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Resumo

A atual realidade econémica no mundo globalizado, o desenvolvimento de novas
tecnologias, as mudancas continuas, alertam para transformag¢des no ambiente empresarial,
onde empresas sdo permeadas pela instabilidade e forte competitividade, amostras dos
desafios a serem enfrentados pelas organizagfes e seus gestores. Estes Problemas podem
ser solucionados com a utilizacdo das cinco disciplinas proposta por Peter Senge,
principalmente o Pensamento Sistémico, a fim de levar as organizagbes a um patamar de
sustentabilidade gracas a Aprendizagem Organizacional. O presente trabalho tem por
objetivo mostrar como isso pode ser realizado através da coleta de dados para a realizacéo
de um Diagnéstico Sistémico, identificando componentes colaborativos que favorecem este

processo, exemplificados no SimModel.

Palavras-chave: Aprendizagem, colaboracéo, sistema, organizacéo.
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1. Introducao

As constantes mudangas, econdmicas, sociais, politicas e principalmente,
tecnoldgicas, tém exigido do trabalhador um novo papel perante a sociedade, e na sua
participacdo nas estratégias e nos sistemas organizacionais para atingir vantagens

competitivas na nova ordem econdmica mundial .

Com base nesse contexto, um novo fator passou a ser considerado como vantagem
competitiva: a aprendizagem organizacional, a qual envolve meios capazes de difundir o
conhecimento com o objetivo de solucionar problemas, transmitir informacdes, mudar ou
manter comportamentos, criar novos conceitos, modificar paradigmas e assumir novos

valores.

Esta nova teoria traz a concepgao da organizacdo humana como um sistema vivo, no
gual os componentes se interligam, estabelecendo relacdes entre as partes sob forma de
rede. Da metafora da méaquina passou-se para a metafora do ser vivo, que traz
caracteristicas fortes como a nocao de comunidade e de identidade coletiva, que se constroi
em torno de um conjunto de valores comuns; uma comunidade na qual todos os membros
sabem que serdo amparados em seus esforcos para atingir os seus préprios objetivos,
desde que todos facam o mesmo. Esta nova visdo sistémica torna as organizagbes mais
flexiveis, com redes sociais e comunidades de pratica para o aprendizado, a evolucdo e a
sustentacdo num mundo complexo, orientado para 0 conhecimento e as mudancas

constantes .

As organizacdes podem alcancar tais niveis de complexidade pela pratica de seus
componentes, os individuos que formam as empresas, que manejam 0S conceitos
dindmicos e sistémicos inerentes dos sistemas empresariais, como veremos heste
documento, procurando o aperfeicoamento através da reflexdo e questionamento de

situacdes problematicas encontradas em seus ambientes.

As situacdes problematicas podem ser resolvidas com uma analise dinamica e
integrada, através de um Diagnéstico Sistémico, um dos conceitos demonstrados neste
Trabalho de Graduac&o. Faz-se dispondo dos principais fatores que as pessoas percebem
nas situacdes, obtendo-se informacdes, ora complementares ora paradoxais, dos individuos

integrantes das organizacgdes.



Estes questionamentos, citados anteriormente, tanto quanto as informacdes dos
principais fatores causadores de problemas, assim como das solucdes estruturais
encontradas por eles, sédo 0s objetos de aprendizado para a organizacdo. Para seu bom
éxito, € necesséria a participacdo ativa e as interagfes de todos os membros da empresa,
incentivando cada um deles a se sentirem responsaveis pela sua aprendizagem e da dos

demais, construindo um ambiente de aprendizagem colaborativa, curiosa e aberta.

A tecnologia pode facilitar a aprendizagem e tornar o trabalho colaborativo mais
eficaz através do uso de softwares baseados neste paradigma, que utilizam ferramentas de
coleta de dados a distancia, por exemplo. O uso destes instrumentos facilitaria a elicitacédo e
andlise dos principais fatores problematicos que uma empresa ou grupo de pessoas deseja
explorar, aumentando a completude, pois todos participariam das discussbes, e
convergéncia, pois os modelos criados seriam 0s mais abrangentes possiveis a depender

dos participantes envolvidos.

Com este avanco de tecnologia, os softwares colaborativos podem ser programados
com cada vez mais detalhes e mais fies a conceitos pertinentes do mundo real. Sabemos
também, que o poder computacional tem aumentado e as suas computagfes estdo cada
vez mais sofisticadas, a ponto de podemos realizar operacdes que levariam horas em
segundos e apresentar resultados significantes que sirvam como instrumento de

aprendizagem e tomada de decisdo para gestores e demais membros de uma organizacéo.

A utilizacdo das novas tecnologias de Web 2.0, paradigma de programacéo Web que
visa utilizar a Internet como plataforma onde a colaboracdo ganha forca para concorrer com
0s meios tradicionais de geragdo de contetdo, também facilita a criacdo de ambientes
colaborativos de aprendizagem na Internet, de modo que a utilizacdo a distancia em bases
de dados Unicas, com compartiihamento total das informagfes e mesmos recursos para
todos os participantes do processo de aprendizagem organizacional, através de
Diagnosticos Sistémicos, podem estimular as interagdes entre as pessoas, pelo beneficio do
tempo, a ndo necessidade de deslocamento fisico, custo de solucdes desse tipo, entre

outras vantagens.

Porém antes de avaliarmos alguns processos e componentes que facilitardo a coleta
das informagfes utilizadas num Diagnéstico Sistémico, vamos construir um raciocinio
através das teorias envolvidas do que seria realiza-lo, do que seria pensar sistemicamente,
além de fazer algumas definigcbes do que seria aprendizagem, em especial, a Aprendizagem

Organizacional e suas disciplinas.



1.1 Objetivo

O objetivo deste trabalho de graduacgéo é, através do estudo de um modelo de
colaboracéo, no caso o Modelo 3C (Comunicacéo, Coordenacdo e Cooperacao), explorar
recursos e componentes de colaboracgéo, Uteis na coleta de dados utilizada num Diagndstico

Sistémico realizado a distancia.

Para tanto, deve ser mostrada toda a teoria e conceitos utilizados pelos participantes
para elaborarem suas contribuicbes ao processo, a teoria da Dindmica de Sistemas e das
disciplinas responséaveis pela Aprendizagem Organizacional, em destaque o Pensamento

Sistémico, como disciplina fundamental, e o conceito do préprio diagndstico.

Como a Aprendizagem Organizacional é o principal resultado de um processo de
Diagndstico Sistémico, devemos antes de tudo apresentar algumas definicbes de

aprendizagem e do processo de aprendizagem.

Finalmente, os conceitos de colaboracdo e da aprendizagem colaborativa séo
apresentados, para podermos destacar como esses processos séo realizados com a ajuda
do computador, e no que esse fator pode melhora-los. Apds todas estas definicbes séo
mostrados os componentes colaborativos de coleta de dados e ha uma explanagéo sobre
um software que usa esses conceitos, o SimModel, produto desenvolvido por Valenca &

Associados — Aprendizagem Organizacional.

1.2. Organizacéo do Documento

O restante deste documento esté organizado em 5 capitulos, da seguinte maneira:

Capitulo 2 — Traz algumas definicbes do termo aprendizagem, por que os individuos
procuram aprender, e quais S80 0s processos de aprendizagem, e cOmo estes processos
podem incluir a observacdo do comportamento do outro e a andlise de experiéncias do

ambiente do individuo para a obtencdo de conhecimento.

Capitulo 3 — Mostra os conceitos da Dindmica de Sistemas, da Aprendizagem
Organizacional, sendo o Pensamento Sistémico a disciplina fundamental para analise das
situacdes problematicas organizacionais, e faz uma explanacdo do que seria um

Diagndstico Sistémico.
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Capitulo 4 — Da uma definicdo de colaboracdo e aprendizagem colaborativa, e
procura mostrar definicbes sobre CSCL e CSCW, juntamente com a explanacdo do modelo

de colaboracéo adotado.

Capitulo 5 — Neste capitulo sdo mostrados componentes de colaboracdo que podem
ser utilizadas para facilitar a coleta de dados como o intuito de realizar um Diagndstico
Sistémico. E ainda, como esta coleta de dados é realizada no SimModel, um software Web
que utiliza o paradigma da Web 2.0 e conceitos da Dindmica de Sistemas para encontrar

Arquétipos Sistémicos.

Capitulo 6 — Aqui sao realizadas as consideracdes finais a respeito do tema e do
desenvolvimento dos conceitos utilizados no documento, além da proposicdo de trabalhos

futuros que utilizem informagdes exploradas neste Trabalho de Graduacéao.
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2. Aprendizagem

A maioria dos estudos realizados até os anos 50 sobre o fenémeno da
aprendizagem, definia tal processo como sendo uma mudanca perceptivel de

comportamento, o que seria a viséo da aprendizagem como um produto 2.

De maneira sintética, podemos dizer que, além da mudanca de comportamento
perceptivel, a aprendizagem seria também o fenémeno pelo qual os seres humanos

adquirem novos conhecimentos e desenvolvem competéncias.

A aprendizagem possuiria ainda outros aspectos muito importantes: o que as
pessoas procuram aprender para melhorar sua qualidade de vida, quais as perspectivas de

carreira, como mover-se na posicdo social, como garantir novas opcoes de trabalho, etc.

Outra definicdo de aprendizagem, segundo Alan Mumford (2001)* seria a de que a
aprendizagem consiste no processo das pessoas serem capazes de demonstrar que sabem
algo que néao sabiam anteriormente e/ou quando conseguem fazer algo que anteriormente

nao conseguiam.

Para Mumford (2001)%, a maioria de nés, durante a maior parte do tempo, aprende
por meio de atividades, ndo necessariamente planejadas para serem experiéncias de
ensino, mas por meio do trabalho normal que realizamos. Podemos segundo ele, dizer que
0 processo de aprendizagem acontece quando fazemos coisas e, depois, pensamos sobre
como as fizemos. Assim a sequiéncia da aprendizagem pode ser definida como na figura

abaixo:

Teruma

/' expen-éncia\‘

Planejar Reavaliar

\Concluir/

Figura 1 - Ciclo de aprendizagem

A aprendizagem vista como um processo, ao invés do produto final, implica levar em
conta o que acontece quando ela ocorre. As explicacfes sobre este processo sdo chamadas

de teorias de aprendizagem e, de acordo com Merriam e Caffarella (1991)%, podem ser
12



classificadas por suas orientagcfes tedricas, quais sejam: a behaviorista, a cognitivista, a

humanista e a social.

A classificacao feita por essas autoras indica que, embora a aprendizagem possa ser

compreendida de diferentes maneiras,

“a maioria das defini¢cdes inclui os conceitos de mudanc¢a de comportamento e

experiéncia” .

A idéia principal da abordagem behaviorista é que a aprendizagem é manifestada
através de mudangcas de comportamento, sendo determinada pelos estimulos dos

elementos do ambiente na qual o sujeito se insere 2.

J& a abordagem cognitivista considera que o homem ndo pode ser considerado um
ser passivo. Ele organiza suas experiéncias e procura lhes dar significado. Como resultado,
essa abordagem enfatiza a importancia dos processos mentais do processo de

aprendizagem, os quais estariam sob o controle do aprendiz 2.

A terceira abordagem, a humanista, assume que o potencial humano para o
crescimento € ponto de partida para a compreensdo do processo de aprendizagem.
Também considera que as pessoas podem controlar seu proprio destino, possuem liberdade

para agir e que o comportamento delas é conseqiiéncia de suas escolhas °.

Por fim, a abordagem social assume que as pessoas aprendem observando outras

pessoas no interior do contexto social. Nessa abordagem,

“a aprendizagem € uma funcdo da interacdo da pessoa, do ambiente e do

comportamento” 2,

2.1. Aprendizagem Social

Na abordagem da Aprendizagem Social, vemos que a aprendizagem nao seria
apenas concepc¢do, desenho e construgcdo de conhecimento, mas, basicamente, a

identificacdo pessoal e a relacdo através da interacdo entre as pessoas.

Segundo a Teoria Sécio-cultural de Vygostky (1998)*, o individuo deve estar inserido
em um grupo social para aprender o que seu grupo produz; o conhecimento surge primeiro
no grupo, para sé depois ser interiorizado no individuo. A aprendizagem ocorre no

relacionamento do aluno com o professor e com outros alunos. Quando o grupo se refere a

13



uma instituicao, as relagfes e a pratica nas organiza¢cdes promovem o aprendizado de cada

funcionario, por exemplo.

