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Resumo

Com o crescimento da complexidade percebida nas organizacdes, o pensamento
sistémico tem sido cada vez mais importante para a eficacia profissional. Conseguir entender
o funcionamento das estruturas envolvidas permite ao profissional antecipar conseqiiéncias e
avaliar situacGes problematicas de forma que suas a¢des sejam mais efetivas. Por outro lado,
diversas organizacOes estdo buscando cada vez mais estudar, conhecer, difundir, capacitar,
implementar e evoluir o conhecimento, as metodologias, as praticas e as ferramentas
empregadas na area de gerenciamento de projetos. Na verdade, num projeto, o papel de maior
destaque definido pelo PMI (Project Management Institute) é o gerente, principal responsavel
pelo sucesso do projeto. Para desempenhar seus papéis, o gerente deve ser capaz de planejar,
acompanhar e decidir durante todo o periodo do projeto. O processo de tomada de decisdo,
por sua vez, envolve todas as areas gerenciadas e cabe ao gerente avaliar os objetivos
individuais, do projeto e da organizacdo como um todo. Desta forma, a aplicagédo da
modelagem sistémica no gerenciamento de projetos favorece uma perspectiva holistica ao
gerenciamento na medida em que permite maior entendimento das influéncias majoritarias no
projeto, identificacdo de premissas gerenciais implicitas, incorporacdo de fatores humanos,
visdo dindmica dos processos de trabalho, representacdo explicita do comportamento do
projeto e suporte estratégico de analises politicas, identificando, assim, as maiores tendéncias
do projeto. Neste trabalho, diversos fatores que envolvem um projeto sdo analisados
sistemicamente: ambiente, equipe, escopo, gerente, tempo, entre outros; e, por fim, sdo
propostas praticas gerenciais que favorecem o desenvolvimento do ambiente e do projeto
através do pensamento sistémico.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Pensamento Sistémico. Eficacia Profissional.
Processo Decisorio.



Abstract

With the growth of the perceived complexity in organizations, systems thinking has
been increasingly important to professional effectiveness. The ability to understand the
functioning of structures involved allows the professional to anticipate consequences and
evaluate problematic situations so that their actions are more effective. Moreover, many
organizations are increasingly looking for study, learn, disseminate, train, deploy and develop
the knowledge, methodologies, practices and tools employed in the area of project
management. Actually, in a project, the role of greater prominence defined by the PMI
(Project Management Institute) is the manager, primarily responsible for the success of the
project. To play their roles, the manager should be able to plan, monitor and decide during the
whole project period. The decision-making process, in turn, involves all areas managed and it
is for the manager to evaluate the individual, the project and the organizational objectives as a
whole. Thus, the application of systemic modeling in project management promotes a holistic
approach to management as it allows greater understanding of the influences majority in the
project, identification of premises managerial implied, incorporation of human factors,
dynamic vision of the work processes, explicit representation of the project behavior and
support strategic analysis policies, identifying therefore the major trends of the project. In this
research, several factors involving a project are systemically analyzed: environment, team,
scope, manager, time, among others, and, finally, are proposed management practices that
support the development of the environment and of the project through systems thinking.

Key-words: Project Management. Systems Thinking. Professional Effectiveness. Decision-
making Process.
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1- Introducéo

Atualmente, varias organizacdes estdo buscando cada vez mais estudar, conhecer,
difundir, capacitar, implementar e evoluir o conhecimento, as metodologias, as praticas e as
ferramentas empregadas na area de gerenciamento de projetos. Isto porque a boa pratica de
gerenciamento de projetos produz resultados expressivos para as organizagdes. O gerente do
projeto, neste contexto, é visto como aquele que possui maior autoridade e responsabilidade
pelo alcance dos objetivos do projeto, fazendo os envolvidos no projeto entenderem que
comunicacdo, trabalho e espirito de grupo sdo vitais para o sucesso. Na verdade, para ser
executado, um projeto precisa ser gerenciado e gerenciar um projeto inclui identificacdo de
necessidades, estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis, balanceamento das demandas
conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo, e adaptacao das especificacdes, dos planos e
da abordagem as diferentes preocupacdes e expectativas das diversas partes interessadas.

Na prética, o gerente de projetos tem suas competéncias reconhecidas por concentrar-
se mais no entendimento geral do projeto e em questdes menos técnicas. Estas competéncias,
no entanto, sdo desenvolvidas de maneira duradoura somente com a préatica. Desta forma, o
gerente deve, entdo, ser capaz de aprimorar sua pratica enquanto exerce suas atividades
gerenciais e buscar compreensdo do projeto como um todo e ndo apenas do produto ou
servigo final.

A dindmica de sistemas, por sua vez, foi desenvolvida com o objetivo de auxiliar a
administragdo de sistemas complexos. Para se estudar a estrutura de um sistema, é necessario
conhecer os elementos que o constituem e as relacdes existentes entre eles. Segundo Senge
(2003), a perspectiva sisttémica estimula a enxergar além dos erros individuais para entender
os problemas importantes. Desta forma, o pensamento sistémico favorece o entendimento do
todo complexo que envolve o projeto e sua relagdo com as partes que o constituem.

Os projetos séo exemplos de sistemas complexos, que s&o compostos por acles inter-
relacionadas. Sterman (2000) define o pensamento sistémico justamente como a habilidade
em enxergar 0 mundo como um sistema complexo, em que nao é possivel realizar uma acéo
Unica e isolada sem considerar os efeitos desta acdo, e que todas as coisas estdo conectadas
entre si. Desta forma, a partir de praticas que desenvolvem o pensamento sistémico, o gerente
de projetos torna-se capaz de entender o comportamento do projeto, 0 que contribui para
analise de desempenho e tomada de decisdes mais eficazes. A dinamica de sistemas, portanto,

permite a quebra de um paradigma muito presente na gestdo de projetos hoje em dia: a
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representacdo do projeto como uma estrutura composta de areas gerenciaveis de forma

independente.

1.1- Problema de Pesquisa
Diante da necessidade cada vez maior de obter resultados mais eficazes e mais
eficientes no gerenciamento de projetos, este trabalho se propde a pesquisar como 0
pensamento sistémico pode contribuir para aprimorar 0s processos de gerenciamento dos
mesmos e trazer impactos nos resultados organizacionais, além de propor praticas que

desenvolvam o pensamento sistémico no ambiente de projetos.

1.2- Objetivo Geral
Este trabalho busca explorar como os gerentes podem aproveitar a analise sistémica
visando melhorar os processos que envolvem o gerenciamento de projetos, especialmente o

proceso de tomada de decisoes.

1.3- Objetivos Especificos

O resultado esperado deste Trabalho de Graduagéo € apresentar os conceitos relativos
a dinamica de sistemas, destacando como o pensamento sistémico pode ser utilizado em favor
do gerente de projetos. Para tal, além de conceituar pensamento sistémico, definindo algumas
de suas ferramentas e caracteristicas, deve-se fazer um relacionamento deste com o
gerenciamento de projetos, buscando identificar como os recursos oferecidos pela dindmica
de sistemas podem influenciar positivamente o processo de tomada de decisdes do gerente de
projetos. Por fim, sdo sugeridas praticas que cultivam o pensamento sistémico e, desta forma,

favorece a tomada de decisdao nos projetos.

1.4- Justificativa
N&o é raro encontrar projetos de software, por exemplo, que, mesmo tendo as
ferramentas e processos adequados a sua execucdo, fracassaram por motivos diversos
(Yourdon, 1999). Visando alcancar o sucesso em projetos, ha na literatura varios modelos,
que abordam o que € relevante em um processo de desenvolvimento e tentam de alguma
forma guiar o profissional para um melhor desempenho de suas atividades relacionadas a
geréncia dos mesmos (Zanoni, 2001). No entanto, esses modelos tendem a focar,

essencialmente, no controle do orgamento, na conclusdo das atividades dentro do prazo e na
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implementacdo da aplicacdo com um minimo de sobressaltos e desacertos, sendo estes 0s
fatores mais criticos de sucesso (Barros, 2003).

