacao dos fatores

que contribuem ou comprometem a sua implantagéo.

Porém, ele encontra suas limitacdes ao descrever o que deve ser feito e ndo
detalhar os processos ao nivel do como fazer. Desta forma, ele apresenta uma
caracteristica mais de orientacdo do que de determinacdo. Seu sequenciamento é
sugestivo 0 que ndo impede que outras formas sejam aplicadas e impliqguem em

bons resultados.
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6.3 DISCUSSAO COMPLEMENTAR EM RELACAO A MULTIPLICADORES,
INDICADORES E SALA SISTEMICA

Ao visualizar a proposta dos multiplicadores, relatada no estudo de caso, sob
esta Otica do “implantar’ o Pensamento Sistémico, seu aparente insucesso em
funcdo da migracdo dos membros para outros postos, pode ser considerado como
um ponto positivo, na medida em que estes levaram a percepcéo sistémica das
relacbes para outras areas e posteriormente contribuiram para a demanda de mais

projetos com o uso do método sistémico.

Desta forma, cabe uma discussao a respeito do desenho da proposta dos
multiplicadores quanto a um mecanismo de “aplicacdo” do método sistémico. Neste
caso, em especial, somente o conhecimento e dominio do meétodo ndo séo
suficientes, em funcdo da necessidade dos condutores terem a competéncia de
coordenar a dindmica com grupos formados por pessoas de diversas areas e com

distintos pontos de vista.

Os indicadores, em particular, os relacionados aos planos de acdo dos
projetos, sdo uma fonte para posterior medicdo da efetividade do mesmo. A
realizacdo de um projeto sistémico é fonte de geracdo, conforme informado pelos
entrevistados e na literatura, de aprendizagem para os participantes. Sendo esta
aprendizagem um fator subjetivo, torna-se dificil uma medicdo dos resultados dos
projetos. Assim, o uso de medidores para monitorar o andamento os planos de acao
e o0s resultados trazidos pela implantacdo dos mesmos, € uma forma de medir

quantitativamente o desempenho do projeto.

A sala sistémica é uma alternativa para o exercicio de construcdo da visdo™®
de futuro da organizacdo e ndo da previsdo'’ do futuro. Este ambiente ndo se
relaciona a analise de indicadores que mostram o desempenho alcancado, mas a
analise de sinalizadores que possam alertar como esta sendo o comportamento de
determinadas incertezas criticas®®. Assim, a organizacdo mantém-se olhando a

frente, preparando-se para possiveis futuros ou induzindo aos mesmos.

'8 Visgo de futuro : possibilidade de que algo venha a ocorrer em funcéo da andlise de diferentes cenarios

"previsdo de futuro: probabilidade de que algo venha a ocorrer em funcdo do estudo do comportamento passado de
variaveis-chave

'8 Incertezas Criticas : elementos que apresentam comportamento futuro incerto e desconhecido. Exemplo: A economia
reagira rapidamente apés a crise? (SCHWARTZ, 2000)
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Ao analisar o estudo de caso cabe uma contextualizacdo em relacdo a
empresa estudada, pois 0 sucesso de sua relacdo com o Pensamento Sistémico,
traduzido no tempo e na quantidade de projetos, esta também relacionado ao perfil
de gestdo adotado pela mesma. Sendo o patrocinio da Alta Administracdo um dos
principais fatores para o sucesso da implantacdo do Pensamento Sistémico,
diferentes estilos de gestdo poderdo acelerar, reduzir ou até inviabilizar este

processo.

6.4 PROPOSICOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Trabalhos futuros podem ser realizados a partir da aplicacdo deste roadmap

em duas diferentes linhas:

a) Roteiro de implantacdo: aplicacdo das etapas e passos propostos no

roadmap visando o estabelecimento do Pensamento Sistémico como

parte integrante da forma de gerir a organizagao;

b) Roteiro de avaliacdo: a partir das etapas listadas no roadmap, um

instrumento pode ser estruturado, visando a avaliacdo do grau de
implantacdo do Pensamento Sistémico em organizacdes que

desenvolvem projetos com o método sistémico.