Segundo estas orientacbes todos o0s grupos podem ser instrumentos de
aprendizagem para seus participantes, dessa forma, é necessario que cada individuo

procure comportar-se de forma a facilitar a aprendizagem, tanto sua quanto a dos demais *.

As teorias de aprendizagem social tém a sua origem no comportamentalismo, e
partiilham o seu principio de que as conseqiéncias do comportamento influenciam a
repeticdo do mesmo. Segundo Bandura °, aprendemos observando os outros, seria o que
ele chama de processo de modelagdo, e essa observacdo de modelos externos acelera a
aprendizagem, mais do que se 0 comportamento estivesse sendo executado pelo

“aprendiz”, além de evitar receber consequéncias negativas.

Ainda segundo Bandura, ndo haveria somente a influéncia do ambiente sobre a
aprendizagem e o comportamento do individuo. E claro que ndo ha uma inevitabilidade do
ambiente influenciar o sujeito, se os fatores pessoais estiverem predispostos para isso, mas
o sujeito também reflete sobre as informag¢Bes do ambiente, gragcas as suas habilidades de
interpretacdo, e pode gerar conhecimento a partir disto, da auto-reflexado sobre a experiéncia
alheia. Bandura considera a interacdo, individuo, seu comportamento e ambiente, como a
base do estudo do comportamento organizacional. Os membros de uma organizacéo
aprendem a comportar-se por observacdo das condutas dos que os rodeiam, e tém a atitude
da equipe dirigente mais importante do que somente as orientacdes que aquela possa lhes
dar °.

O aprendizado social é decorrente de todo este processo citado acima, e segundo
Mumford 2, todo ele depende das acées do individuo, porém algumas delas s&o executadas
por um Unico individuo, outras sdo executadas com a colaboracdo de mais alguém. Abaixo
esta a estrutura da Piramide de Aprendizagem num contexto organizacional segundo
Munford (2001)>:

14



Aempresa em
aprendizagem

A aprendizagemem grupo

Aaprendizagemde um paraum

/ O aprendizindividualmente \

Figura 2 - A piramide de aprendizagem

O fator social é de grande importancia para as proximas teorias explicadas neste
documento, como justamente a Aprendizagem Organizacional, que se identifica com o

processo de construcdo desta PirAmide de Aprendizagem.
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3. Pensamento Sistémico — A Disciplina Fundamental

Neste capitulo estdo conceitos essenciais para a compreensdo do que seria um

Diagndstico Sistémico e quais os fatores fundamentais para sua realizacao.

Tal Diagnéstico Sistémico serviria como instrumento de aprendizagem para as
organizacdes, e apoio para a tomada de decisdo dos gestores, que teriam uma visdo
sisttmica e dindmica de suas empresas. Para tanto 0s conceitos da Aprendizagem
Organizacional e das disciplinas de Peter Senge séo vitais para a melhoria dessas

instituicdes.

Seguindo as orientagcdes de seus diagnésticos e prezando pela melhoria
organizacional através do aprendizado, as empresas podem proporcionar mudancas
estruturais para lhes garantir sua evolugédo, tanto quanto a dos individuos que as compdem,
ambos interessados em aquisi¢do de conhecimento para obterem vantagens sociais, ou no

caso das empresas, vantagens mercadologicas decorrentes deste conhecimento adquirido.

Nas secdes seguintes serdo encontradas definicdes e explicacdes sobre as teorias
sistémicas citadas, a Dindmica de Sistemas, a Aprendizagem Organizacional, as cinco

disciplinas que devem ser praticadas, e as definicdes de Diagndstico Sistémico.

3.1. Dinamica de Sistemas

Antes de apresentar a teoria da Dindmica de Sistemas e seus conceitos, é
necessario apresentar, a no¢do de sistema. Segundo Humberto Mariotti (1995)°, um sistema
€ um conjunto de dois ou mais componentes inter-relacionados e interdependentes, os
subsistemas, cuja dindmica conjunta se dirige para um objetivo ou meta, e mais ainda, que

gualquer alteracdo numa das partes refletiria na totalidade.

7

A teoria da Dinamica de Sistemas € uma metodologia com mais de 50 anos de
utilizacdo para o estudo e andlise de estruturas de pensamento e sistemas complexos. Sem
essa teoria, seria complicada a observacao de seus detalhes, pontos criticos e de como os
elementos formadores destes sistemas interagem entre si. Tais sistemas sdo n&o-lineares e
formam estruturas circulares, com fluxos definidos, nas quais os elementos podem receber o

efeito de mudancas de acordo com seu préprio comportamento.

A Dinadmica de Sistemas busca mapear estruturas de sistemas organizacionais ou

sociais, procurando examinar exatamente a inter-relacdo de suas forgas, vendo-as num
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contexto amplo e entendendo-as como parte de um processo comum ’. De forma mais
especifica, busca a compreensao da estrutura e do comportamento dos sistemas compostos

por enlaces de feedback interagentes ’.

A definicdo preliminar da Dindmica de Sistemas foi descrita pelo professor Jay W.
Forrester em seu livro Industrial Dynamics °. Anos depois, Forrester utilizaria a teoria criada
para o entendimento de sistemas, onde a interpretacdo do mundo real é descrita com 0 uso
de estagios. Estes, formam um determinado modelo, que através de simula¢des sucessivas
proporcionam o entendimento do Comportamento Dinamico, aprendizado, visualizacdo e
escolha de politicas alternativas de abordagem para determinados elementos que compdem
o sistema em questdo °, construindo cenérios inovadores de acordo com as simulacdes

efetuadas nos modelos ou micromundos.

Ainda segundo Forrester ® os elementos que compdem os sistemas, para serem
bem especificados e proporcionarem um resultado relevante, necessitam ser baseados em
conceitos do mundo real de quem contribui para a construcéo sistémica, mesmo com toda a
dificuldade que esta restricdo possa proporcionar. Sendo assim, as causas estruturais de
problemas podem ser melhor identificadas, de forma que as ac¢des a fim de contorna-los ou

soluciona-los tornam-se mais eficazes.

Com a disseminacgéo das teses de Forrester, entre 1950 e 1960, diversos estudantes
foram formados no campo da Dindmica de Sistemas, e como um fator de suma importancia
para a percepcado do Comportamento Dindmico sdo as simulacdes, nesta época também
surgia a primeira linguagem para Simulacdo Dinamica, cujo nome era SIMPLE (Simulation
of Industrial Management Problems with Lot of Equations) por um grupo liderado por Richard
Bennett em 1958. Mais tarde, em 1959, uma evolu¢gdo do SIMPLE chamada DYNAMO
(Dynamic Models) foi criada por Phyllis Fox e Alexander Pugh e tornou-se padrao para os

estudiosos da Dinamica de Sistemas nos 30 anos seguintes °.

Anos depois com o fortalecimento do interesse de Forrester pela Dindmica de
Sistemas em problemas sociais e econdmicos, houve o langamento de sua terceira obra, o

10

World Dynamics Este livro, como os demais titulos de Forrester que apresentam
conceitos da Dinamica de Sistemas, teve rdpida ascensdo no meio académico, e seu
conteldo passou a ser discutido minuciosamente por muitas pessoas. Naquela época e
hoje, o crescimento da aplicacdo dessa teoria vem aumentando em grande velocidade,
sendo utilizada para obter desde solucbes para problemas de gestdo empresarial e

economia, até problemas ecoldgicos, sociais e educacionais, gracas a amplitude das
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possibilidades proporcionada pela criacdo dos modelos a partir de elementos e insights do
mundo real de quem os constréi °, englobando conceitos de complexidade, ndo-linearidade

e estruturas de retro-alimentacdo que séo inerentes aos sistemas sociais e fisicos

Vale também salientar que no momento globalizado, no qual o lema dos negdcios é
time is money, a identificacdo dos fatores mentais que se tornam governantes da
intervencdo humana na realidade social, ou seja, a identificacdo, nos modelos mentais dos
sujeitos, dos fatores que séo capazes de influir ou transformar as estruturas sociais é cada

vez mais importante .

3.2. Modelagem Sistémica

Na Dinadmica de Sistemas duas formas de modelagem podem ser aplicadas para
caracterizar um sistema, sdo elas a abordagem soft e a hard. Um dos resultados da
modelagem soft € a possibilidade de visualizacdo de qualquer sistema, através da
identificacdo de suas caracteristicas estruturais, das relacdes causa-efeito-causa e das
estruturas de feedback, e s&@o representadas em diagramas de enlace causal, ja a
abordagem hard usa as caracteristicas dos diagramas para desenvolver modelos para
simulacdes, assim 0os modelos de simulacbes podem ser utilizados para investigar e

compreender os porqués do comportamento de um sistema.

Ha um grande debate sobre a utilizagdo de cada uma dessas abordagens, ja que a
soft tem um carater qualitativo, enquanto a hard, quantitativo. Muitos profissionais afirmam
gue a abordagem soft ndo infere muito sobre o comportamento de um sistema ao longo do
tempo, enquanto outros manifestam que, em certas circunstancias, um modelo quantitativo
pode gerar resisténcia e distanciamento das pessoas, principalmente nas fases iniciais da

modelagem, onde normalmente o problema ainda n&o esté delineado *.

Entretanto a maioria dos profissionais reconhece que as duas abordagens ndo séo
disjuntas, uma vez que um modelo qualitativo pode ser utilizado na fase inicial de
delimitacdo de um problema, enquanto um modelo quantitativo pode ser utilizado nas fases

posteriores 2.

Nas sec¢Oes seguintes estédo as definicbes dos conceitos e processos de cada um

das abordagens de Modelagem Sistémica citados acima, soft e hard, respectivamente.
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3.2.1. Modelagem Soft da dinamica de Sistemas

Também conhecida como modelagem mental, a abordagem soft proporciona a
possibilidade de visualizacdo de qualquer sistema humano, através da identificacdo de suas
caracteristicas estruturais, das relagfes causa-efeito-causa e das estruturas de feedback.
Essa técnica utiliza enlaces causais de natureza qualitativa para produzir uma descri¢cao dos
principais elementos que causam o comportamento do sistema, sendo particularmente Uteis
para o desenvolvimento de um entendimento compartilhado do funcionamento do sistema,

ou mesmo para comunicar alguma descoberta *?

7

Na figura abaixo € possivel observar um exemplo de modelo resultante da

modelagem soft da Dindmica de Sistemas.

oatisfagio
dos
Clientes
+
Tempo de
el E- “enda de
// Projetos
+
Projetos
B+ et Carteira
GapaLRane Receitas ‘/ \‘
= Hewas 3 Esfarco de

Marketing e Vendas
\- )

Inwestimento
em Recursos

Figura 3 - Modelo gerado pela modelagem soft da Dindmica de Sistemas

Segundo Senge **, o desenvolvimento dessa abordagem segue 0s seguintes passos:

o Definicdo de uma Situacdo Complexa de Interesse , onde se busca uma
situacdo importante ou complexa para a organizacdo, ou para 0 conjunto de

individuos interessados.
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e Apresentacdo da Histéria dos Eventos , onde sdo assinalados os eventos
relevantes, relacionados com a situacdo, ao longo de um periodo de tempo
considerado.

¢ Identificacdo de Fatores Chaves , onde € preciso identificar quais fatores ou
varidveis podem ser assinalados como chave para a compreensédo da
situacao.

e Observagdo do Comportamento , que consiste na observacédo de padrdes
de comportamento.

¢ Identificacdo da Rede de Influencias , passo no qual o objetivo € identificar
as relacdes causais entre os fatores.

o |dentificacdo de Modelos Mentais , na qual os modelos mentais séo
encontrados, ou seja, levantar crencas e pressupostos que 0s atores
envolvidos mantém em suas formas de enxergar a realidade, e que estdo

ajudando a criar a estrutura em questéo.

O resultado de todos esses processos é a constru¢do dos enlaces causais, 0s quais
seriam grafos estabelecidos por uma pessoa ou conjunto de pessoas sobre os aspectos

subjetivos de um problema.

Apesar dos diagramas de enlaces serem largamente utilizados, Forrester (1994)"
defende que somente a modelagem soft, € incapaz de prover um entendimento amplo do
comportamento de um sistema complexo. Segundo sua critica, € somente através de
simulagdes que se pode verificar o comportamento de um dado sistema. E ai que entra a

segunda forma de modelagem da Dindmica de Sistemas.