Fatores como o comprometimento e motivacdo da equipe, a coesdo do grupo, uma
comunicacdo aberta e honesta, além do emprego eficaz das habilidades psicoldgicas e técnicas
de cada membro da equipe, representam ingredientes-chave para o sucesso do projeto (Silva,
2007). ldentificar estes fatores e entender como suas decisdes e atitudes afetam direta ou
indiretamente cada uma das partes envolvidas no projeto deve ser uma das tarefas basicas do
gerente de projeto para alcangar este sucesso. Habilidades como empatia, influéncia,
criatividade e facilitacdo de grupos séo aspectos valiosos durante o gerenciamento da equipe
do projeto (Silva, 2007). Entre as qualidades mais desejaveis para o Gerente de Projetos estao:
conhecimento técnico, facilidade de comunicacdo, empatia, pensamento sistémico, iniciativa,
organizacdo e capacidade de negociacéo (Silva, 2007). De acordo com pesquisa realizada por
Silva (2007), os desenvolvedores consideram no Gerente de Projetos a empatia (24%) e a
facilidade de comunicacdo (24%) as caracteristicas de maior importancia, deixando o
Pensamento Sistémico em penultimo com 18%. De acordo com 0s proprios gerentes de
projetos, facilidade de comunicacdo (35%) e empatia (30%) também foram as mais votadas.
O Pensamento Sistémico, no entanto, esta bem proximo das duas primeiras com 28%.

Solinger (2004), no entanto, afirma que em muitas companhias, 0s gerentes pensam
gue escutam as pessoas, mas na pratica isto € raro. Tecnicamente, ouvir ndo € 0 mesmo que
escutar. Ainda segundo ele, o gerenciamento sistémico tem sido uma técnica muito eficiente
porque as pessoas tém mais tempo para pensar, sentem-se mais no controle e deixam de ser
passivas quando utilizam com maior intensidade a criatividade. Desta forma, existem mais
colaboracdo e maiores resultados. Solinger aponta resultados desta pratica na British
American Tobacco que indicam um crescimento nos resultados de 27% por pessoa.

Por outro lado, Rodrigues e Bowers (1996) apontam que a Modelagem Tradicional do
gerenciamento de projetos, embora forneca um suporte Util para o controle do progresso dos
projetos, falha ao assumir que o conhecimento de cada elemento de um projeto permite o
controle de todo o projeto. A recorréncia dos problemas no gerenciamento de projetos sugere
uma maior complexidade das inter-relagdes existentes entre os elementos de um projeto que,
por exemplo, o tradicional work breakdown structure pode representar. Para eles, as relacdes
de interdependéncia, ndo capturadas pela Modelagem Tradicional do gerenciamento de
projetos, podem ser as causas responsaveis pelos atrasos e custos dos projetos acima dos

estimados. Estes autores apresentam a Dindmica de Sistemas como uma abordagem
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complementar as ferramentas tradicionais de gerenciamento de projetos, por meio da qual
estas inter-relacdes sdo consideradas e quantificadas.

Sterman (1992) afirma que os projetos sdo sistemas complexos, estruturados por meio
de multiplos componentes interdependentes e a Dindmica de Sistemas é capaz de representar
com clareza as multiplas interdependéncias, possibilitando rastrear os impactos de mudancas
no sistema estudado. Senge (1990) complementa afirmando que o pensamento sistémico é
responsavel pela colocacdo em pratica das teorias da Dinamica de Sistemas. Amaral e Sbragio
(2003) destacam a necessidade de se abordar a gestdo de projetos sob um enfoque sistémico
uma vez que o pensamento sistémico propicia “uma melhor compreensdo da dindmica de um

projeto e as conseqiéncias das acOes gerenciais tomadas”.

1.5- Organizacéo do Trabalho

Este trabalho foi organizado em 5 capitulos com o objetivo de proporcionar clareza do
conteddo abordado. O intuito desta divisdo € contribuir inicialmente para o entendimento dos
principais conceitos e, em seguida, mostrar o relacionamento destes.

O primeiro capitulo apresenta uma introducdo ao trabalho. Neste é apresentado um
conjunto de fatores motivacionais para a realizacdo da pesquisa além dos objetivos e
organizacao do trabalho.

O segundo capitulo aborda o que é gerenciamento de projetos, onde sdo apresentados
conceitos de projeto, gerente de projetos, riscos, equipe e cultura organizacional. Em seguida
é detalhado o processo de tomada de deciséo e, por fim, sdo expostas algumas dificuldades da
area. Em paralelo, é feita uma contextualizacdo com o cenério atual da geréncia de projetos no
mercado brasileiro.

O terceiro capitulo, por sua vez, apresenta outro conceito fundamental deste trabalho,
0 pensamento sistémico. Neste capitulo faz-se uma analise da Dindmica de Sistemas de forma
a explicar como a realidade é compreendida a partir desta perspectiva. Em seguida, sdo
apresentados conceitos de modelos mentais e pensamento sistémico. Por fim, sdo explicados
conceitos basicos da linguagem sistémica. Desta forma, este capitulo visa detalhar a l6gica
sistémica de pensar.

O quarto capitulo faz uma relacdo entre o pensamento sistémico e o gerenciamento de
projetos. Desta forma, sdo apresentados beneficios da aplicacdo do pensamento sistémico no
gerenciamento de projetos, buscando demonstrar como as ferramentas da dinamica de

sistemas favorecem o resultado final. Para tal, faz-se uma sintese dos modelos mentais dos
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gerentes de projeto tradicionais e, em seguida, € apresentada uma visdo sistémica do
gerenciamento de projetos como um todo e detalhado o processo de tomada de decisdo com
apoio do pensamento sistémico. Por fim, sdo sugeridas boas praticas para o gerente de
projetos.

No quinto capitulo, por fim, sdo feitas consideragdes finais sobre o trabalho
desenvolvido. Discute-se sobre os resultados apresentados e sobre a aplicabilidade das
praticas sugeridas no gerenciamento de projetos. Finalmente, sdo sugeridos trabalhos futuros a

partir destes resultados.
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2- Gerenciamento de Projetos

Segundo Torredo (2005), varias organizacdes, publicas e privadas, instituicdes de
pesquisa e ensino, entre outras, estdo buscando cada vez mais estudar, conhecer, difundir,
capacitar, implementar e evoluir o conhecimento, as metodologias, as praticas e as
ferramentas empregadas na area de gerenciamento de projetos. Segundo o PMI (2004), tem
havido uma tendéncia de crescimento nos ultimos anos na quantidade de atividades de
diversas areas organizacionais gerenciadas por projetos. Cada vez mais organizacdes estdo
usando o gerenciamento por projeto. O PMI, em seu relatério anual de 2007, confirma esta
tendéncia ao afirmar, entre outros fatores, que a resisténcia das organizagdes em relacdo ao
gerenciamento por projetos foi diminuida. Esta resisténcia, no entanto, ainda existe, pois a
adocdo do gerenciamento por projeto deve estar relacionada a adogdo de uma cultura
organizacional adequada a cultura de gerenciamento de projetos.

Segundo o PMI (2004), “o gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos”. O PMI diz, ainda, que o gerenciamento de projetos € realizado através da
aplicacdo e da integracdo dos seguintes processos: iniciagdo, planejamento, execucgéo,
monitoramento e controle, e encerramento. Em conjunto, esses cinco grupos de processos sao
necessarios para qualquer projeto, possuem claras dependéncias internas e devem ser
realizados na mesma sequiéncia em cada projeto, independentemente da area de aplicacdo ou
das especificagOes do ciclo de vida do projeto aplicado, sendo, entdo, definida a metodologia
para o gerenciamento de projetos na organiza¢do. Em pesquisa realizada pelo PMI (2007) que
teve participacdo de 184 organizacdes foi apresentado um relatorio onde mais de 60% das
metodologias de gerenciamento de projetos utilizadas nas organizacdes consideram 0s
aspectos de prazo (89%), escopo (89%), custo (76%), comunicacdo (67%), qualidade (64%),
recursos humanos (63%), riscos (63%) e integracdo (61%). A porcentagem de organizacoes
que consideram cada um dos aspectos pode ser vista na Figura 2.1. Segundo o PMI, esta

ordem € um padrdo mantido de 2006.