Estas duas possibilidades integram-se na busca da evolucdo deste roadmap
proposto, incluindo novas experiéncias e novos elementos que possam ter sido

desconsiderados neste trabalho.

6.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Apés a estruturacdo e formalizagdo do roadmap, ndo foi possivel sua
apresentacao a um grupo de especialistas e pessoas envolvidas no tema, para que
estes realizassem uma analise critica desta proposta. Assim, este trabalho limitou-se

as contribuicbes de somente um especialista.
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As principais contribuicdes para a estruturacado do roadmap vieram do estudo
de caso, sendo assim, encontra-se aqui um viés da Samarco, naquilo que foi e esta
sendo vivenciado pela empresa. Indiretamente também ha o modelo mental da
equipe de facilitadores que auxilia na conducao dos projetos sistémicos e dos ciclos
de planejamento estratégico da empresa. Sendo assim, esta proposta encontra
limitacdes quando a comparagdo com outras possiveis formas de implantacdo da
abordagem a partir do ponto de vista de outros facilitadores e da estrutura

organizacional e experiéncias de outras empresas que ndo a Samarco.

Devido a limitacdo do processo de pesquisa bibliografica que néo localizou
uma proposta de implantacdo da abordagem do Pensamento Sistémico e o roadmap
produto desta pesquisa nado ter sido aplicado, podem existir elementos que nao
foram considerados e que séo relevantes para a implantacdo e manutencdo do
Pensamento Sistémico nas organizacdes. Neste espago sugerem-se os trabalhos
futuros, para que estes possam aprimorar o roadmap aqui proposto, tornando-o uma
ferramenta mais robusta e que contribua ainda mais para a disseminacdo do

Pensamento Sistémico na gestao das organizacoes.

6.6 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Tentativas isoladas de aplicacdo do método sistémico podem ndao ter a forca
necessaria para fazer o Pensamento Sistémico perdurar na organizacdo. A
aceitacdo e reconhecimento da Alta Administracdo fazem com que se estabeleca
uma frequéncia na definicdo de temas que originardo projetos sistémicos. Assim o
enfoque da aplicacdo deve estar inserido dentro do enfoque da implantacdo, para
gue o Pensamento Sistémico ndo seja tratado como algo de ocasiao.

Assim, ao formalizar um roadmap com as etapas a serem consideradas em
um processo de implantacdo, esta pesquisa contribui de forma estruturante para o
estabelecimento e uso do Pensamento Sistémico nas organizagbes que buscam

entender e avaliar melhor o impacto de suas a¢des no tempo e no espaco.

O processo intelectual proporcionado por esta pesquisa trouxe varias

aprendizagens relacionadas ao Pensamento Sistémico e em especial ao processo
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7

individual de escrevé—la: A disponibilidade ndo € dada pelas horas que nos
dedicamos fisicamente para a tarefa intelectual, mas pelas horas que conseguimos
manter nossa mente focada. O “recurso critico” a ser monitorado néo € o fisico, mas

0 mental.
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ROTEIRO 1: CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

1. Dados Pessoais:

MNome:

Idade:

Codigo de Identificagdo:

Formagdo académica:

Instituicio de Ensino:

2. Dados Profissionais:

Cargo:

Tempo no cargo:

Tempo de empresa: Unidade:

3. Participacio em projetos:

Projetos que participou (ver GUIA com detalhes para auxilair na recordagéo):

CC = Comite Consultivo CE = Comite Executivo
CC | CE 2003 Projeto Piloto: uma aplicagiio de PSPC na Siderurgia e Mineracdo de Ferro
CC | CE 2003 Projeto Marketing
CC | CE 2004 Projeto Multiplicadores
CC | CE 2004 Projeto “Além da Praia do Além”
CC | CE 2005 Projeto Frete
CC | CE 2005 Projeto CIPA —Seguranca Operacional
CC | CE 2006 Projeto Andlise Competitiva — Formulagdo da Estratégia 2006
CC | CE 2007 Projeto Matriz Energética
CC | CE 2007 Projeto Precificacdo de Minério de Ferro
CC | CE 2008 Projeto Politica de Sustentabilidade
CC | CE 2009 Revisdo do Planejamento Estratégico