3.2.2. Modelagem Hard da dinamica de Sistemas

Neste tipo de abordagem, também chamada de modelagem formal, os modelos séo
construidos na linguagem de fluxos e estoques, dessa forma, qualquer sistema pode ser

descrito como o uso de quatro elementos, que seriam:

e Estoques - representam o estado de um recurso;

e Fluxos — séo atividades que proporcionam o crescimento ou decrescimento
dos estoques;

e Conversores — processam informacbes sobre os estoques e fluxos, ou

representam fontes de informacéo extra do sistema, e;
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e Conectores — que sdo os links de informagédo entre estoques, fluxos e

conversores.

A figura abaixo mostra um exemplo de relagédo entre os componentes da abordagem
hard, nela é apresentado um tanque com um fluxo de entrada e outro de saida. Quando a
taxa de entrada € maior do que a de saida, o nivel do tanque aumenta, quando a relagéo é

invertida, o nivel cai.

Estoque

Fluxo
]

] {1 ]

Nascimento Popula Qﬁt}‘ Morte

Consumo Calorias  Gordura Corporal Queima de Caloria

Receita Caixa Despesa
Producgao Inventarios Entregas
Contratacao Trabalhadores Demissao

Figura 4 - Exemplo de utilizacdo da linguagem de estoques e fluxos

Para Forrester '*, a estrutura basica de um sistema de feedback seria como

representada na figura abaixo:

. NIVEL OU ESTADO
ACAO

@ =

INFORMACAO

DECISAQ
DELAY

Figura 5 - Estrutura de sistema de feedback simples
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Neste caso, a informacdo sobre o estado do sistema num determinado instante € a
base para a decisdo, que produz uma acdo. O nivel apresentado é a base de informacéo
para outra decisdo, porém a informacgdo pode estar atrasada ou errada, dessa forma, o nivel

aparente pode diferir do nivel real. Esta diferenga seria exatamente a dinamica do sistema
12

Estes sdo os modelos capazes de serem simulados para a adog¢do das melhores
alternativas na resolucdo de uma situacdo problematica. Para desenvolver um modelo de
simulacdo, é necessario reconhecer os fluxos que convertem recursos em diferentes

estados 2.

E finalizando, € importante para quem deseja utilizar as teorias da Dinamica de
Sistemas, conhecer a linguagem utilizada, e saber expressar-se utilizando as formas de
modelagem, para poder entender os materiais lidos e mostrar sua opinido a respeito de

algum modelo menta concebido em relacéo as situagdes das quais os modelos falam.

A Figura 6 mostra as comparagdes das modelagens citadas, deixando claras as

diferencas entre elas:

HARD (Formal) SOFT (Mental)
Definigao do modelo Uma apresentagéo da Realidade Um método para gerar debales e insight schre a
realidade

Definigao do problema | Uma Unica e bem definida dimens&o | Maltiplas Dimensdes (objetivos diversos)

Agentes/ Organizagdes | Nao sao levados em conta Partes integrantes do modelo

Dados/ Informagdes Quantitatives Qualitativos

Objetivos Solugdes e otimizagdes Insight e aprendizagem

Resultados Produtos ou recomendagdes Aprendizado em grupo ou autodesenvolvimento.

Figura 6 - Comparacao entre os tipos de modelagem sistémica

As duas abordagens de modelagem sistémica sdo bastante importantes, porém para
utiliza-las em alguma situacdo devemos ter em mente 0S conceitos seguintes, o da
Aprendizagem Organizacional e as disciplinas que devem ser vividas para que a construcdo

de qualquer modelo sistémico possa ser realizada de forma eficaz.

3.3. Aprendizagem Organizacional e as Cinco Discipl  inas

Apbés todos os conceitos da Dindmica de Sistemas e Modelagem Sistémica, o

proximo conceito importante para o tema deste Trabalho de Graduacdo é o da
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Aprendizagem Organizacional, e principalmente a visdo das disciplinas determinadas por

Peter Senge em seu livro, A Quinta Disciplina (1990)".

Sabemos que o ambiente empresarial de hoje sofre mudancgas continuas, tais como
mudancgas no mercado e inovagao tecnoldgica, e todas estas exigem mudancas também na
forma de gestéo, formas de criar, sistematizar e agilizar o desenvolvimento do conhecimento

dentro das organizacdes '°.

Dessa forma, parece clara a importancia, para este
desenvolvimento, da utilizagdo de um processo de aprendizagem, como explanado no
capitulo anterior, para o crescimento organizacional, pois assim como os individuos buscam
melhores condicdes a partir da aquisicdo de conhecimento, as empresas também buscam

manter seus mercados e seu diferencial sustentavel a partir do aprendizado.

Tal busca de diferencial seria a competitividade da empresa no mercado em que
atua. Essa competitividade s6 é conseguida através de um processo de Educacdo
Continuada, e ndo com treinamentos pontuais, pois a Educacdo Continuada e uma
abordagem mais ampla, em que o treinamento aparece como um componente da

organizacéo, ela se estende a sua totalidade e a empresa passa a ser vista como um

sistema numa rede de outros sistemas °.

As relacdes de uma organizacdo, como sistema, com a rede a sua volta, baseiam-se
nas decisGes organizacionais, na maneira como a empresa € gerida. Podemos afirmar que o
processo de educacdo num sistema empresarial deve atingir todas as camadas, assim a
organizacdo pode aprender como um todo, e dessa maneira proporcionar sua melhora de
processos, por exemplo. A estes fenbmenos, de aprendizado por parte de um sistema

empresarial podemos chamar de Aprendizagem Organizacional.

As organizagfes funcionam como instrumentos capazes de captar e armazenar
conhecimento. Tal conhecimento pode estar nas mentes de seus individuos; documentadas
em arquivos (regulamentos, decisdes, organogramas, instrugdes, etc.); implicito em objetos

utilizados para o desempenho de tarefas; ou embutidos em rotinas e praticas.

A Aprendizagem Organizacional € de suma importancia para os gestores. Os
chamados “trabalhadores do conhecimento” lidam com situacfes de tomada de decisdo em
que Vvariaveis econdmicas, politicas, psicoldgicas, sociais e financeiras afetam
simultaneamente 0 mercado onde atuam ou seu préprio ambiente organizacional. Porém,
por motivos varios, os gestores acabam por delegar a tarefa de produzir sentido a partir dos

dados e informagdes disponiveis aos seus técnicos em sistemas de informacgdes, quando
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eles mesmos deveriam conceber o0 seu hegdcio, resolver seus problemas e tomar decisdes,

as quais seriam as decisdes da organizacio. Peter Drucker (1999)" afirma que,

“Até agora, poucos executivos fizeram algum esforco para decidir de quais
informacgBes necessitam e menos ainda como organiza-las. Eles tém tendido a
deixar que os produtores de dados — pessoal de Tl e contadores — tomem
essas decisdes por eles. Mas os produtores de dados ndo podem saber de que
dados os usuérios necessitam para transforma-los em informacgfes. Somente o
trabalhador do conhecimento e o executivo podem converter dados em
informacgbes e decidir como organiza-las de forma que se transformem em
chaves para acdes eficazes”.

Para Chris Argyris e Donald Schén (1996)'%, as organizacdes s&o instrumentos
identifichveis de decisédo e agéo coletiva, nos quais os membros podem agir e aprender
mediante o processo de questionamento que resulta no produto do aprendizado. Tal
guestionamento origina-se da identificacdo de uma situagdo problematica e na sua
resolucdo, e o resultado pode ser uma alteragédo, assim como o aprendizado para um Unico
individuo, na forma de pensar e agir, provocando modificagfes nas praticas organizacionais.
Estas modificagbes nas préticas organizacionais € que provocam a ascensdo da

competitividade da empresa em questéo.

Ainda segundo Argyris e Schon (1996)'8, a Aprendizagem Organizacional pode ser

classificada em dois tipos principais, descritos abaixo:

a) Aprendizagem Organizacional de laco Unico (single-loop), que consiste
na aprendizagem instrumental e acarreta mudancas apenas nas estratégias
de acdo ou nas suas premissas, sem alterar a teoria aplicada (em-uso) na
organizacdo. Os individuos, através do processo de questionamento,
detectam e corrigem os erros, que seria a discrepancia das expectativas para
os resultados alcancados, e agem de acordo com os valores e padrdes
organizacionais existentes. Nesse caso a estrutura de conhecimento
existente na organizacdo é mantida, e segundo Kofman (1996)", esta forma
de aprendizagem nédo proporciona a reflexdo que poderia levar a
reconcepc¢ao da situacao.

b) Aprendizagem Organizacional de laco duplo (double-loop), na qual a
aprendizagem resulta da mudanca da teoria aplicada (em-uso) na
organizacdo, bem como suas estratégias. Implica na reestruturacdo de
valores e premissas fundamentais, que inclui suas estratégias, percepc¢ao do
ambiente e compreensdo das competéncias da organizacdo. Dessa forma, a

estrutura do conhecimento do sistema organizacional que desenvolve este
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tipo de aprendizagem € fundamentalmente questionada, o que leva a

organizacao a refletir, provocando mudancas profundas.

De acordo com Argyris e Schén (1996)', alguns fatores como o tamanho e a
complexidade da organizacdo, bem como o relacionamento entre o0s produtos da
aprendizagem e os valores e normas envolvidos no processo de questionamento
organizacional, podem vir a dificultar a distin¢cdo clara entre os processos de aprendizagem

single-loop e double-loop.

Argyris e Schon ressaltaram ainda, a importancia de um tipo especial de
aprendizagem organizacional denominado Deuterolearning, ou seja, a capacidade da
organizacao de aprender como aprender. Em outras palavras, isto significa gerar e fazer uso
sistematico dos mecanismos de feedback relacionados com os tipos de aprendizagem

single-loop e double-loop, de acordo com a experiéncia ja vivida.

Peter Senge (1990)"°, concretiza a metafora de Argyris e Schén sobre a
Aprendizagem Organizacional, no sentido de transformar as instituicbes e a sociedade em
sistemas de aprendizagem, mostrando como elas poderiam aprender a aprender,
organizando-se em cinco disciplinas, que as fariam ficar em constante aprendizado, e que
devem trazer uma mudanc¢a na mentalidade de cada um dos individuos que compde uma

organizacao:

e O Dominio Pessoal - através do autoconhecimento, as pessoas aprendem a
clarificar e aprofundar seus proprios objetivos, a concentrar esfor¢os e a ver a
realidade de forma objetiva.

¢ Modelos Mentais — sdo idéias profundamente enraizadas, generalizacdes e
mesmo imagens que influenciam o modo como as pessoas véem o mundo e
suas atitudes;

e A Visdo Compartiihada - quando um objetivo é percebido como concreto e
legitimo, as pessoas dedicam-se e aprendem ndo como uma obrigacdo, mas
por vontade propria, construindo visGes partilhadas. Muitos lideres tém
objetivos pessoais, que nunca chegam a ser partilhados pela organizacéo
como um todo;

e A Aprendizagem em Equipe — em grupos em que as habilidades coletivas
sdo maiores que as habilidades individuais, de modo a desenvolver a
capacidade para acdo ordenada. A aprendizagem em grupo comeca com o
dialogo; ou seja, com a capacidade dos membros do grupo de proporem suas
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idéias e participarem de uma légica comum; O grupo visto como o
microcosmo do aprendizado de toda a organizacao;

¢ O Pensamento Sistémico - esta € a quinta disciplina, a que integra todas as
demais, o elo de ligacdo, fundindo-as em um corpo coerente de teoria e
pratica. O Pensamento Sistémico ajuda-nos a enxergar as coisas como parte
de um todo, ndo como pecas isoladas, bem como criar e mudar sua

realidade.

As disciplinas mostradas por Senge podem ser vistas, juntamente com as relagdes
entre elas, enfatizando a posicao central da quinta disciplina, o Pensamento Sistémico, na

Figura 7, em modelo construido por Ruas (2000)%.

Dominio Modelos
Pesgsoal > Mentais
A A
Pensamento
Sistémico
h ) J
Visdes Aprendizagem
Partilhadas < > em
grupo

Figura 7 - Modelo de organizagéo das cinco disciplinas
3.4. Pensamento Sistémico

Esta é a disciplina fundamental para os individuos de uma organizacao que procura
o aprendizado através do questionamento de suas préaticas. Com j4 citado, a abordagem do
Pensamento Sistémico é a de observar todos os fatores de uma situagdo juntos,
diferentemente do Pensamento Analitico, que procurar particionar os problemas em

pedacos e observa-los separadamente.