15



[
I ] 89%
I 76
e BT
I G4

[ 163%

[ ] 63%
I 61
L A5,

i 10% 20% B0 40 0% 0% 0% 5::5'& 9::5@ 1 :nI:m
W Prazo
& Escopo
W Custo
B Comunicagdo
W CQualidade
@ Recursos Humanos
O Riscos
B htegracao
B Aguisictes

% de Organizagdes que citaram o item

Figura 2.1. Aspectos Considerados na Metodologia de Gerenciamento de Projetos (PMI, 2007)

Segundo Prado (2000), a boa préatica de gerenciamento de projetos produz resultados
expressivos para as organizagfes como redugdo no custo e prazo de desenvolvimento de
novos produtos, aumento no tempo de vida dos novos produtos, aumento de vendas e receita,
aumento do numero de clientes e de sua satisfacdo e aumento da chance de sucesso nos
projetos.

Este capitulo tem o objetivo de apresentar conceitos fundamentais relacionados ao
gerenciamento de projetos, buscando contextualizar com o cenério atual apresentado no
relatorio do PMI Brasil sobre a area no ano de 2007. Por fim, é explicado como funciona o
processo de tomada de decisdo e sdo apresentadas algumas dificuldades encontradas no

gerenciamento por projetos.

2.1- Projeto
De acordo com 0 PMBOK (2004), um projeto é um esfor¢o temporario empreendido
para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo. Por temporério, entende-se que todos
0s projetos tém um inicio e um final bem definidos. Os resultados finais do projeto sdo
chamados de entregas exclusivas devido a singularidade dos projetos onde cada projeto possuli

um resultado Unico e exclusivo. Assim, dois projetos de produtos ou servicos idénticos
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sempre findardo em dois resultados diferentes ja que apresentardo peculiaridades proprias
intrinsecas a outros fatores que afetam o projeto além do escopo — o trabalho a ser feito.
Enquanto os projetos sdo temporarios, os resultados, por outro lado, normalmente néo
possuem uma data de fim, sendo, em muitos casos, bastante duradouros.

Outra caracteristica dos projetos, segundo o PMI (2004), refere-se a elaboragdo
progressiva do projeto que implica em desenvolver 0 mesmo em etapas e continuar por
incrementos. Quando adequadamente definido, o escopo do projeto deve ser controlado
conforme as especificagdes do projeto e do produto sdo progressivamente elaboradas. Estas
sdo assim elaboradas ja que, enquanto o projeto é desenvolvido, os stakeholders — partes
interessadas no projeto — tém maior compreensao do proprio projeto e seu escopo.

Abdel-Hamid e Madnick (1991) definem os parametros de um projeto como: “custo,
tempo, recursos, e qualidade; cabendo ao gerente de projeto e a sua equipe manipulé-los e
controlé-los a fim de conduzir o projeto aos seus objetivos. Os objetivos, por sua vez,
representam o atendimento da demanda por estes parametros, ou seja, atender ao custo, tempo
e recursos planejados e a qualidade especificada”. Na verdade, segundo o PMI (2004), a
qualidade do projeto é afetada pelo balanceamento de trés fatores: escopo, custo e tempo. Ou
seja, um projeto de alta qualidade apresenta os objetivos concluidos de acordo com o escopo,
com o prazo e dentro do or¢camento planejado. Desta forma, um projeto é considerado um
esforco integrado, onde todos os envolvidos devem contribuir da maneira que lhe é
conveniente para alcancar o objetivo final, estando atentos que a ocorréncia de mudangas em
uma area do projeto (escopo, por exemplo) pode afetar outras (custo, por exemplo).

Na pratica, o PMI (2007) aponta que o0s beneficios mais alcancados com o
gerenciamento de projetos pelas empresas estudadas referem-se justamente ao
comprometimento com objetivos e resultados (81%), seguido por disponibilidade de
informacdo para tomada de deciséo (78%), melhoria de qualidade nos resultados dos projetos
(72%), aumento da satisfacdo do cliente interno e/ou externo (66%), minimizagdo de riscos
em projetos (61%), integracdo entre as areas (56%), entre outros com menor freqiiéncia. A
relacdo completa é ilustrada na Figura 2.2. Com tantos beneficios, a pesquisa do PMI indica,
ainda, que os beneficios do gerenciamento de projetos sdo percebidos pela alta administracao

em 87% das organizacoes.
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Figura 2.2. Beneficios Obtidos com o Gerenciamento de Projetos (PMI, 2007)

De acordo com o PMI (2004), o sucesso no gerenciamento de um projeto se relaciona
ao alcance dos objetivos do mesmo, além de entrega dentro do prazo previsto, dentro do custo
orcado e com nivel de desempenho adequado, com aceitacdo por parte do cliente, respeitando
a cultura da organizacdo e oferecendo atendimento controlado as mudancas de escopo. Para a
alta administragdo, por sua vez, um outro fator extremamente relevante para favorecer a
percepc¢do de sucesso diz respeito ao alcance dos objetivos de negécio. A Figura 2.3 mostra
que 88% das organizacOes responderam a pesquisa do PMI (2007) indicando que sempre ou
na maioria das vezes a organizacdo percebe que estes objetivos sdo alcancados através do

gerenciamento de projetos.
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Figura 2.3. Percepcédo da Organizagdo quanto a Freqiiéncia do Alcance dos Objetivos de Negdcio através do
Gerenciamento de Projetos (PMI, 2007)

2.2- Gerente de Projetos

De acordo com Torredo (2005), para ser executado, um projeto precisa ser gerenciado.
O gerente do projeto é visto pelo PMI (2004) como aquele que possui maior autoridade e
responsabilidade pelo alcance dos objetivos do projeto, fazendo os envolvidos no projeto
entenderem que comunicagdo, trabalho e espirito de grupo sdo vitais para o sucesso. Por este
motivo, o gerente deve ter visivel apoio da alta administracdo da empresa bem como
reconhecimento por parte da equipe. De acordo com o PMI (2004), gerenciar um projeto
inclui identificacdo de necessidades, estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis,
balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo, e adaptacao
das especificagdes, dos planos e da abordagem as diferentes preocupacdes e expectativas das
diversas partes interessadas.

Na verdade, o gerente de projetos tem suas competéncias reconhecidas por concentrar-
se mais no entendimento geral do projeto e em questdes menos técnicas. Segundo Torredo
(2005), desenvolver habilidades e alcangar o nivel de profissionalismo compativel com a
funcdo de gerente de projetos necessita de aprendizado de conceitos béasicos, técnicas e
ferramentas de gerenciamento bem como sua pratica. Para o PMI (2004), os gerentes de

projetos devem ser profissionais preparados para poder praticar e desempenhar bem o seu
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papel trazendo os beneficios que as organizacGes desejam. O gerente deve, entdo, ser capaz de
aprimorar sua pratica enquanto exerce suas atividades gerenciais e buscar compreensdo
méaxima do projeto como um todo e ndo apenas do produto ou servico final. Na pratica,
segundo o PMI (2007), as habilidades mais valorizadas pelas organizagdes sdo Lideranca
(89%), Comunicacdo (78%) e Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (75%).
Entretanto, Comunicacdo (53%), Gerenciamento de Conflitos (42%) e Capacidade para
integrar as partes (35%) sdo as habilidades que as organizacdes consideram mais deficientes
nos profissionais de Gerenciamento de Projetos.