4. Conhecimento prévio sohre P 5.

Vocé possuia algum conhecimento sobre P 5 antes do mesmo ser tratado na Samarco?

|:|N§0

I:ISim: Qual profundidade?

incipiente (ouvi falar e sei o que quer dizer);
basico (endento a metodologia e sei me expressar sobre o tema);
avangado (possuo habilidade para aplicar a orientar um grupo);

participou em projetos de implantagdo como CE;
participou em projetos de implantagdo como CC;
treinamentos organizacionais;

em sala de aula (curso, graduagdo efou pas-graduagdo);

palestras;

outro:

5. Entrevistas que participara:

I:l Projeto

I:lSistema
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APENDICE B — ROTEIROS 2 A 4: PERCEPCAO DOS
ENTREVISTADOS

ROTEIRO 2: PERCEPCAO DO HITORICO DO PS NA SAMARCO

1. Explicitar o objetivo da pesquisa e o que se espera em relagio as informagoes solicitadas

2. Relembrar detalhes do(s) projeto(s) em que o entrevistado participou
Utilizar o GUIA com os marcos do projeto

3. Histérico do P 5 na Samarco 6
a) Como e Quando se deu o inicio da relagdo da Samarco com o P ST [contextos interno e externao)

b) Por que implantar P 5 na Samarco?

c) Quais eram as expectativas iniciais com o P 57

d) Em que momento e/ou qual fator concretizou o P S na Samarco?

e) Como evoluiu o P S na Samarco? Desde o primeiro projeto até hoje.

) Haveria algum topico que consideras importante que ndo tenha sido abordado durante a entrevista?
Comente!

PS = PENSAMENTO SISTEMICO Total de Questdes: B

ROTEIRO 3: PERCEPCAO DO PS NA SAMARCO

1. Explicitar o objetivo da pesquisa e o que se espera em relagdo as informagoes solicitadas

2. Relembrar detalhes do(s) projete(s) em que o entrevistado participou
Utilizar o GUIA com os marcos do projeto

3. Percepcio do PS na Samarco 6
a) Quais mudancas e aprendizagens o P S trouxe para a Samarco?

b) Quais as expectativas que ndo foram atingidas durante estes anos de P S na Samarco?

c) O que representa atualmente o P 5 para a Samarco (significado)?

d) Quais sdo as expectativas futuras do P S para a Samarco?

e) Onde 0 P 5 ndo serd implantada?

f) Haveria algum tdpico que consideras importante que ndo tenha sido abordado durante a entrevista?
Comente!

PS = PENSAMENTO SISTEMICO Total de Questdes: 6
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ROTEIRO 4: PERCEPCAO DA IMPLANTACAO DO PS EM UMA ORGANIZACAO

1. Explicitar o objetivo da pesquisa e o que se espera em relagio as informagoes solicitadas

2. Relembrar detalhes do(s) projeto(s) em que o entrevistado participou
Utilizar o GUIA com os marcos do projeto

3. Implantagdo - duas dimengdes {Samarco e outra Empresa) a
a) Como pode ser classificado o processo de implantagdo do P S na Samarco? (por drea, por tematica,
por demandas individuais ou outros) Por que?

b) Ma sua opinido como deveria ser este processo em uma empresa que nunca utilizou o mesmo?
¢} Que fatores foram levados em consideragdo para a escolha dos projetos nos guais a metodologia do P
S foi utilizada?

d) Hd um caminho légico a ser seguido para a implantagio do P S em uma empresa gue nunca utilisou o
mesmo?

e) Quem conduz ou conduziu o processo de implantagdo de P 5 na Samarco? Por que? (devido ao perfil,
cargo, etc).

f) Quem deve conduzir o processo de implantagio do P 5 dentro de uma empresa que nunca utilizou o
mesmo? Uma drea (qual?), um grupo multidisciplinar (que cargos?), uma pessoa (que perfil?).

g) Comao vocé percebe a participago dos agentes externos na condugio de projetos de P57 Como foi a
experiéncia dos multiplicadores internos?

h) 0 processo de condugdo de projetos de P 5 em uma organizagido que nunca utilizou 0 mesmo, deve
se dar através de multiplicadores internos ou Agentes externos, ou ainda uma combinacio dos dois?
Por qué?