O Pensamento Sistémico, como definido por Kim (1998)**, seria a forma de ver e
falar sobre a realidade, que nos auxilia a entender e trabalhar com sistemas para influenciar

a qualidade de nossas vidas. Exercitando tal habilidade, ou competéncia, podemos melhorar
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nossa capacidade de conhecer o ambiente como um todo e conseguir prever as
conseqiiéncias de uma agédo com base no encadeamento e nas dependéncias existentes °.
Também podemos utilizar os conceitos sobre a Dindmica de Sistemas, e através de nossas
andlises, pensando sistemicamente, eleger os principais fatores responsaveis pelo
guestionamento a cerca de uma situagdo problematica percebida, para a constru¢do dos

modelos citados anteriormente.

Tais modelos, podem ser construidos com a utilizacdo de qualquer uma das formas
de Modelagem Sistémica, e a maioria deles utiliza loops de causalidade, diagramas
conectando as variaveis, para facilitar a observacdo do Comportamento Dindmico de cada

sistema **.
3.5. Elementos da Linguagem Sistémica

Para entendermos totalmente o funcionamento e a finalidade dos elementos que
favorecem a construcdo de diagramas causais e arquétipos, devemos registrar alguns
termos que compdem a linguagem e estrutura sistémicas, de acordo com o0s conceitos

expostos em ', s&o eles:

Variaveis — Elementos do sistema os quais sdo fatores relevantes, passiveis de
guantificacdo e de variagdo ao longo do tempo, dessa forma, capazes de serem ilustrados

em graficos.

Relagbes — S&o representadas por setas e Indicagdo da forma de relacionamento
entre duas varidveis, que demonstra a dire¢cdo ou tendéncia na qual uma das variaveis
influencia a outra. Chamamos esse efeito de feedback, o qual pode ser no mesmo sentido,
fazendo com que as duas variaveis tenham comportamento semelhante, ou no sentido
oposto, dessa forma a variavel da qual parte a relagdo provoca um efeito inversamente
proporcional de seu comportamento na variavel que recebe a seta. As diferengas entre as
setas de mesmo sentido e sentido o posto sdo verificaveis através de legendas do tipo “+”

ou “M” para as de mesmo sentido, e “-" ou “O” para as de sentido oposto.

Atrasos ou retardos — Quando o efeito de uma varidvel em outra por uma relacao
entre as duas exige um tempo de espera para poder se tornar observavel, dizemos que a
relacdo em si tem um retardo. Para a representacdo deste conceito usa-se uma ou duas

barras paralelas cortando a seta que representa a relagéo, como na figura a seguir:
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Figura 8 - Relagdo com tempo de retardo

Enlaces, circuitos ou ciclos — Essas trés nomenclaturas tém o mesmo conceito. O
que elas representam é o estado no qual duas ou mais variaveis formam um ciclo fechado
de ligagOes, ou seja, existe uma relacdo de influéncia da primeira na segunda, da segunda
numa enésima, que acaba por influenciar a primeira variavel apresentada, assim como na

figura abaixo:

\Variavel 1

\Variavel 3 \Variavel 2

N~

Figura 9 - Ciclo de variaveis

Enlace, circuito ou ciclo de reforco  — O reforco é o resultado do efeito de uma
variavel sobre si mesma é no mesmo sentido, caracterizando-se um feedback positivo; sao
chamados de “efeitos bola-de-neve” pelos pesquisadores sociais e de “profecias auto-

realizantes” pelos psicélogos.

Varnavel 1

@ +

Variavel 3 Variavel 2
\_/

Figura 10 - Enlace, circuito ou ciclo de reforgo

Enlace, circuito ou ciclo de equilibrio ou de balan ceamento — Quando o efeito

resultante de uma variavel em si mesma é no sentido oposto, caracterizando-se um
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feedback negativo; sdo os mecanismos de equilibrios que regulam as variedades e
mudancas presentes em todos os fendbmenos e nas estruturas mentais que criam modelos

simulaveis.

Variavel 1

@ +

Variavel 3 Variavel 2
\_/

Figura 11 - Enlace, circuito ou clico de balanceamento

Efeitos colaterais — Conjunto interligado de conseqiiéncias agregadas a solugdes

imperfeitas ou parciais, construindo uma cadeia de refor¢co ou dependéncia.

Pontos de alavancagem — Area ou ponto onde pequenos esforgos ou intervencgbes

podem causar grandes mudancgas no sistema para melhor.

Todos esses elementos séo utilizados para a construgdo de arquétipos sistémicos,
porém como a construgdo em si ndo sera realizada neste documento, serd feita uma

abordagem apenas superficial do assunto na préxima secao.
3.6. Arquétipos Sistémicos

Ao longo dos anos, muitos modelos foram construidos, sendo a maioria deles para
casos especificos, isto é, modelos que se aplicam a um caso particular para o qual foi
concebido. Mas alguns profissionais da Dinamica de Sistemas comecaram a se perguntar
se existiriam estruturas genéricas que se aplicassem a varias situagbes. Uma vez
identificados, esses modelos, ou “gabaritos”, iriam aumentar substancialmente a eficiéncia
intelectual, uma vez que o modelo e seu comportamento, ja que conhecidos, poderiam ser

aplicados a situacdes diferentes **.

Esses modelos sdo chamados de arquétipos, e sdo estruturas profundas, associadas
a comportamentos definidos que, uma vez detectadas, produzem um insight sobre um

padrdo de comportamento n&o percebido & primeira vista *.
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Nestes cinquienta anos de pesquisa, foram localizados em torno de onze arquétipos

basicos e algumas variacdes, abaixo segue cada um dos modelos bésicos estéo listados:

¢ Arquétipo Balanceamento com Retardo

e Arquétipo Limite ao Crescimento

e Arquétipo Sucesso Para os Bem-Sucedidos

e Arquétipo Quebra-Galho

¢ Arquétipo Transferéncia de Responsabilidade
¢ Arquétipo Deriva de Metas

e Arquétipo Escalada

e Arquétipo Crescimento s Subinvestimento

e Arquétipo Tragédia do Fator Comum

¢ Arquétipo Adversérios Acidentais

e Arquétipo Principio da Atratividade

Explicacbes sobre o comportamento de cada um dessas estruturas podem ser

encontradas no Apéndice |, juntamente com as ilustragBes genéricas das mesmas.

Os arquétipos Sistémicos séo os produtos observaveis retirados de um processo de
Diagndstico Sistémico. Na préxima sec¢do serdo explicados 0s passos que devem ser dados

para conseguir as informagfes necessarias para a formulagdo dos modelos citados.
3.7. Diagnostico Sistémico

Um Diagnoéstico Sistémico consiste na analise de situagBes problematicas, que
podem causar prejuizo e retengdo decrescimento para o interessado, ou grupo de pessoas

interessadas.

O prejuizo citado ndo se trata somente de dinheiro, mas todo tipo de recurso
necessario a realizagdo das atividades de quem realiza o diagndstico, e as barreiras de
crescimento encontradas ndo s&o necessariamente barreiras comerciais, podem ser

barreiras ao crescimento intelectual, amoroso, etc.

Podemos realizar Diagndsticos Sistémicos de quaisquer situa¢cdes no ambito social,
organizacional, econémico, ambiental, politico ou outrem, basta que consigamos enxergar

os principais fatores causadores de problemas.
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Para isso devemos utilizar da teoria e dos conceitos da Dindmica de Sistemas e
especialmente o Pensamento Sistémico, essa competéncia é vital para a elicitacdo dos

fatores importantes huma situacéo onde se deseja melhorar algo.

No ambito organizacional, as situacdes problematicas podem barreiras de
crescimento no mercado atuante, por exemplo, e para soluciona-las é necesséario que um
grupo de componentes da organizagéo, ou todos, participem de um processo de diagndstico

utilizando a teoria sistémica.

No decorrer do processo, os membros devem trabalhar colaborativamente no sentido
de terem em maos os principais fatores relevantes para uma determinada situacdo pré-
definida. Entdo a partir dai, eles podem encontrar as relacdes causa-efeito-causa entre
essas variaveis, para formarem os modelos mentais coletivos, seriam estes os modelos da
organizacdo, a construgdo grafica de como ela funciona, as praticas e processos de

producéo de seus produtos.

Com os modelos gréficos criados, 0s participantes devem procurar observar o
Comportamento Dinamico desse modelo, e tentar elaborar onde esses comportamentos séo
semelhantes ou diferentes dos comportamentos dos modelos mentais genéricos

cientificamente provados, os arquétipos.

Finalmente, com os comportamentos, semelhancas e diferencas definidas, os
participantes podem tomar decisdes organizacionais pela manutencdo ou mudanca de
certos comportamentos de suas empresas, de acordo com a literatura dada para cada tipo

de comportamento arquetipico encontrado nos modelos criados coletivamente.
3.8. As Organizac¢des Que Aprendem

Através da utilizacdo, nas organizacdes, tanto por gestores quanto pelos
colaboradores, das praticas referentes as teorias da DinAmica de Sistemas e das disciplinas
de Peter Senge (1990)", principalmente o desenvolvimento da competéncia do Pensamento
Sistémico, as empresas podem se transformar em Organizacdes de Aprendizagem,

provocando um processo de Educacdo Continuada.

Esse processo deve se formar com o conjunto de atitudes das que compdem uma

organizacdo, de modo que todos possam estar interessados em proporcionar melhores
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resultados & empresa, pela alteragdo de seus processos gracas a resultados obtidos pelo

guestionamento de situag¢des probleméticas e a reflexao.

Para esses questionamentos deve-se utilizar os conceitos mostrados para a
observacdo dos principais fatores causadores e do sistema como um todo, no qual uma
mudanca sutil em algum deles, pode significar uma guinada do sistema como um todo, e

provocar alteragfes na organizagdo como elemento de uma rede maior.
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4. Colaboracéao

Neste capitulo serdo abordados os conceitos e definicdo de colaboracdo e
aprendizagem colaborativa, como sendo produto do uso de uma das disciplinas sistémicas,

a aprendizagem em equipe.

Além disso, se faz necessario a definicdo de conceitos como o CSCL e CSCW,
praticas que facilitam a aprendizagem e o trabalho colaborativo pelo uso do computador e
as vantagens proporcionadas por ele, tais como o uso de ambientes virtuais de ensino e da

Internet como um deles.

Ser4 abordado também o modelo de colaboracdo 3C, utilizado para aplicacdes
colaborativas baseados nos principios da comunicacdo, coordenacdo e cooperagao,
extremamente necessarios para tornar eficazes os processos de aprendizagem colaborativa
e trabalho colaborativo. As sec¢Bes seguintes sdo construidas de acordo com as teorias

citadas acima.

4.1. Conceito e Modelo Adotado

A colaboragdo € uma maneira de trabalho em grupo, na qual os membros deste
grupo atuam em conjunto visando o sucesso do projeto, e dessa forma, normalmente, a
falha de um dos componentes do grupo leva a falha do grupo como um todo [21]. Na
colaboracao, os participantes se ajudam objetivando o sucesso das tarefas e entre eles ha

uma hierarquia menos rigida. De acordo com Para Kaye apud Barros (1994)%,

“colaborar (co-labore) significa trabalhar junto, que implica no conceito de
objetivos compartilhados e uma inteng&o explicita de somar algo — criar alguma
coisa nova ou diferente através da colaboracado, se contrapondo a uma simples
troca de informacéo ou de instrugcdes”.

Trabalhando colaborativamente, pelo menos potencialmente, pode-se produzir
resultados melhores do que se os membros de um grupo atuassem individualmente %,
Utilizando da colaboracdo, os membros, através do feedback exercido por cada um deles,
identificar precocemente inconsisténcias e falhas em seu raciocinio, e buscam, juntos,

informacdes e referéncias para auxiliar na resolucdo dos problemas encontrados.

Apesar das vantagens oferecidas pela adocdo de processos colaborativos, trabalhar
desta forma demanda um esfor¢co adicional para coordenacdo dos participantes destes

processos. Caso ndo haja esta coordenacdo os esforcos de comunicacdo podem n&o ser

33



aproveitados durante a cooperacgao dos individuos. Entdo para que o ato de colaborar possa
ocorrer de forma satisfatéria, € necessario que os participantes assumam e cumpram
compromissos, regras planejadas antes da interagdo em si. A coordenacgdo do processo de
colaboracao também deve procurar evitar conflitos interpessoais entre os participantes, pois

estes poderiam prejudicar o grupo como um todo.