Um ponto indicativo do crescimento com a preocupacdo das organizagbes com 0
gerenciamento de projetos € apontado pelo relatorio do PMI (2007): enquanto em 2006, 86%
das organizacGes relataram que ja possuiam ou pretendiam desenvolver programas de
capacitacdo em gerenciamento de projetos para os seus funcionarios, em 2007 esse percentual
subiu para 91% (Figura 2.4).

H Sim, ja possuimos um
programa formal
implementado

B N&o, mas pretendemos
desenvolver um programa
COIMOo esse

& Néo e ndo pretendemos
desenvolver um programa
como esse

% de Organizacdes que citaram o item

Figura 2.4. Existéncia de Programa Formal de Capacitacdo em Gerenciamento de Projetos (PMI, 2007)

Desta forma, o relatério do PMI (2007) indica que a importancia do gerente de
projetos tem crescido nas organizacdes brasileiras. Dentre outros indicadores, isto se deve
também ao crescimento de 46% em 2006 para 53% em 2007 no percentual de organizacdes

que afirmam ter o gerenciamento de projetos como uma atividade cujos funcionarios tém
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dedicacdo de tempo integral. O PMI considera que o profissional esta, desta forma, sendo
mais valorizado como profissional. Outra evidéncia desta valorizacdo apontada pelo PMI
refere-se a diminuicdo na quantidade de organizacdes que afirmam ndo possuir oficialmente o
cargo de gerente de projetos ter diminuido de 52% em 2006 para 44% em 2007. Por outro
lado, este mesmo relatdrio indica que somente 30% das organizacBGes possuem gerentes de
projeto para gerenciar seus projetos. Na maioria das organizagdes, portanto, essa

responsabilidade € delegada a outros niveis funcionais como mostra a Figura 2.5.
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B Alta Administracao
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Altos GGerentes)

& Membros de Equipe

% de Organizagtes que citaram o item

B Cutros profissionais

Figura 2.5. Responsabilidade pelo gerenciamento de projetos (PMI, 2007)

2.3- Riscos do Projeto

Segundo o PMI (2004), os gerentes de projetos gerenciam projetos em resposta a
incertezas, avaliando riscos e tomando decisdes baseadas nestas analises. Um risco do projeto
é, na verdade, um evento ou condicdo incerta que, se ocorrer, tera um efeito positivo ou
negativo em pelo menos um objetivo do projeto. E impossivel prever o que ird acontecer no
periodo previsto para o projeto, mas o gerente deve ser capaz de avaliar as probabilidades de
ocorréncia dos riscos envolvidos e apresentar solugdes para contingéncia. Como resultado de
sua pesquisa anual, o PMI (2007) afirma que 61% das empresas citam que o gerenciamento

de projetos minimiza os riscos do projeto. Assim, a grande responsabilidade atribuida ao
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gerente pelos riscos do projeto o leva a dedicar-se a avaliagdo continua dos riscos, analisando,
inclusive, o possivel surgimento de novos riscos e preocupacgdes durante o projeto.

No entanto, a pratica do gerenciamento de riscos ndo é muito comum na maioria das
organizacGes. Apesar de alguns considerarem que gerenciar projetos €, na pratica, gerenciar
riscos, em pesquisa realizada pelo PMI (2007), apenas 37% das empresas pesquisadas
possuem uma metodologia formal para gerenciamento de riscos como pode ser visto na
Figura 2.6. Ou seja, 0s outros 63% realizam o planejamento dos riscos de maneira informal ou

sequer o realizam.

B Baseado emuma
metodologia formal,
estruturada por politicas,
procedimentos e
formularios.

B Realizado informalmente,
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necessidade do
responsavel pelo projeto

N

& MNao tratamos riscos em
projetos na nossa
organizacio

% de Organizagoes que citaram o item

Figura 2.6. Abordagem para Gerenciamento de Riscos (PMI, 2007)

2.4- Equipe de Projeto

Segundo o PMI (2004), a equipe do projeto, como uma unidade de trabalho, raramente
sobrevive ao projeto. Uma equipe criada com o Unico objetivo de realizar o projeto realizara
esse projeto e, em seguida, sera desfeita e seus membros serdo realocados quando o projeto
for concluido. Na verdade, cada projeto possui necessidades e objetivos diferentes e a
quantidade de pessoas envolvidas bem como suas competéncias € também variavel de acordo
com estas necessidades. O gerenciamento de recursos humanos do projeto, por sua vez, inclui
0S processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto que é composta por pessoas com

funcdes e responsabilidades atribuidas para o término do projeto.
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Na verdade, a equipe é responsavel por atividades do projeto indicadas pela geréncia.
De acordo com a metodologia utilizada na organizacéo esta equipe pode ter responsabilidades
variaveis no projeto. A equipe, portanto, afeta e é afetada por grande parte das decisdes
relacionadas ao projeto. Segundo o PMI (2004), por exemplo, quanto maior o nivel de
experiéncia da equipe envolvida no projeto, menores sé@o 0s riscos do projeto, maior a
produtividade e mais qualidade dos resultados finais. As organizacdes buscam formar a
equipe que mais se alinhe ao perfil do projeto através de parametros definidos por cada uma.
As pessoas na equipe podem mudar durante a execucdo do projeto, especialmente de acordo
com as etapas definidas na metodologia em uso. Desta forma, a equipe tem uma série de
caracteristicas que podem variar durante o projeto: tamanho, nivel técnico, experiéncia, custo,

entre outras.

2.5- Cultura Organizacional

Inicialmente, € basico entender que, segundo o PMI (2004), a organizacdo € maior que
o0 projeto e influencia diretamente na conducdo do mesmo. Isto &, as normas, crengas, valores,
politicas, procedimentos, relagdes e ética sdo alguns fatores que refletem a cultura da empresa
e afetam diretamente o estilo gerencial. Como exemplo, o proprio PMI cita que um gerente de
projetos com estilo altamente participativo provavelmente encontrara problemas em uma
organizacdo com hierarquia rigida. Desta forma, para alcancar a eficAcia méaxima no
gerenciamento, é preciso entender como a organizagdo funciona. Na préatica, o PMI (2007)
indica que 66% das empresas possuem uma preocupacdo genuina com o alinhamento entre os
projetos e o planejamento estratégico e 89% afirmam que quase sempre estdo alinhados.

Todavia, as organizacfes ndo se orientam somente a partir de projetos, podendo ser
orientadas por projetos ou operacgdes (trabalho operacional). Na verdade, segundo o PMI
(2004), os projetos e as operagdes envolvem pessoas, recursos limitados, planejamento,
execucdo e controle, mas diferem principalmente no fato de que as operagfes sdo continuas e
repetitivas, enquanto os projetos sao temporarios e exclusivos. Segundo o PMI (2004), o final
do projeto é alcancado quando os objetivos do projeto sdo atingidos ou quando os objetivos
sdo considerados inatingiveis ou desnecessarios. Por outro lado, o objetivo de uma operagéo
continua é manter o negdcio, ou seja, nas operacdes sempre existe um conjunto de objetivos
para dar continuidade ao trabalho.

De acordo com o relatorio do PMI (2007), apenas 17% das organiza¢fes apresentam
resisténcia ao gerenciamento de projetos, como mostra a Figura 2.7. Ou seja, a cultura das
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organizacOes esta mais aberta ao gerenciamento por projetos e, desta forma, é possivel
perceber um crescente numero de empresas adotando este estilo gerencial em determinadas

areas.

H Extremamente resistente
(a maicria das areas da
organizacdo apresenta
resisténcia)

B Resistente (algumas
areas da organizacio
apresentam resisténcia)
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& Menhuma resisténcia (a
organizacéo ndo
apresenta nenhum tipo
de resisténcia relevante)

% de Organizactes que citaram o item

Figura 2.7. Resisténcia da Organizacdo em Relacdo ao Gerenciamento de Projetos (PMI, 2007)

2.6- Processo de Tomada de Decisdo Gerencial

Segundo Porto (2004), “a decisdo, em sua esséncia, representa uma escolha realizada a
partir de varias alternativas para se lidar com dado problema que, em geral, envolve a
diferenca entre a situacdo que se deseja e a situacdo real que se encontra”. Desta forma, Porto
(2004) conclui que a tomada de decisdo pode ser representada pelo processo de escolha entre
os diversos cursos de acao para resolver um problema.