4. Fatores Criticos de Sucesso - duas dimengdes (Samarce e Empresa nova) 3
a) Quais os fatores criticos de sucesso foram considerados para a implantagdo do P 57 Entenda-se agqui
como fatores criticos de sucesso aqueles que NAQO PODEM DEIXAR DE SEREM FEITOS para que se
obtenha sucesso na implantagdo.

b) Quais os fatores criticos de sucesso devem ser considerados para a implantagdo do P S em uma
empresa que nunca utilizou o mesmo?

c) O gue ndo foi feito pela Samarco, mas gue deve ser considerado durante a implantag3o do P 57

5. Fatores Criticos de Insucesso - duas dimeng8es (Samarco e Empresa nova) 2
a) Quais os fatores criticos de insucesso que foram detectados na implantagdo do P S? Entenda-se agui
como fatores criticos de insucesso aqueles que NAQ DEVEM SER FEITOS para que se obtenha sucesso na
implantagdo.

b) Quais os fatores criticos de insucesso que devem ser considerados na implantagdo do P S em uma
empresa que nunca utilizou 0 mesmo?

5. Opinides 1
a) Haveria algum tépico que consideras importante que ndo tenha sido abordado durante a entrevista?
Comentel

PS = PENSAMENTO SISTEMICO Total de Questdes: 14




APENDICE C — RELACAO ENTRE AS ETAPAS DO PROCESSO “PREPARANDO” E  AS FONTES ESTUDADAS

Referencial Teodrico

A definicdo dos temas

Todas

Estudo de Caso

Unidade de
Contexto 1

Categoria
Expectativas Futuras

Derivacao de temas do Planejamento Estratégico

Contribuindo para o Modelo de Gestao

Estudo de Caso

Categoria
Requisitos Basicos

Os temas para os projetos

Entendimento e intencdo da Alta Adm

Patrocinio d a Alta Adm.

Unidade de Area de referéncia X
Contexto 2 Pessoa de referéncia X
. N Area de referéncia deve ser responséavel pelo Plan. Estrat X

o Alta Administracdo - : . —
Especialista Sinergia entre a Alta Adm. e a Area de referéncia X

Os temas

Todos
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APENDICE D - RELACAO ENTRE AS ETAPAS DO PROCESSO “OPERACIONALI ZANDO” E AS FONTES ESTUDADAS

. oA Estrutura do método X

Método Sistémico .

Indicadores para gestdo do PS X
. I Basica X
Referencia
A Avancada X
Tedrico Capacitacéo ¢ —

Campo de Pratica X X
Desenvolvimento Pessoal X

Revisdo dos projetos X
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Categoria Mudangas e
Esg::c)de Aprendizagens Todas X
Categoria Expectativas ndo Multiplicadores internos
atendidas Utilizagdo continuada de projetos
Unidade de P
Contexto 1 Categoria Significado atual Todas
Expectativas Futuras Formar uma viséo sistémica na organizagao X
Desenvolvendo o PS através
Caso . L
) _ Rotina de revisitagéo
) Mecanismos para perenizar o —— —
Unidade de | pg Avaliagao da visdo sistémica
Contexto 2 Utilizagado junto ao Planej. Estratégico X
- Capacitacéo Todas
Especialista . -
Gestéo do dia-a-dia Todas




APENDICE E - RELACAO ENTRE AS ETAPAS DO PROCESSO “COMUNICANDO” E AS FONTES ESTUDADAS
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Referencial Tebrico

Método Sistémico

Canal de Comunicagéo

>

Capacitacao

Béasica — Comunicagcdo em toda a organizacao

>

Estudo de Caso
Unidade de
Contexto 1

Categoria Expectativas
néo atendidas

Reconhecimento dos acionistas