A colaboracdo é de grande valia no ambiente de trabalho, possibilitando ao grupo
tratar e conduzir tarefas complexas e que requerem habilidades muitidisciplinares. Além da
complementacdo das capacidades, do auxilio mutuo e da motivacdo advindos da
colaboracéo, os novos profissionais séo preparados a se relacionar, a negociar, a se expor,

a liderar, a ter responsabilidade e a se comunicar, coordenar e cooperar 24

Justamente as trés Ultimas palavras do pardgrafo anterior, definem o modelo de
colaboracdo adotado neste Trabalho de Graduacdo, o Modelo 3C (Comunicacéo,
Coordenacdo e Cooperacao), o qual é bastante utilizado para classificacdo do suporte

computacional a colaboracao.

Porém, antes de mostrar os conceitos sobre o Modelo de Colaboracdo 3C, e os
conceitos e modelos criados para utilizar cada um dos trés Cs numa abordagem de
softwares colaborativos, é necessario dissertar sobre o que seria a aprendizagem
colaborativa, por que utiliza-la e como a tecnologia € capaz de auxiliar na realizacdo das

tarefas a serem realizadas em grupo.

4.2. Aprendizagem Colaborativa

Como mostrado no capitulo anterior, explanando os conceitos das Learning
Organizations, do inglés, organizacdes que aprendem, vimos a importancia do aumento da
capacidade de adquirir conhecimentos por parte de uma empresa, assim esta poderia
modificar sua forma de funcionar, o que seria uma mudanca perceptivel para o mercado, do

comportamento daquela organizagéo.

Dizemos ainda, que as organizagbes que aprendem sdo um conjunto de individuos
gue aprendem. Com isso levantamos um conceito bastante importante do processo de
aprendizagem, o da colaboracédo, o qual mostra que a forma que cada ser humano encara
um problema e o soluciona é diferente. Por isso, determinados tipos de problemas sdo mais
bem resolvidos, e a aprendizagem é mais eficaz, se existir trabalho de forma colaborativa

com os demais individuos da mesma organizacao ou setor.
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A aprendizagem colaborativa, ao implicar a interagdo e a ajuda mutua, possibilita a
resolucdo de problemas complexos de forma mais elaborada e ripida. Ndo somente isso,
aprender também eleva o compartihamento de informacdes, a comunicagdo, o

entendimento e a qualidade das decisdes a serem tomadas.

Mais e mais, vemos que o trabalho institucional ndo € realizado somente
individualmente, com uma pessoa trabalhando sozinha até completar as tarefas. Todos os
tipos de trabalho, vém sendo realizados colaborativamente. Isto se deve tanto ao aumento
da complexidade das tarefas realizadas quanto aos novos paradigmas de trabalho, que
envolvem diversas pessoas trabalhando em conjunto em diversas fases do processo de

elaboracéo de um produto, servico ou projeto =.

Esses novos paradigmas de trabalho refletem justamente a pratica da quarta
disciplina citada por Peter Senge (1990)", A Aprendizagem em Equipe. Com sua vivéncia
no ambiente organizacional, os componentes das empresas podem transformar as
habilidades convencionais e coletivas de raciocinio, dessa forma, os grupos de pessoas
podem, confiavelmente, desenvolver inteligéncia e capacidades maiores do que a simples

soma dos seus talentos **.

A aplicagdo dessa disciplina cria o esperado clima organizacional de aprendizagem
coletiva, e deve ser encorajado por todos os membros de uma empresa, proporcionado dos

antigos para os novos também, para que o processo seja continuo.

Este processo de trabalho em grupo tem suas vantagens, tais como aceitar
responsabilidades pelo aprendizado individual ou do grupo, desenvolvimento da capacidade
de refletir, e também desvantagens, tais como o0 aumento do nivel de ruido na comunicacgéo

e a resisténcia de alguns participantes em assumir papéis ativos na colaboracao.

Para Dillenbourg (1999)%, a aprendizagem colaborativa corresponde a uma situagio
na qual duas ou mais pessoas aprendem ou tentam aprender algo juntas. A forma de
interacdo descrita pelo termo, juntas, pode significar interacdo face-a-face ou mediada por
computador, assincrona ou sincrona, que ocorre ou ndo com frequiéncia, e que é realizada

através de um esforgo conjunto ou onde o trabalho é dividido.

Ainda conforme Dillenbourg, a aprendizagem colaborativa descreve uma situacédo em
gue formas particulares de interacdo entre duas ou mais pessoas sdo esperadas, e que

desencadeiam mecanismos de aprendizagem, mas ndo h& garantia que elas ocorram.
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Portanto, para Fuks, Raposo & Gerosa (2002)?°, faz-se necessario aumentar a probabilidade
e estimular as interacdes para que estas se tornem mais produtivas pela inclusédo de regras
de interacdo no ambiente de aprendizagem, como também realizar operacdes tais como a

definicdo de tema para discussdes e estruturacdo de mensagens.

Recursos como os citados acima sédo necessarios para facilitar e servir de catalisador
das interacbes das pessoas em um ambiente colaborativo ou em suas tentativas de
colaboracdo. Posteriormente, as tarefas cada vez ficam mais e mais complexas, e a
eficiéncia esperada dos processos colaborativos deve ser a melhor possivel, j& que neles,
sdo perceptiveis vantagens e desvantagens, entdo o custo x beneficio da utilizacdo desse

tipo de interac@o deve ser o maior possivel.

Nos sistemas organizacionais, esta eficicia de processos é vorazmente perseguida,
e confirmando isso, Peter Senge (1990)", diz que nunca foi t&o necessario implementar o
aprendizado em grupo nas organiza¢gfes. Quanto mais complexas as situacdes-problema
com as quais se deparam o0s gestores, tanto maior a necessidade de se buscar solugbes
colaborativas. Seria preciso, portanto, superar o legado de sistemas tradicionais de ensino,

gue raramente estimulam a solucéo colaborativa de um problema.

Ao contrario destas correntes tradicionais, podemos observar o processo de
aprendizagem pela nocédo dialética, esta tem a visdo de que o conflito de opinides pode ser

um solo fértil & elaboracéio de novas idéias. Sobre isso afirma Senge (1990)*,

“O livre fluxo de idéias conflitantes € primordial para o raciocinio criativo, e para
a descoberta de novas solugcdes que ninguém conseguiria encontrar
individualmente”.

Infelizmente, este tipo de abordagem n&o € comum nas escolas ou nas

universidades, e, por conseqiéncia, € raramente encontrada nas organizacoes.

Os desafios do presente requerem grupos de pessoas compartilhando idéias e

criticando-as mutuamente. Conforme Senge (1990)",

“se 0 raciocinio coletivo € um rio, os pensamentos séo as folhas que flutuam na
superficie e que vao dar nas margens. N6s recolhemos as folhas em forma de
pensamentos, sem nos darmos conta que elas vieram do rio de raciocinio
coletivo”.

As novas tecnologias permitem ampliar o potencial de colaboracdo na medida em

que o fluxo de informacgdes pode ser de um para muitos ou de muitos para muitos, sincrono
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ou assincrono, textual, visual ou auditivo, linear ou ndo linear e disponivel presencialmente
ou a distancia. Tempo e espago parecem estar mais domados do que nunca, reduzindo

barreiras a cooperacao intelectual.

4.3. CSCL e CSCW

Com a evolucdo da tecnologia, formas mais ageis de se realizar uma tarefa podem
ser percebidas e exploradas, o processo de aprendizado em grupo e o trabalho realizado
colaborativamente nas empresas também ganham do advento da computacéo da Internet e

das redes de computadores um propulsor para as informacdes utilizadas por tais elementos.

A busca da transformacdo de aplica¢fes individuais, tais como editores de texto e
planilhas, em ferramentas que permitam o0 acesso simultdneo a grupos de usuarios, deu
inicio a chamada “automacdo de escritdrio”. Isso aconteceu pela preocupacgdo constante
com o aumento de produtividade nas empresas, onde o trabalho é predominantemente
realizado em grupo ?’. Ndo s6 as tarefas s&o realizadas em grupo, mas o aprendizado para
a organizacdo, como visto no capitulo anterior, € suma importancia, e esse aprendizado
deve ser colaborativo, e para tanto as ferramentas computacionais vém evoluindo também

para suprir essas necessidades.

Para isso sédo usados dois termos: o CSCL (Computer Supported Collaborative
Learning), a aprendizagem colaborativa Assistida por computador, e o CSCW (Computer
Supported Collaborative Work), o trabalho colaborativo Assistido por computador. Tais
conceitos visam promover uma interface de aprendizagem e trabalho para a interacdo de
grupos de usuarios, dessa forma eles podem ser confundidos como um Unico, porém ha

sensiveis diferencas entre eles, como mostra a Figura 12:

CSCW CSCL
Tende a focalizar a sua atencdo nas | Tende a concentrar a sua atencdo no
técnicas de comunicacdo. que esta a ser comunicado.
Esta a ser utilizada principalmente Esta a ser explorada em ambientes
no dominio empresarial. educativos.
A sua finalidade € a de facilitar a A sua finalidade € a de sustentar
comunicacao e a produtividade do uma eficaz aprendizagem em grupo.
grupo.

Figura 12 - Diferengas entre CSCL e CSCW
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Ambas as abordagens se baseiam na promessa de que 0s sistemas computacionais
podem suportar e facilitar os processos e as dindmicas de grupo, nomeadamente quando 0s
utilizadores destes sistemas se encontram em locais diferentes, tendo em consideracéo, no

entanto, que ndo foram concebidos para substituir na totalidade a comunicagéo presencial
28

Todas as tecnologias utilizadas, tanto hardware como software, a cerca destes
paradigmas, sdo classificadas como groupware, e uma de suas principais caracteristicas &
que possam ser altamente configuraveis pelos usuarios, dessa forma se adequariam as

necessidades deles ?’.

O groupware pode ser considerado um guarda-chuva que engloba diversas
tecnologias baseadas no principio de pessoas em grupo realizando alguma atividade ou

processo. A figura abaixo, de Cruz (1998)%, descreve essa caracteristica do termo citado:

ORIENTACAO PARA OBJETO
- Sistemas operacionais

- Linguagens de programacio

- DBMS

MULTIMIDIA

- Hipermidia

_> - Elementos multimidia
- GUI (Graphical User

INTELIGENCIA

- Inteligéncia artificial
- Redes neurais

- Reconhecimento de

GROUPWARE

padrdes Interface)
* - Aplicacdes multimidia
COMUNICACAOE
COMPARTILHAMENTO
- Gerenciador de documentos
- DBMS

- Cliente-servidor
- E-mail
- Recuperacio de informagées

Figura 13 - Groupware e suas tecnologias

Qualquer produto que permita o trabalho cooperativo com ganho de produtividade,
num determinado processo, pode ser considerado membro da familia de groupware. Com

esse tipo de técnica e tecnologia, podemos citar sistemas diversos, tais como:
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e Sistemas de Apoio a Tomada de Decisao

e Sistemas de Apoio a Reunifes

o Editores Cooperativos

e Sistemas de Comunicacao Sincrona

e Sistemas de Comunicacao Assincrona

e Sistemas de Gerenciamento Eletrénico de Documentos
e Sistemas de gerenciamento de Fluxo de Trabalho

e Areas de Trabalho Compartilhado

o Eftc.

Estes sistemas e outros tém como principal e fundamental caracteristica, a promocao
da aprendizagem colaborativa. Todos sdo baseados em algum tipo de modelo de
colaboracéo, e na se¢éo seguinte faremos uma descricdo mais detalhada do Modelo 3C,

estudado para a realizagédo desse Trabalho de graduacéao.

4.4. O Modelo de Colaboracao 3C

O Modelo de Colaboragéo 3C nasce do artigo seminal de Ellis et al. (1991)*°. E como
citado anteriormente, € um modelo utilizado para o suporte computacional a colaboracéo, o
desenvolvimento de softwares colaborativos baseados nos seus trés pontos principais que

sdo a comunicacgdo, a coordenacao e a cooperacao.

Para colaborar os individuos precisam trocar informacdes, se comunicar e se
organizar, o que seria coordenar-se operar em conjunto num espac¢o compartilhado, onde se
encaixaria a cooperacao. Na troca de informagfes sdo gerados compromissos a serem
cumpridos e gerenciados pela coordenacgéo do processo colaborativo, que também organiza

as tarefas a serem realizadas na cooperacéo .

Enquanto estdo cooperando, os individuos sentem a necessidade de se comunicar
uns com 0s outros para tomarem decisdes que poderiam ndo estar previstas inicialmente,
dessa forma, podemos observar o ciclo referente a colaboracdo observada do ponto de vista
do Modelo 3C ?°.