Segundo Drucker (2006), executivos eficazes ndo tomam muitas decisbes, mas
concentram-se no que é de fato importante e procuram pensar no que é estratégico e geneérico,
em vez de resolver problemas especificos. Segundo o autor, a maior parte dos problemas das
organizacdes é de natureza genérica e estes devem sempre ser respondidos por regras, sendo
estas adaptadas a situacdo em questdo. Quando um problema genérico ndo € identificado
como tal, pequenos problemas isolados sdo resolvidos a medida que surgem até que, com o
passar do tempo, € identificado um padrdo de problema para que a solu¢do genérica seja
aplicada na origem do problema.
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Na verdade, Drucker (2006) separa o processo de tomada de decisdo em seis etapas,
onde a primeira refere-se exatamente a classificacdo do problema, que é considerado genérico
ou unico. O proprio autor afirma que poucos problemas sdo de fato Unicos e estes, como tal,
devem ter também solucBes Unicas. A segunda etapa é a de definicdo do problema, onde o
grande perigo ndo é a definicdo incorreta, mas aquela definicdo plausivel e incompleta ja que
remetem a solucBes aparentemente eficazes. Logo, para garantir-se fora de tal perigo, deve-se
checar as decisfes, mais de uma vez, em relacdo a todos os fatos que possam ser observados.
Por outro lado, Drucker (2006) alerta que a virtuosidade de manipular grande namero de
variaveis €, na pratica, um sintoma de uma reflexdo descuidada ja que, segundo Valenca
(2007), a capacidade humana é limitada quanto ao entendimento da complexidade do todo.

Segundo Drucker (2006), outro elemento principal no processo de tomada de deciséo é
definir claramente as especificagfes que a decisdo tem de consumar, seus objetivos, metas
minimas e condi¢Oes que devem ser satisfeitas, que ele chama de condic¢Bes-limite. Para o
autor, a decisdo que nao satisfaz as condicdes-limite é pior do que aquela que define
erroneamente o problema. No modelo proposto por Drucker (2006), o préximo elemento
refere-se ao entendimento e clareza da diferenca entre o que é certo ou aceitavel, de modo a
atender as condi¢des-limite. Toda decisdo é um julgamento que envolve risco, sendo este
diminuido drasticamente com o teste das condi¢Ges-limite. Valenga (2007), afirma que a ndo
identificacdo das condicBes-limite aumenta a incerteza e dificulta os testes ja que as
informagOes acerca das possiveis alternativas e seus resultados tornam-se restritos. Porto
(2004) completa que a incerteza pode resultar de condigcdes externas que estejam parcial ou
totalmente fora do controle do decisor, ou simplesmente da falta de acesso a informagdes
fundamentais. Sob estas condicdes, ndo s6 a competéncia do decisor passa a interferir
diretamente no resultado da decisdo, mas a forma como ele vé e interpreta o problema.
Valenca (2007) conclui que, na perspectiva da Ciéncia da Acdo’ e da Aprendizagem
Organizacional?, é fundamental neste momento manter uma investigacdo continuada de quais
padrbes comportamentais e estratégias de acdes atendem as situacBes de incerteza, como

requisitos para transforma-las em situa¢fes determinadas.

! Para Argyris e Schén (1974), a Ciéncia da Ac&o é um conhecimento sistematico cujo objeto é a pratica humana
do dia-a-dia. Sua metodologia é a observacdo dos comportamentos. A partir dessa base factual, constréi uma
teoria sobre 0 modo como determinada pessoa explica, controla e prevé comportamentos seus ou de terceiros, de
modo a realizar seus propdsitos de acéo.

2 Argyris e Schon (1978) definem a aprendizagem organizacional como um processo pelo qual uma organizagdo
obtém e utiliza novos conhecimentos, habilidades, condutas e valores a partir da identificacdo e correcdo de
erros. Neste processo 0s membros da organizacdo atuam como agentes de aprendizagem em seus contextos
organizacionais.
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Para Drucker (2006), a etapa que mais consome tempo, no processo, nao € a tomada
de decisdo em si, mas coloca-la em pratica. Para ele, a menos que uma decisao se converta em
trabalho, ela ndo sera uma decisdo de fato. Converter a decisdo em acédo €, portanto, o quinto
elemento do processo decisério proposto pelo autor. Apesar disso, 0S5 COMPromissos com a
acdo devem, na verdade, ser construidos desde o inicio para que a decisdo seja eficaz.
Segundo o autor, para transformar uma decisdo em acdo € preciso identificar aqueles que
deverdo ter conhecimento da mesma, o responsavel pela decisdo, quais acGes Sdo necessarias
para executar a decisdo e como tornar estas acdes factiveis. A acdo deve, entdo, ser adequada
as habilidades de quem ter& de cumpri-la. Por fim, a sexta etapa proposta por Drucker (2006)
indica que a monitoracdo e a transmissao das informacdes (feedback) tém de vir embutidas na
decisdo para facilitar verificacbes continuas, diante dos reais acontecimentos e das
expectativas que estdo por trds das decisoes.

Para Pereira e Fonseca (1997), existem trés fatores que ndo podem deixar de ser
considerados na identificacdo e andlise das alternativas: a quantidade e a qualidade das
informacdes, o grau de certeza ou incerteza e o nivel de risco existente no processo decisorio.
Valenca (2007) considera que o decisor esta preso a condi¢des de erros quando toma decisdes
sem as informacGes necessarias ou de posse de informacdes ambiguas ou obscuras. Segundo
Drucker (2006), a tomada de decisdo tem seu proprio processo sistematico e seus proprios
elementos claramente definidos, mas mesmo a melhor decisdo tem alta probabilidade de estar
errada. Valenca (2007) diz que, para pensar bem, as pessoas devem se basear na preferéncia
pelo uso de métodos bem sucedidos nas experiéncias passadas, cotejando e distinguindo as
formas que tém funcionado das formas que tém falhado.

Para Pereira e Fonseca (1997), na préatica, a tomada de decisdo € subjetiva na medida
em que a percepcao diferente de determinadas escolhas leva a decisdes diferentes. De acordo
com Freitas e Becker (1997), a abordagem utilizada pelo gerente no momento da tomada de
decisdo € em grande parte determinada pelo estilo gerencial. Segundo eles, existem diversos
estilos:

e Decisivo: utiliza pouca informacdo para decidir, trabalhando um problema de
cada vez e delegando muitas atividades. Orientado por resultados.

e Flexivel: com perfil politico, prefere a intuicdo ao planejamento. Procura
analisar informacdes sob diferentes aspectos buscando escolher a mais

apropriada. Decide baseado em discuss6es do grupo.

26



e Hierarquico: planeja a longo prazo e maximiza o uso das informagfes para
alcancar a unica e melhor solucdo. E controlador, centralizador e detalhista.
Seu ideal burocratico inibe, muitas vezes, a criatividade.

e Integrativo: gera 0 maior numero possivel de alternativas e usa bastante
informacdo para interpretacdes variadas. Valoriza exploracdo e criatividade
com decisdes abertas a modificacdes.

e Sistémico: Enfatiza a priorizacdo e estratégias detalhadas para tratar
problemas. Planeja para curto prazo com objetivos concretos e mensuraveis
orientando o conjunto para objetivos maiores e de longo prazo. Estimula as
pessoas a trazer informacgdes e compreender a situacao.

Cada estilo apresenta, portanto, diversas peculiaridades. Alguns séo considerados mais
completos, outros mais praticos e outros, ainda, mais racionais. A verdade é que todos estes
estilos estdo presentes em diversas organizacgdes e, na pratica, existem situacées onde cada um
pode ser bem sucedido. O gerente sistémico — cujo estilo é sistémico —, todavia, segundo
Freitas e Becker (1997), combina qualidades de outros estilos, o que o torna mais complexo e
dificil de ser compreendido. E necessario, portanto, desenvolver competéncias especificas
relacionadas ao pensamento sisttémico para alcancar com eficacia o estilo sistémico de

gerenciar projetos.

2.7- Dificuldades

Apesar de diversos beneficios, o gerenciamento de projetos apresenta barreiras quanto
a sua utilizagdo. Estas barreiras sdo evidenciadas quando relatérios e pesquisas demonstram
resultados negativos relacionados a aplicacdo do mesmo. Em pesquisa realizada pela KPMG
(2003) envolvendo 1.450 projetos de TI de organizag6es publicas e privadas, foi indicado que
mais de 61% dos projetos apresentaram problemas ou foram classificados como fracassos.
Parte desta problemética se deve a necessidade de envolvimento de diversas areas com
perspectivas particulares no mesmo projeto, exigindo do gerente, em especial, habilidades
multidisciplinares, como foi mostrado por todo este capitulo.

Em relacdo aos problemas encontrados em projetos gerais, Birnberg (1992) fez uma
classificacdo dos 10 problemas respondidos com maior fregiiéncia em uma pesquisa aplicada
com 110 empresas de diversos segmentos sobre o gerenciamento de projetos e como resultado
obteve a lista a seguir.

1. Realizagdo de lucro;
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Cumprimento de prazos;

Mudanca de pedido ou gerenciamento do escopo;
Comunicacao interna;

Controle da qualidade;

Comunicacdo com o cliente;

Inexperiéncia da equipe ou do gerente de projeto;

Baixos honorérios;

© © N o U B~ DN

Planejamento;
10. Gerenciamento do tempo.

Esta lista apresentada por Birnberg €, na verdade, bem maior se formos considerar
todos os problemas encontrados nas organizacdes gerenciadas por projetos. Em seu relatério
anual, o PMI (2007) afirma que 78% das organizagdes pesquisadas tém problemas no
cumprimento dos prazos estabelecidos para os projetos, 64% apresentam problemas no
cumprimento dos custos, 44% admitem ter problemas de qualidade em seus projetos e 39%
tém problemas de satisfacdo do cliente em seus projetos. Ainda neste relatorio, o PMI
apresenta uma lista dos problemas mais fregiientes encontrados nos projetos das organizagoes
pesquisadas que pode ser vista na Figura 2.8. Entre os mais freqlientes estdo o nao
cumprimento dos prazos (66%), os problemas de comunicacdo (64%), as mudancas de escopo
constantes (62%) e a indefinicdo adequada do escopo (60%).

Mann (2003) apud Amaral e Sbragio (2003) complementa o trabalho de Birnberg e
apresenta uma série de problemas encontrados especificamente em projetos de software:

e Em média os projetos de software levam o dobro do tempo previsto no
planejamento;

e Aproximadamente 75% dos sistemas computacionais sdo concluidos com
falhas operacionais e ndo funcionam da maneira prevista;

e Aproximadamente 55% dos projetos tém custo final acima do esperado;

e Cerca de 88% dos projetos sofrem corre¢des substanciais durante a execugéo
do projeto ou apds o término.

E possivel perceber que a lista de problemas atinge diversas areas da organizago:
administracdo financeira e custos, preparacdo e acompanhamento de contratos,
relacionamento com cliente, comunicagdo interna e externa, controle de qualidade,
planejamento do projeto, gestdo de pessoas, analise de riscos e cenarios e conhecimentos

técnicos. Desta forma, o gerente deve estar envolvido e avaliar suas decisfes e agdes durante
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todas as fases do projeto de forma a perceber como estes problemas podem ser evitados.
Muitas organizacGes tém trabalhado na formacéo de seus gerentes com o objetivo de reduzir
estes problemas, pois acreditam que uma geréncia bem capacitada é capaz de exercer

atividades de maneira efetiva para obter melhores resultados.
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Figura 2.8. Problemas que ocorrem com mais frequiéncia nos projetos da organizagdo (PMI, 2007)

Na verdade, problemas sdo comuns em qualquer segmento pesquisado. E importante,
portanto, entender que sempre vao existir problemas e também solugdes para eles, mesmo que
ndo sejam solugdes ideais ou finais. As dificuldades, em geral, encontradas na geréncia de
projetos sdo repetitivas e suas ocorréncias sio verificadas em inimeros projetos. E preciso,

portanto, entender o funcionamento da area em que o projeto estd inserido, bem como das
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areas que envolvem a geréncia de projetos para enxergar tais problemas com antecedéncia e

minimiza-los.
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3- Pensamento Sistémico

Com o crescimento da complexidade percebida nas organizagcdes, 0 pensamento
sistémico tem sido cada vez mais importante para a eficacia profissional. Conseguir entender
o funcionamento das estruturas envolvidas permite ao profissional antecipar conseqiiéncias e
avaliar situacdes problematicas de forma que suas a¢des sejam mais efetivas. O pensamento
sisttmico favorece uma visdo holistica da complexidade ao facilitar a identificacdo e
visualizacdo de variaveis e estruturas complexas que, através de ferramentas da dinamica de
sistemas podem ser facilmente entendiveis por ele e pelos demais envolvidos na situagdo em
analise. Através do compartilhamento destas ferramentas, os objetivos e detalhes de cada
parte da situacao e dela como um todo se tornam mais claros.

Neste capitulo sdo apresentados conceitos basicos da dindmica de sistemas, seguindo
com um detalhamento de como esta favorece uma compreensdo diferenciada da realidade até
a explicagdo de como funciona a Idgica sistémica de pensar atraves de modelos mentais e do

pensamento sistémico. Por fim, é explicada a linguagem sistémica.

3.1- Dinamica de Sistemas

A Dinamica de Sistemas foi desenvolvida durante os anos 50 pelo engenheiro Jay W.
Forrester, com o objetivo inicial de auxiliar a administracdo de sistemas industriais
complexos. A Dinamica de Sistemas integra trés campos de conhecimento: engenharia de
controle e os conceitos de realimentacdo; a cibernética e o papel da informacdo em sistemas
de controle; e a teoria da decisdo em organizagdes humanas. Ela contempla a suposicdo de
que o comportamento dindmico em sistemas complexos decorre de estruturas causais
constituidas de multiplos lacos de realimentacdo negativos e positivos, que se constituem por
meio de fluxos de recursos e informacdes, formando um padréo fechado de interagOes
circulares enddgenas ao sistema (Andrade, 2006)

Rezende e Abreu (2000) apud Santos (2006) afirmam que um sistema € o conjunto de
partes que interagem entre si, integrando-se para atingir um objetivo ou resultado. Os mesmos
autores afirmam que, para se estudar a estrutura de um sistema, é necessario conhecer 0s
elementos que o constituem e as relacdes existentes entre eles. Garcia (2001) complementa ao
afirmar que a Dindmica de Sistemas ndo estd preocupada com valores precisos, momentos
determinados, ou em determinadas variaveis do sistema, mas sim com as tendéncias
dindmicas do sistema estudado. Senge (2003) diz, ainda, que estruturas sistémicas dizem

respeito as inter-relagdes mais importantes que influenciam o comportamento do sistema ao
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longo do tempo. Santos (2006), por sua vez, coloca que a Dindmica de Sistema busca
entender se o sistema, em geral, é estavel ou instavel, se oscila ou tende a um equilibrio, se
tende a crescer ou a declinar. Forrester (1968) apud Santos (2006) completa que “a Dinamica
de Sistemas pretende analisar o comportamento da floresta em oposicéo ao estudo das arvores
individualmente”.