Acrescentamos também a Percepcdo aos trés Cs, pois para possibilitar a
colaboracdo sdo necessérias informacdes fornecidas através de elementos de percepcéo

gue as capturam e condensam durante o processo de interacdo dos participantes. A
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percepcdo em si é relativa ao ser humano, enquanto os elementos de percep¢do estao

relacionados a interface do ambiente, ao contexto utilizado.

Abaixo temos o diagrama representativo mo Modelo de Colaboragéo 3C, retirado do
artigo de Fuks & Assis (2001)*, que é baseado em Ellis et al. (1991)%.

o <>
trata _. - prejudica

.= -

o _\I organiza o grupo -
(Coardenagan TEENEEALERE Cooperacao

E famec arnece

" elermnentos elernentos

: Percepgdo esusaTTTTTTT T

E fornece '

: elemertos| [gera E

| gera COMmpramissos g2~ mostra |seus |

v gerenclados pela Cnmunicagﬁn resultados pela

A | 5
‘*\F‘r‘ejudiu:a :

Sobrecarga de
Informacao

Trabalho
Colaborativo

inicia-se|pela

Figura 14 - Modelo de Colaboragéo 3C

Podemos explanar separadamente sobre os principais componentes do diagrama do
Modelo 3C e suas inter-relagcdes, porém sem esquecer que, como vimos no capitulo de
Pensamento Sistémico, 0s conceitos representam um sistema e ndo seria possivel

considera-los separadamente.

Como vimos que este modelo é utilizado na elaboragcédo de softwares colaborativos,

vamos explora-lo sempre nesta perspectiva computacional.

4.4.1. Comunicagéao

As pessoas utilizam a comunicacdo para, na maioria das vezes, incorporarem a
firmacdo de compromissos e negociacdo dos mesmaos, para realizarem seus trabalhos e
tarefas ?°. Tais compromissos assumidos modificam o estado do mundo, tendo efeito de

acOes para o ambiente nos quais eles séo relevantes.
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Podemos destacar que uma ferramenta de comunicagdo mediada por computador d&
suporte a estas interagbes que podem gerenciar a mudangca de estados citada
anteriormente, os eventos referentes ao didlogo entre os participantes e 0s compromissos

de cada um deles %°

Na Figura 13, € mostrado um modelo de como seria a estrutura sistematica da
comunicacdo mediada por computador, nele € explicitado como um evento de comunicagéo
do emissor, que prepara a mensagem de acordo com Seus COMPromissos, e a envia ao
receptor, que interpreta a mensagem e tem seus conhecimentos e compromissos alterados

por conta desse dialogo %

\ Nivel de Argumentacao /

. Compromissos)- | Compromis scuq .
Formulacio f |"r'|u acdo
Interpretacs Interpretacd
5 Nivel de Linguagem ,//
(/Sugnns bop———— S:gnn

Interlocutor / Interlocutor
DE}'CEDgaol_ ~[Expressdc De:'l:epgac} e EprF_lSSEID

Apresentacig Registro Apresantacao) Registro

vel de Informacao f/_ )
Nivel de Informacac Mensagem)

[ (M ensagem | 2%
é Espaco Compartilhads ‘
Y

Ferramenta de
Comunicacio ‘

Ferramenta de
Comunicacdo

el ——

Canal de Dados |

Figura 15 - Modelo de comunicacdo mediada por computador

Para transmitir informacdo o Interlocutor deve formular sua intencdo a partir de
signos apropriados, e para que seja expressa a mensagem ela deve utilizar a ferramenta de

comunicacao, com seus devidos recursos disponiveis.

Quando se comunicam, os participantes de um processo colaborativo buscam a
reflexdo do outro, dessa forma ha a valorizagdo das ferramentas de comunicacao
assincrona, pois dessa forma se tem mais tempo antes de agir. J& numa ferramenta de
comunicacgao sincrona, valoriza-se a velocidade da interacdo, visto que o tempo de resposta

de um participante para outro é curto %
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4.4.2. Coordenacéo

A comunicacdo gera compromissos e, para garantir o cumprimento desses
compromissos e a realizagdo dos trabalhos através da soma dos trabalhos individuais, é

necessaria a coordenacéo das atividades *.

Essa coordenacdo é importantissima para evitar que esforcos de comunicagédo e
cooperacado sejam perdidos. E para controlar a ordem das atividades, o tempo com o qual

elas precisam ser realizadas e as restricdes a cada uma delas *.

A coordenacao envolve a pré-articulacdo das tarefas, isto é, preparacdo dos preé-
requisitos de uma tarefa, o gerenciamento do andamento e o acompanhamento apés a

realizacéo das mesmas *°.

Os grupos regulam-se pelas ferramentas de coordenacgdo existentes em um
ambiente colaborativo. Segundo Fuks et al. (2003)?°, alguns ambientes colaborativos n&o
tém processos nem mecanismos bem definidos de coordenacdo, nesses a coordenacado é
realizado por um protocolo social, que todos os participantes devem respeitar, ja& em outras,
existe a exigéncia de ferramentas sofisticadas de coordenacédo de atividades, mecanismos
explicitos para isso, sdo os gerenciadores de fluxo de trabalho, ou workflow. Na figura
abaixo é mostrado o modelo de coordenagdo em ambientes colaborativos definido em Fuks
et al. (2003)°:

COmpromissos
Atividade Colaborativa

Fecanismeos de Coorderacsa
atua

poEsul possui

gersnca
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I
|
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informagdes nformagdes |
«
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Figura 16 - Modelo de mecanismos de coordenagdo em ambientes colaborativos
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4.4.3. Cooperagéo

A comunicacdo e a coordenacdo sao vitais para 0 processo colaborativo, mas nao
sdo suficientes, € necessario um espaco compartiihado para criar um entendimento
compartilhado *. Chamamos de cooperacido as atividades realizadas em conjunto pelos
membros do grupo neste espaco compartilhado, visando a realizacdo das tarefas

gerenciadas pelos mecanismos de coordenacéo.

Os individuos participantes de um processo de colaboracdo podem cooperar
produzindo, manipulando e organizando informacdes, construindo e organizando objetos de
cooperacdo, como planilhas, graficos, documentos, etc. Para atuar sobre estes elementos
de cooperacédo os participantes dependem de elementos de expressao de suas acoes e da

percepcao das alteracdes e das informagdes registradas no espaco compartilhado #°.

A percepcao é um ponto essencial para o Modelo 3C, através dela os individuos
podem tomar ciéncia do objetivo comum, do papel de cada um dentro do contexto, do que
fazer, como proceder, qual o impacto das ac¢des, até onde pode atuar, quem esté por perto,
etc. >

Abaixo a figura representativa do modelo de cooperagdo e seus processos, de

acordo com Fuks et al. (2003)°.
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Figura 17 - Modelo do processo de cooperagao
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No capitulo seguinte serdo abordados componentes colaborativos para a coleta de

dados a distancia de informac@es para a realizacdo de um Diagndéstico Sistémico.
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5. A Coleta de dados Colaborativa e o SimModel

Como visto no capitulo anterior, na definicdo do modelo de colaboragédo adotado, o
Modelo 3C, a percepcao é um conceito importantissimo, e tal requisito deve estar implicito
na concepcdo de qualquer software que tenha o objetivo de ser de aprendizagem ou

trabalho colaborativo.

A percepcao, que é inerente ao ser humano, € fundamental para a comunicacao,
coordenacgdo e cooperagdo de um grupo; onde se comunicar é dialogar, coordenar-se é
estar em sintonia com 0s outros participantes, e cooperar € operar em conjunto num espago
compartilhado ?°. Perceber as atividades dos outros individuos também é essencial para
garantir o fluxo e a naturalidade do trabalho, assim como para diminuir as sensacdes de

impessoalidade e distancia, comuns nos ambientes digitais.

Na interacdo entre pessoas e ambiente dentro de uma situacdo face-a-face, a
obtencdo de informacdes € rica e natural, visto que os sentidos podem ser utilizados em sua
plenitude. Em ambientes digitais, o suporte a percepcéo fica menos claro, pois os meios de
transmitir as informacdes aos 6rgdos sensoriais dos seres humanos séo restritos. Estacdes
de trabalho tipicas s&o limitadas a fornecer informag6es em uma tela de duas dimensdes e,
em alguns casos, através de caixas de som. Por outro lado, em um ambiente digital, pode-
se filtrar os eventos de forma a reduzir dispersdes com informacgdes irrelevantes, que

normalmente permeiam uma colaboracéo face-a-face *.

Elementos de percepcéo sdo os elementos do espaco compartilhado por onde séo
disponibilizadas as informacdes destinadas a prover percepcdo. Os ambientes de
aprendizagem colaborativa devem prover elementos de percepcdo que disponibilizem de
maneira adequada as informacdes necessarias a colaboracdo e ao trabalho individual.
Guiados pela sua percep¢do, os individuos criam um entendimento compartilhado e

coordenam-se de forma que seus esfor¢os individuais agreguem valor ao trabalho do grupo
35

Esta percepcdo pode ser favorecida com a criacdo de interfaces para os softwares
colaborativos seguindo algumas técnicas e boas praticas de acordo com o Modelo 3C e os
conceitos de CSCL e CSCW. Nas préximas secdes este tema sera abordado, juntamente
com a demonstracdo dos protétipos das telas de coleta de dados do SimModel, uma
ferramenta desenvolvida por Valenca & Associados — Aprendizagem Organizacional para

realizacdo de Diagndsticos Sistémicos.
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5.1. Diretrizes das Interfaces

A seguir serdo listadas as diretrizes para a construgcdo do projeto de interfaces para
um software de aprendizagem e/ou trabalho colaborativo a distancia, como exemplificado no

artigo de Alexandre Moeckel (2003)?’, s&o elas:

e Manter a consisténcia — A interface deve manter seqiéncias de acgdes
semelhantes; as terminologias utilizadas devem manter-se idénticas para
menus, botdes e telas de ajuda; as cores e as fontes utilizadas devem Sr
mantidas. Com excecdes dos pedidos de confirmagéo, exibicdo de senhas,
mas s6 devem aparecer quando for imprescindivel;

e Uso de atalhos — A medida que uma tarefa se tone repetitiva deve haver
alguma possibilidade do usuério realizid-la de forma mais rapida, mai
automatizada;

e Prevencdo de erros — O projeto de interface ndo deve,na medida do
possivel, induzir o usuario a erros. Entretanto, caso ocorram, o tratamento
deve ser o mais natural possivel, sem a penalizacdo do usuario com sinais
sonoros ou com a necessidade de reiniciar o processo;

e Agrupamento de tarefas semelhantes — Visando facilitar a localizacdo de
opcOes, deve-se manter agrupados os botbes com fungdes semelhantes;

o Reduzir a memorizacdo - A interface deve ser projetada de forma a na exigir
do usuario a memorizagdo de uma longa lista de comandos, para isso 0s
nomes devem ser escolhidos de forma a favorecer o reconhecimento das
funcdes;

e Possibilidade de desfazer acbes — Tanto quanto possivel, as acdes
realizadas por um usuario devem ser reversiveis. Se isso for alcancado o
usuario se sentird mais a vontade na utilizacdo da interface, dirigindo suas
atencdes para a tarefa que tem que ser executada ao invés de ficar se

preocupando com os cuidados e escolha das opcdes corretas.

A procura por seguir essas diretrizes pode levar ao projetista de interfaces a um
produto bem mais elaborado e de mais facil uso, maior usabilidade para os usuarios, que

poderéo ser mais eficientes em seus processos de aprendizagem e trabalhos colaborativos.

Na secdo seguinte serdo mostrados alguns componentes colaborativos que séo Uteis
para coleta de dados, fomentacdo dessa coleta de dados e manutencdo da atencdo para as
tarefas que devem ser realizadas para a obtencado de informacdes necessérias a realizacao
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de um Diagnéstico Sistémico, e também alguns protétipos das telas de coleta de dados
SimModel.

5.2. SimModel e Componentes Colaborativos

Podemos ter muitos componentes para favorecer a colaboragdo numa ferramenta
construida para Diagndstico Sistémico, nessa se¢cdo vamos citar alguns para a coleta de

dados envolvida nesse processo, que € justamente o foco desse trabalho.

As interfaces que disponibilizam o uso desses componentes devem ser construidas
baseando-se nas caracteristicas do modelo de colaboracdo adotado, e segundo ele, os
sistemas envolvidos nesse paradigma devem dar suporte a comunicagdo entre 0sS
participantes, deve dar suporte a coordenacgdo das atividades, e também deve dar suporte

aos espagos comuns de cooperagdo entre os membros do grupo.