Santos (2006) diz que o pressuposto central desta teoria € que o0 comportamento
dindmico de um sistema complexo esta relacionado com a sua estrutura causal. Andrade
(2006) lembra que a tradicdo dos estudos de causalidade sempre esteve limitada ao
reconhecimento de padrdes lineares de conex&o e insiste que as relagdes circulares de causa e
efeito, no entanto, se mostram essenciais na explicacdo do comportamento e da sustentacédo de
sistemas complexos. “Sem o entendimento destas, a compreensdo do todo fica limitada”
(Andrade 2006). O pensamento sistémico, portanto, tende a buscar o entendimento integral da
realidade por meio de fluxos circulares.

Partindo da premissa de que o comportamento dindmico do sistema é gerado pela
estrutura causal do mesmo, Santos (2006) afirma que a Dinamica de Sistemas considera que
sO é possivel entender o comportamento dindmico de um sistema complexo ao analisarmos o
diagrama causal, ou a malha de realimentacGes entre os elementos do mesmo. Segundo Santos
(2006), esta estrutura causal € representada pelo conjunto de variaveis envolvidas na
complexidade e, principalmente, pelos relacionamentos existentes entre estas variaveis que
causam algum efeito sobre as demais, afetando a estrutura como um todo. Sterman (2000)
complementa que a elaboragdo de modelos causais pela Dindmica de Sistemas deve ser em
direcdo a identificacdo das variaveis do sistema e dos tipos de relacdes existentes entre elas. A
partir dai, busca-se entender como estas varidveis se comportam — individualmente e no
conjunto — de acordo com as relagdes existentes.

Uma vez reconhecida a importancia dos relacionamentos para o entendimento do todo,
faz mais sentido buscar compreender a realidade por meio de redes de relacionamentos
incorporadas em redes maiores ao invés de observar conjuntos de objetos isolados. Desta
forma, segundo Andrade (2006), uma série de descri¢des interconectadas de fenémenos é
construida por meio da descricdo do funcionamento da rede, na medida em que percebemos a

realidade como relacionamentos.
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3.2- Compreenséo da Realidade

Senge (2003) diz que pessoas diferentes, na mesma estrutura, tendem a produzir
resultados qualitativamente semelhantes. “Quando ocorre algum problema ou quando o
desempenho ndo corresponde as expectativas, € facil encontrar alguém ou alguma coisa sobre
a qual colocar a culpa. Porém, com mais freqiiéncia do que percebemos, sao os sistemas que
causam suas proprias crises, e ndo as forcas externas ou os erros dos individuos.” Segundo
Senge (2003), a perspectiva sistémica estimula a enxergar além dos erros individuais para
entender os problemas importantes.

Ao falar sobre a teoria da investigagdo, baseando-se nas teses de John Dewey, Valenga
(2007) afirma que a investigacdo existe como algo comum, espontaneo, natural e implicito na
vida cotidiana dos seres humanos. Na verdade, Valenca (2007) diz que investigar nao se trata
de lidar e compreender eventos isoladamente, mas compreender eventos na sua relagdo com
um todo contextual. E insiste que, mesmo sem perceber, as pessoas jamais formam juizos
acerca de objetos ou eventos isolados.

O entendimento da realidade, no entanto, torna-se complexo devido as diversas
condicBes de erro existentes. Valenca (2007) diz que, para ter eficicia nas acdes, o ser
humano precisa ser preditivo, analisar as consequéncias antecipadamente e livrar-se da
hesitacdo e do vinculo duplo, quando se encontra em meio a duas situacGes contraditorias.
Pidd (1997) concorda com estas colocacGes e completa que escassez de informacGes e
indisponibilidade de recursos também prejudicam a compreensdo da realidade. Valenca
(2007) chama estes prejuizos de condicdes de erro e classifica em trés grupos: inadequacéo a
Teoria da Acdo através de pressupostos equivocados ou incompatibilidades; obscuridade,
vagueza, ambiglidade e auséncia de testes; e inacessibilidade a informacdo que levam a
dispersdo, fixacdo e impoténcia para acao.

Na verdade, segundo Andrade (2006), os individuos utilizam filtros materializados na
forma de estruturas internas construidas e experiéncias de vida que influenciam o
entendimento da realidade. Desta forma, cada individuo pode perceber a mesma realidade de
formas diferentes.

Segundo Valenca & Associados (1999), Peter Senge, em A Quinta Disciplina, e
Daniel Kim, em System Thinking Tools, desenvolvem uma teoria sobre quatro niveis de
compreensdo da realidade e os desafios para o pensamento humano. De fato, Senge (2003)
afirma que a perspectiva sisttmica mostra que existem diversos niveis de explicacGes

(compreensdo) em qualquer situacdo complexa. Valenca & Associados (1999) diz que, para
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Senge e Kim, o habito de ser reativo explica-se porque se aprende a reagir imediatamente,
focado exclusivamente nos eventos. Senge (2003) diz, ainda, que as explicaces baseadas em
eventos sdo bastante comuns na cultura contemporanea. Andrade (2006) alerta que a acdo
reativa pode causar problemas, pois ao reagir ao evento critico, ja pode ser tarde demais e a
visdo fragmentada de eventos impde uma visao parcial da realidade.

Em outro nivel (adaptativo ou responsivo), Senge (2003) destaca que as explicacdes
baseadas no padrdo de comportamento focalizam a identificacdo das tendéncias de longo
prazo e a avaliagdo das suas implicacdes. Valenca & Associados (1999) e Andrade (2006)
afirmam que neste nivel, a pessoa passa a se comportar preventivamente ja que percebe 0s
problemas aparecerem. Segundo Senge (2003), o terceiro nivel refere-se a explicacdo
estrutural que seria pouco comum, porém mais poderosa, ja que se concentra em responder
sobre as causas de determinados padrGes de comportamento. Valenga & Associados (1999)
divide este terceiro nivel em dois outros: criativo, onde o individuo é capaz de compreender e
modificar os modelos mentais que provocam as tendéncias, e, por fim, generativo, com a
pessoa sendo capaz de aprender a racionar e comportar-se de modo a intervir sobre o nivel da
visdo partilhada que nasce das visdes comuns de mundo, implicitas nos modelos mentais.

Senge (2003) conclui que, embora raras, as explica¢fes estruturais, quando nitidas e
amplamente compreendidas, tém impacto consideravel. “As explicacdes estruturais sao muito
importantes porque somente elas abordam as causas subjacentes do comportamento em um
nivel no qual os padrdes de comportamento podem ser modificados. A estrutura produz
comportamentos e as mudancas nas estruturas subjacentes podem gerar padrfes de
comportamento diferentes”. Neste sentido, as explicacbes estruturais sdo inerentemente
generativas.

Um importante ponto destacado por Andrade (2006) ressalta que os cientistas e
gerentes podem concordar sobre um método para realizar uma investigacdo, mas a teia
especifica de relacionamentos a ser investigada, bem como suas fronteiras dependem
amplamente da subjetividade, dos interesses, das crencas e dos paradigmas daqueles que a
selecionaram. Com o objetivo de reduzir esta subjetividade, Valenca (2007) defende que a
mente deve se preocupar com o que é observavel, descritivo, de modo a poder estabelecer
conclusdes reflexivas.

De acordo com Andrade (2006), para 0 pensamento sistémico, as propriedades séo
dependentes de contextos, relagOes, formas e padrdes. Logo, as mensuracGes necessitam

contextualizacdo na teia maior de relacionamentos. Como relacionamentos, formas e padrdes
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sdo dificeis de serem mensurados, torna-se necessaria uma atitude mais flexivel, envolvendo

visualizacdo e mapeamento.

3.3- Modelos Mentais

Modelos mentais sdo pressupostos profundamente arraigados, generalizagfes ou
mesmo imagens que influenciam a forma de ver o mundo e de agir. Muitas vezes, as pessoas
ndo estdo conscientes dos proprios modelos mentais ou de seus efeitos no comportamento.
Senge (2003) completa que estas imagens limitam a formas bem conhecidas de pensar e agir.
Para Sterman (2000), inclusive, as pessoas ndo desempenham bem a interpretacdo de seus
proprios modelos mentais.