De acordo com as premissas citadas, podemos ter iniciativas simples como uma
ferramenta de bate-bapo em grupo, que da suporte a todos os requisitos citados, e pode ser
utilizada para passar o tempo, como também para resolver assuntos de trabalho e como
ferramenta de ensino também. Na figura abaixo vemos como o Modelo 3C age numa

simples ferramenta de bate-bapo:
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Figura 18 - Aplicagcdo do Modelo 3C numa ferramenta de bate-bapo

Neste exemplo temos uma area de texto comum, onde todos os participantes podem

dar suas contribuicdes, seria a &rea de cooperacdo, temos uma area onde todos podem ver
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0s participantes da sesséo, seria uma ferramenta de coordenacéo do grupo, e finalmente,
temos uma ferramenta de comunicagdo, justamente a que 0s usuarios utilizam para

comunicarem-se com os demais, a area de escrita de mensagens instantaneas.

Porém como queremos um software seja colaborativo, segundo as caracteristicas do
modelo citado, e também um software para coleta de dados, onde esses dados séo a base
para a construcdo de um Diagndstico Sistémico, podemos utilizar varios componentes de
colaboracdo, de manutencdo de atengéo e incentivo a colaboracdo. Vamos mostrar alguns

deles com a ajuda de alguns prot6tipo utilizados no desenvolvimento do SimModel.

7

O SimModel é um software para realizagdo de Diagnosticos Sistémicos, tanto
presenciais como a distancia. Trata-se de uma ferramenta Web que utiliza conceitos da Web
2.0, com uma interface bem estruturada que segue um padréo definido e favorece a criacdo

de projetos, que sdo os diagnosticos, com muitos participantes, em diferentes locais.

Para um uso mais eficaz do SimModel os participantes devem ter em mente as
praticas das disciplinas de Peter Senge, novamente devemos explicitar o Pensamento
Sistémico, essa competéncia é essencial para que os fatores determinados por eles sejam

0s principais e 0s mais abrangentes para a resolu¢édo da situacao probleméatica explorada.

No SimModel, um usuario pode criar um projeto, esse seria um diagnostico, a partir
dai, este usuério terd a sua disposicdo os mecanismos de coordenacdo da interacdo que
sera realizada no ambiente criado por ele. Para tornar o espago cooperativo, o criador do
projeto pode convidar outros usuarios para serem participantes do processo de Diagndstico

Sistémico.

Estes participantes podem ser membros de um mesmo setor, de uma mesma
organizacdo, ou apenas um grupo de pessoas que deseja discutir um tema importante para

elas. Esse tema é também definido pelo criador do projeto e disponibilizado aos

participantes no momento do convite.

Ao iniciar o processo de diagndéstico, a tela inicial € o cadastro de variaveis, que sao
os fatores inseridos pelos participantes no software. Esse cadastro é uma area comum,
onde todos podem dar suas contribuicdes e serve como ferramenta de cooperacao entre 0s
membros. Na figura abaixo temos o protétipo utilizado no desenvolvimento dessas

funcionalidades:
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Figura 19 - Protdtipo da tela de cadastro de variaveis do SimModel

As funcdes encontradas nessa tela sdo as de inser¢cdo de variaveis, remoc¢ao de
variaveis, edicdo de variaveis, e também a classificacdo destas. A classificacdo é essencial
para o curso do processo de diagndstico, pois de acordo com as classificacdes recebidas
por uma variavel, aumentam ou diminuem as probabilidades de ela compor certo tipo de
Arquétipo Sistémico. As classificacbes sdo realizadas apds a insercdo da variavel, pois
inicialmente o usuario s6 da Noé e descricdo a mesma, e a seguir pode acrescentar classes

e retirar classes de uma variavel, tais como estado, atividade, recurso, tensao, etc.

As funcionalidades sdo agrupadas para aumentar a usabilidade do usuario, dessa
forma, fungbes semelhantes ficam na mesma tela, e mantém padrdes para todos os tipos de

variaveis, ndo importa sua classificacao.
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Ainda referente as variaveis, podemos com a ajuda do avanco da tecnologia de
aplicacdes Web, segurar e arrastar alguma das varidveis inseridas para serem sub-variaveis
de outra, dessa forma podemos construir arvores de variaveis, agrupando aquelas variaveis

semelhantes.

Em relacdo ao projeto criado para que estas varidveis pudessem ser inseridas,
temos um padréo no alto da tela, para a realizagédo de acdes, no projeto visualizado. Nesse
combobox, teriamos ferramentas de coordenagédo também, como por exemplo: acdo para
convidar um participante para o projeto, no caso do criador, ou acéo para desligamento do
projeto, no caso de um participante insatisfeito com o desenvolvimento da problemética
adotada. Além das acdes, temos na parte superior também o menu do projeto, que promove

o fluxo entre as vérias fases do diagnéstico.

De acordo com as classificagdes recebidas por uma determinada variavel, deve
haver para ela testes especificos que ajudam o software a encontrar os arquétipos, caso
existam, para os fatores inseridos pelos participantes. O SimModel possui uma tela para
realizacdo de testes das variaveis, e o0 protétipo usado em seu desenvolvimento pode ser

visualizado na figura 20:

Figura 20 - Protétipo da tela de testes do SimModel
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Nos testes, 0s usudrios podem também cooperar, assim como no cadastro de
variaveis, as operacdes podem ser modificadas por varios participantes, e cabe ao criador

proporcionar um ambiente para isso, e cuidar de toda espécie de conflito existente.

As variaveis sdo testadas de acordo com suas classificagdes, entdo temos perguntas
especificas para cada tipo. As respostas dessas perguntas sao essenciais a proxima fase do
diagnostico sistémico, na qual os participantes respondem perguntas que o préprio

SimModel realiza para formar os modelos mentais do grupo.

As perguntas dos testes séo simples e tudo pode ser feito de forma rapida, de acordo
com a disponibilidade do grupo em realizar tal tarefa, por ser um ambiente online para coleta
de dados, a maioria das tarefas dele sdo assincronas, isto €, podem ser realizadas por
usuarios diferentes em horarios diferentes, nesse caso, cabe ao criador utilizar da
comunicacao para acertar CoOmpromissos com o0s participantes, por exemplo: para estipular

um tempo para todos cooperarem com as tarefas.

As ferramentas de comunicagdo no SimModel resumem-se a mensagens entre
usuarios, que podem ser contatos um do outro, como também podem ser participantes de
um mesmo projeto, e a foruns de discussdo, estes sao exclusivos dos projetos, néo

pertencem a nenhum usuario.

As mensagens particulares entre usudrios seguem o estilo de grandes comunidades
online, tais como o Orkut e o MySpace, onde os usuarios podem ver uma lista de textos
associados aos seus perfis, porém podendo somente responder as mensagens de sua caixa
de entrada, isto é, as mensagens enviadas a um usudrios sao particulares, nenhum outro

usuario pode visualiz-las, pelo carater organizacional que o software oferece.

Abaixo temos o protétipo utilizado para o desenvolvimento da idéia e das

funcionalidades do software referentes as mensagens:
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Figura 21 - Prot6tipo da tela de mensagens do SimModel

Ha possibilidades de utilizacdo de chats também para a comunicacdo sincrona no
ambiente criado pelo SimModel, porém estes incrementos ainda estdo em fase de

concepcao e discussdo das melhores taticas de abordagem.

Como citado anteriormente outra ferramenta de comunicacdo fornecida pelo
ambiente SimModel s&o os foruns dos projetos. Cada projeto tem um espaco para a criagao
de um forum de discusséo. Esses Foruns contém topicos que podem ser adicionados por
gualquer um dos participantes do projeto, e servem para firmar compromissos, discutir
possibilidades e elaborar teorias sobre alguma ou algumas variaveis inseridas no processo

de cadastro de variaveis.

Como em todo o projeto, o criador tem todas as permissdes para alterar qualquer
conteudo inserido no forum de seu projeto, pois assim ele pode evitar conflitos interpessoais
e que as discussdes tomem muito do tempo utilizado para se chegar as respostas certas
gue montardo os modelos mentais dos participantes, agradando a todos e fornecendo os

arquétipos da situacao problemética explorada.
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A figura 22 traz o protétipo utilizado para o férum dos projetos, que também é
bastante semelhante aos féruns de ferramentas colaborativas ja conhecidas na Internet,
dessa forma o fécil uso das funcionalidades do SimModel é favorecido, gragas as

lembrancgas e experiéncias provindas da utiliza¢do de outros ambientes.

Tise o= FISE L o Pe-

Figura 22 - Prot6tipo para o desenvolvimento da ferramenta de férum do SimModel

A partir da inser¢cdo de variaveis e da resolugdo dos testes sobre elas pelos
participantes do projeto, o software, através de processamentos internos pode julgar as
caracteristicas fornecidas, juntamente com a indicacdo das inter-relagdes entre os fatores,
fornecendo para os membros do grupo os Arquétipos Sistémicos referentes a sua

problematica, estes sdo os verdadeiros produtos do Diagndstico Sistémico.

Esse Diagndstico Sistémico, se realizado com os participantes praticando as teorias
da Dindmica de Sistemas e o comportamento das disciplinas de Senge, é uma peca
fundamental para a Aprendizagem Organizacional, pois a parti dele os gestores de uma
certa organizacdo podem tomar decisdes para favorecer o desempenho da empresa no
mercado que atua, e os funcionarios que participaram do processo de resolucdo da situacéo
problematica podem ajudar na mudanga de comportamento da empresa como um todo, e
repassar essas caracteristicas para todo o quadro de pessoas.
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6. Conclusao

Este trabalho buscou mostrar a importancia da aprendizagem para os individuos, e
necessariamente da Aprendizagem Organizacional para as empresas como forma de
alcancar patamares mais altos no que diz respeito a sustentabilidade e diferenciais em

relacdo ao mercado.

Pudemos observar como essa aprendizagem nas instituicbes pode ser conseguida
através da prética de seus colaboradores dos pressupostos da Dindmica de Sistemas e das
cinco disciplinas das organizacdes, que as fariam se manter num estado de Educacéo

Continuada, e a aprender a aprender.

Dessa forma, vimos que € necessario buscar meios de fortalecer o aprendizado de
cada um dos membros, da empresa ou grupo, e para isso devemos utilizar os conceitos da
aprendizagem colaborativa, que com a ajuda da tecnologia pode tornar mais eficazes os
esforcos nesta area, servindo de catalisador para o processo de aprendizagem e a adocgéo
do trabalho colaborativo, da cooperagéo e interacdo entre os participantes de um grupo,

para que possam dividir tarefas e chegar a resultados melhores mais rapidamente.

Por fim vimos diretrizes sobre a construcdo de softwares para aprendizagem ou
trabalho colaborativos, os chamados groupwares, e também como poderiam ser adotados

no &mbito de um Diagndstico Sistémico assim como é no SimModel.

E de se afirmar que a area da Aprendizagem Organizacional ainda pode ser bastante
favorecida pela tecnologia, pois cada vez mais é importante para os gestores a eficacia e
rapidez nos resultados de diagnésticos e processos de consultoria, para que possam aplica-

los em suas organizagdes.

6.1. Dificuldades e Limites encontrados

As dificuldades encontradas durantes a construcdo deste Trabalho de Graduacéo
podem ser englobadas em dois grupos. O primeiro fica por conta de uma formagédo mais
aprofundada no tema da aprendizagem e do processo de aprendizagem em si, 0 que ndo
proporcionou uma avaliacdo profunda de todas as teorias sobre como o0s seres humanos
aprendem. O segundo, pela situacdo da ndo disseminacdo dos modelos arquetipicos e das
teorias ligadas a Dindmica de Sistemas e ao Pensamento Sistémico, dessa forma encontrar
materiais associados a elas teve sua dificuldade, porém comparado ao primeiro grupo, esta

foi resolvida através de muita pesquisa.
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6.2. Oportunidades Para Trabalhos Futuros

Como neste documento somente a fase de coleta de dados, a meu ver a mais
importante pois se os fatores encontrados nesta fase néo fizerem sentido e ndo cobrirem
todo o espectro dos modelos mentais dos participantes do processo, todo ele pode ser
prejudicado, e os resultados encontrados ndo trariam mudancas de comportamentos
significativas as organizacdes. Uma oportunidade de trabalho futuro é a continuacdo das
pesquisas e demonstracdes através de estudos de caso de empresas realizando
Diagndsticos Sistémicos colaborativamente, de como a mudanca de comportamento delas,
através do uso da ferramenta colaborativa para obter resultados arquetipicos, favoreceu a

Aprendizagem Organizacional.

Outra oportunidade de trabalho futuro seria a construcdo de modelos simulaveis que
possam ser alterados colaborativamente, tais modelos estimulando o trabalho colaborativo e

a aprendizagem do grupo em questéao.
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Apéndice | — Arquétipos Sistémicos

Neste Apéndice estdo as descricbes dos comportamentos e figuras representativas
dos arquétipos Sistémicos, retiradas do livro, pensamento Sistémico: 25 aplicagdes Praticas,
Valenca & Gratuliano (1999)%.

Balanceamento com Retardo

Situacdo Desejada

Situacéo Atual

0
@ Diferenca

Acéo para Mudar a m
Situagao Atual

Figura 23 - Estrutura genérica do arquétipo Balanceamento com Retardo

Neste arquétipo, h4 uma Diferenca entre a Situagdo Desejada e a Situacdo Atual
(onde a Situagdo Atual é menor que a Situacdo Desejada), que provoca uma Acdo para
Mudar a Situacdo Atual que, por sua vez, atua no sentido de reduzir a Diferenca. O tempo
entre a Acdo e a mudancga na Situagdo Atual provoca um comportamento oscilante. Isto é,
como a Situagdo Atual ndo muda imediatamente, continuam as a¢6es no sentido de mudé-la
e, quando finalmente os efeitos da acdo comecam a atuar, a Situacdo Atual se torna maior
gue a Situacdo Desejada e o ciclo passa a funcionar no sentido de igualar as situagdes. As
oscilagbes vao diminuindo até que ambos os valores se igualem. Quanto maior o tempo de

resposta do sistema, maior o tempo de oscilagdo.
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Limite ao Crescimento

Acédo Promovedora do R Acéo Inibidora do
Crescimento Desempenho Real B Crescimento

Figura 24 - Estrutura genérica do arquétipo Limite ao Crescimento

Este arquétipo apresenta uma Acdo Promovedora do Crescimento que atua no
sentido de refor¢ar o Desempenho Real. A melhoria no Desempenho Real também favorece
a Acdo Promovedora do Crescimento, gerando assim um ciclo virtuoso de crescimento.
Enquanto isso estd ocorrendo, o Desempenho Real se depara com fatores limitantes
(Condicao Limite) que desaceleram o crescimento, atuando sobre a Acdo Promovedora do
Crescimento.

Em situacdes onde essa estrutura ocorre geralmente o ciclo de refor¢co se destaca no
inicio e 0 de balanceamento quase nédo é percebido. Quando o Desempenho Real atinge um
valor significativo, o ciclo de balanceamento comecga a atuar de forma mais expressiva. O
foco, normalmente, estd voltado para o ciclo de reforgo, pois este é provavelmente o que
produz os resultados desejados. Entdo, quando a reducdo do Desempenho comecga a
ocorrer, causa certa confusdo e a acdo tomada para corrigir o problema geralmente é dar
énfase a acdo que promove o crescimento, porém os esforcos ndo mais produzem o
resultado esperado e isso gera mais confusdo. A estrutura atingiu 0 ponto em que o préprio

Desempenho estd inibindo um aumento de Desempenho.
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Sucesso para os Bem-Sucedidos

Sucesso de A Sucesso de B

Alocagédo de Recursos R
R para Aem vez de B

Recursos para A Recursos para B

Figura 25 - Estrutura genérica do arquétipo Sucesso para os Bem-Sucedidos

Nessa estrutura, consideremos os recursos limitados e que, dessa forma, quando
alocados para A em vez de para B, mais Recursos para A, mais Sucesso de A e mais
Alocacdo de Recursos para A em vez de para B. Mesmo obtendo algum recurso, B recebe

menos que A, logo tem menos Sucesso e terd cada vez menos recursos alocados.

Solugao Quebra-Galho

Problema

Consequéncias Ndo
Intencionadas

Solugéo Rapida

Figura 26 - Estrutura genérica do arquétipo Solu¢do Quebra-Galho

Essa estrutura apresenta um ciclo de balanceamento que tende a resolver um
Problema mediante uma Soluc¢éo Rapida e um ciclo de refor¢o que, com o passar do tempo,
gera Consequéncias Nao Intencionadas e faz ressurgir o Problema, geralmente de forma
mais grave. O que torna essa estrutura preocupante € que o tempo de espera entre a
Solucdo Rapida e as Conseqiiéncias N&o Intencionadas pode ser grande o suficiente para

desassociar o efeito da causa.
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Transferéncia de Responsabilidade

Solugéo Sintomatica

(4

Sintoma do Problema

Efeitos Colaterais

Solugdo Fundamental

Figura 27 - Estrutura genérica do arquétipo Transferéncia de Responsabilidade

Essa estrutura apresenta dois ciclos de balanceamento e um de refor¢co. Os dois de
balanceamento interagem como se fossem um unico ciclo de reforco atuando no mesmo
sentido do ciclo de refor¢o e levando a estrutura como um todo a comportar-se no sentido
contrario ao desejado. Quando o Sintoma do Problema aparece, a busca pela solugéo
Sintomatica é o caminho mais rapido e facil. Porém, além de aliviar o Sintoma do Problema
ela também gera Efeitos Colaterais que, ao longo do tempo, reduzem a busca da Solugéo

Fundamental fazendo com que o Sintoma do Problema reapareca.

Deriva de Metas

Meta Condicéo Atual

Presséo para Ajustar a Meta @ Diferenca B Acdes para Melhorar a
Condicéo Atual

m.

Tensdo Emocional Tens&o Criativa

Figura 28 - Estrutura genérica do arquétipo Deriva de Metas
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Essa estrutura € formada por dois ciclos de balanceamento que interagem de forma
que a atividade de um corréi a meta que o outro ciclo tendia a alcangar. Quanto maior a
Diferenca entre a Meta desejada e minha Condicdo Atual, maior a Tensdo Emocional e
Criativa. A Tensdo Emocional aumenta a Presséo para Ajustar as Metas que diminui a Meta
e diminui a Diferenga, diminuindo assim a Tensdo Emaocional. No outro ciclo, o aumento da
Tensdo Criativa leva a um aumento das Ac¢bes para Melhorar a Condicdo Atual que,
passado algum tempo, aumenta a Condicdo Atual e diminui A Diferenca, diminuindo a
Tenséo Criativa. Como a melhoria da Condicdo Atual leva algum tempo para ocorrer, 0 que
se verifica € que o ciclo que atua na diminuicdo da Meta € mais incisivo, reduzindo a Meta
para um patamar inferior. Quanto mais lenta a resposta para melhorar a Condicdo Atual,
maior a deriva da Meta.

Escalada

Resultados de A Resultados de B

m \/ Y

Atividade de A B Resuttados de A @ Atividade de B
Relativos a B

m m
0 m
A se Sente Ameacado B se Sente Ameacado

) por B por A

Figura 29 - Estrutura genérica do arquétipo Escalada

Esta estrutura apresenta dois ciclos de balanceamento que atuam em conjunto e
apresentam um resultado equivalente a um unico ciclo de reforco. Se os Resultados de A e
B sdo iguais, 0 Resultado de A relativo a B é zero e nada acontece. Porém se os Resultados
de A sédo superiores aos de B, isso provocara a seguinte dindmica: mais Resultados de A
Relativo a B, menos A se sente ameacado de por B e mais B se sente ameacado por A,
menos Atividade de A e mais Atividade de B, menos Resultados de A e mais Resultado de
B, menos Resultados de A Relativo a B, o que provoca uma reacdo de A na rodada

seguinte, seguida de uma reacédo de B e assim por diante.
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Crescimento e Subinvestimento

Acao para o Crescimento

)

Demanda

(e

(¢]
Desempenho

m

Capacidade

L)

Necessidade de
Investimento Percebida

Investimento em
Capacidade

Figura 30 - Estrutura genérica do arquétipo Crescimento e Subinvestimento

O comportamento desse arquétipo € semelhante ao do Limite ao Crescimento. Esse

arquétipo caracteriza-se por um ciclo de reforco e dois de balanceamento. No ciclo de

reforco, a Acdo para o Crescimento aumenta a Demanda que, por sua ver, reforca a Agédo

para o Crescimento. No primeiro ciclo de balanceamento, o aumento na Demanda leva a

uma reducdo no Desempenho, que reduz a Demanda. No segundo ciclo de balanceamento,

a reducdo do Desempenho mostra a Necessidade de Investimento Percebida, que leva a

mais Investimento em Capacidade e a um melhor Desempenho.
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Tragédia do Fator Comum

Atividade Individual de A @ Ganho Liquido de A

¢
Atividade Total Recursos Disponiveis
o}
t=)

Atividade Individual de B @ Ganho Liquido de B m

Figura 31 - Estrutura genérica do arquétipo Tragédia do Fator Comum

Esse arquétipo apresenta duas estruturas de Limitagdo ao Crescimento unidas pelo
mesmo fator limitante: o recurso, ou seja, o fator comum a ambas. S&o notados dois ciclos
de refor¢co formados por: Atividade Individual de A e Ganho Liquido de A, e Atividade
Individual de B e Ganho Liquido de B. As atividades individuais, por sua vez, atuam sobre a
Atividade Total que, como o passar do tempo, diminui os Recursos Disponiveis, reduzindo
assim o Ganho liquido de A e B que dependia dos Recursos Disponiveis, cessando dessa
forma o crescimento da Atividade Individual de A e B.

65



Adversarios Acidentais

Atividade de Aem
m favor de B

te)
Obstrucéo do

Sucesso de B por A

Sucesso de A Sucesso de B

Atividade de Aem Ra Atividade de Bem
Beneficio de A Beneficio de B

Obstrucéo do
Sucesso de Apor B B2

Atividade de Bem m
favor de A

Figura 32 - Estrutura genérica do arquétipo Adversarios Acidentais

7

A estrutura do arquétipo Adversarios Acidentais € composta de quatro ciclos de
reforco e dois ciclos de balanceamento. O ciclo mais externo (R1), contém as variaveis: o
Sucesso de A, Atividade de A para o Sucesso de B, Sucesso de B e Atividade de B para o
sucesso de A, o que representa um ciclo de reforco cooperativo. Estas variaveis também
estdo promovendo seus proprios crescimentos, estando representadas pelos dois ciclos de
reforco internos R2 e R3, contendo: o Sucesso de A e Atividade de A em Beneficio de A, e
Sucesso de B e Atividade de B em Beneficio de B. No entanto, estas atividades, atuando em
beneficio proprio, sem o desejar, podem diminuir 0 sucesso do outro (parceiro). Vé-se este
paradoxo nos ciclos (B1) e (B2). A Atividade de A em Beneficio de A causa a obstrucdo do
Sucesso de B por A que por seu turno diminui 0 Sucesso de B, reduzindo a Atividade de B
em favor de A e, consequentemente, o Sucesso de A fechando-se o ciclo (B2). No ciclo (B1)
ocorre 0 mesmo processo com o Sucesso de B. O ultimo ciclo desse arquétipo revela um
ciclo de reforco (R4) que mostra como A e B acabam se tornando adversarios em vez de
parceiros, isto é, 0 sucesso de um diminui 0 sucesso do outro. Exemplo: quanto mais
Sucesso de A mais Atividade de A em Beneficio de A e mais Obstrucdo do Sucesso de B
por A que também diminui 0 Sucesso de B e reduz a Atividade de B em Beneficio de B,
diminuindo a Obstrugdo do Sucesso de A por B que, finalmente, promove o aumento o

Sucesso de A.
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Principio da Atratividade

/~ O\

Acédo Promovedora do
Crescimento

0,

Acéo Inibidora do
Crescimento 1

Desempenho Real

0 i | Acéo Inibidora Total do
Crescimento

Acéo Inibidora do
Crescimento 2

Figura 33 - Estrutura genérica do arquétipo Principio da Atratividade

Essa estrutura apresenta uma Acdo Promovedora do Crescimento que atua no

sentido de reforcar o Desempenho Real. A melhoria no Desempenho também favorece a

Acdo Promovedora do Crescimento, gerando assim um ciclo virtuoso de crescimento.

Enquanto isso esta ocorrendo, o Desempenho se depara com condi¢des limites que

desaceleram o crescimento levando as A¢des Inibidoras do Crescimento.
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