Segundo Senge (1990), as pessoas, especialmente no ocidente, aprendem a
desmembrar os problemas, fragmentando-os em pequenos pedacos, teoricamente mais faceis
de entender. Aparentemente, isso realmente torna tarefas complexas mais administraveis. Em
virtude disto, no entanto, torna-se mais dificil perceber as consequéncias de cada acdo no
todo, ou seja, a pessoa perde a nocdo dos efeitos de uma acdo na estrutura conexa. O autor
afirma, ainda, que os modelos mentais concentram-se na abertura necessaria para revelar as
limitacGes nas formas atuais de ver o mundo. Na verdade, Senge (2003) coloca a disciplina de
modelos mentais como a forma de buscar o teste e o aperfeicoamento das imagens internas
acerca do funcionamento do mundo. J& Andrade (2006), por sua vez, destaca a ampliacdo da
consciéncia, ocasionada pelo entendimento dos modelos mentais inerentes a determinadas
situacoes.

Segundo Sterman (2000), o modelo mental pode tomar uma grande variedade de
informacdes e processa-las de diferentes formas, se adaptando a novas situagdes. Um modelo
mental, no entanto, ndo é explicito, o que torna complicada a analise das hipoteses assumidas
ja que permite interpretacdes diferentes e estas ambiguidades e contradi¢cdes podem ndo ser
resolvidas com facilidade. Senge (2003) afirma que tudo o se vé sdo apenas premissas, nunca
verdades, ja que cada um enxerga o mundo através dos proprios modelos mentais e estes sdo
sempre incompletos. Senge (2003) diz, ainda, que a mente humana racional € propensa a criar
abstracdes a partir de informagfes concretas, substituindo diversos detalhes por conceitos
mais abstratos e simples de registrar nem sempre coerentes com a realidade. A partir deste
momento, as pessoas passam a responder sobre estes detalhes baseando-se somente na

abstracdo criada. Isto é o que Senge (2003) chama de saltos de abstracao.
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Segundo Senge (2003), na verdade, 0s gerentes sao inerentemente pragmaticos, sendo
motivados a aprender exatamente 0 que precisam para seu contexto de negocios. Para o autor,
a aprendizagem generativa exige gerentes com habilidades de reflexdo e indagacéo, sendo, a
partir de entdo, capazes de desafiar seus proprios modelos mentais diante das circunstancias.
Segundo Senge (2003), a maioria dos gerentes aprende a ser bons defensores, onde a
competéncia esta em resolver problemas com eficacia. Segundo Andrade (2006), conhecer os
modelos mentais relacionados a situacdo permite pensar estratégias mais condizentes com a

realidade em questéo.

3.4- O Pensamento Sistémico

De acordo com Andrade (2006), 0 pensamento sistémico nasce do questionamento da
aplicabilidade universal dos pressupostos do pensamento analitico, segundo o qual todos os
fendmenos podem ser compreendidos desmembrando-o0s em partes componentes e a partir de
relacdes causais lineares. Tais pressupostos sdo inadequados quando o objeto em questdo
apresenta caracteristicas e propriedades que emergem de um conjunto de interacdes
simultaneas e constitutivas do todo. Segundo o autor, uma causalidade é gerada localmente,
mas é formadora do todo uma vez que influencia as demais.

As empresas e 0s outros feitos humanos sdo exemplos de sistemas. Segundo Senge
(1990), estes sistemas estdo igualmente conectados por fios invisiveis de acdes inter-
relacionadas que muitas vezes levam anos para manifestar seus efeitos umas sobre as outras.
E dificil, portanto, ver um padrio de mudanca no todo. Ao contrério, a tendéncia é concentrar
em partes isoladas do sistema, perguntando por que os problemas mais profundos parecem
nunca se resolver. O pensamento sistémico é um quadro de referéncia conceitual, um conjunto
de conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao longo dos Ultimos anos para esclarecer 0s
padrdes, suas relagdes com o todo e ajudar as pessoas a verem como modifica-los
efetivamente.

Sterman (2000) define o pensamento sistémico como a habilidade em enxergar o
mundo como um sistema complexo, em que ndo é possivel realizar uma acdo Unica e isolada
sem considerar os efeitos desta acdo, e que todas as coisas estdo conectadas entre si. No
pensamento mecanicista, segundo Andrade (2006), o processo analitico tem funcao
primordial. Busca-se a compreensdo dos objetos delimitando claramente sua fronteira e

decompondo-os em partes menores. Esta decomposi¢do visa a busca de elementos de maior
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simplicidade, mais compreensiveis e com caracteristicas mais essenciais que o proprio todo.
Este € 0 movimento chamado de reducionismo.

De maneira oposta, 0 pensamento sisttmico permite um enfoque diferenciado para
enxergar o mundo. Ao invés de observar cada evento e sua causa de forma isolada, o que leva
a encontrar outros eventos e muitas outras causas independentes, Senge (1990) sugere olhar a
organizacdo como um sistema constituido por partes que interagem umas com as outras
dinamicamente. Ou seja, as partes de um sistema néo estdo isoladas umas das outras e, ja que
sdo interdependentes, 0 que acontece em qualquer uma delas, afeta todas as outras, com maior
ou menor intensidade. Na verdade, segundo Santana (2007), a forma como estas partes se
comunicam umas com as outras condiciona o comportamento do sistema. De acordo com o
autor, por terem um comportamento previsivel, a revelacdo destas estruturas pode inspirar
estratégias de acdo eficazes para as situagdes problematicas que elas representam.

O pensamento sistémico, portanto, busca reequilibrar o sistema, passando a olhar no
sentido contrario do reducionismo, e dando maior énfase ao todo do que a parte. Inicialmente,
segundo Andrade (2006), deve-se juntar todas as partes ao sistema de acordo com uma
fronteira de escopo clara para que os detalhes em analise ndo alcancem complexidade
equivalente ao Universo. Estas fronteiras permitem a inclusdo, durante o processo, somente de
aspectos relevantes a situacdo em analise. Na pratica, a dinamica do sistema comeca a ser
compreendida quando as partes sdo relacionadas umas com as outras, criando estruturas
sistémicas do todo. Desta forma, o pensamento sistémico, portanto, esta interessado nas
caracteristicas essenciais do todo integrado e dinamico. E, de acordo com Valenca (2007),
estas caracteristicas ndo estdo em absoluto nas partes separadamente, mas nos
relacionamentos dindmicos entre elas, entre elas e o todo, e entre o todo e outros todos.

Senge (1990) apresenta uma visdo do pensamento sistémico relacionando-o a
Aprendizagem Organizacional. Segundo Senge (1995), organizagdes e comunidades que
desenvolvem capacidades superiores de aprendizagem sdo capazes de se transformar mais
rapida e profundamente. Porém, para isso, um ciclo de aprendizado profundo precisa ser
fomentado e este envolve o desenvolvimento de habilidades e capacidades especiais que
provocam novos niveis de percepcdo, sensibilidade e consciéncia. Na verdade, segundo
Andrade (2006), séo as habilidades de aspiracdo, conceituacdo, reflexdo e conversacdo que
moldam a forma como as pessoas véem o mundo, pois elas interferem na maneira de entender

e executar agoes. O pensamento sistémico aparece, entdo, como 0 arcabougo que proporciona
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0 desenvolvimento destas uma vez que favorece a visdo das forgas maiores em jogo e a
construcdo de descricdes coerentes do todo complexo.

Senge (1990) considera que uma organizacdo (empresa, equipe de projeto, grupo de
individuos, ou qualquer outra estrutura de interacdo humana) sistémica é capaz de
desenvolver cinco disciplinas: dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada,
aprendizagem em equipe e pensamento sistémico. E vital, destaca o autor, que estas
disciplinas se desenvolvam em conjunto. A (ltima, no entanto, é considerada aquela que
integra todas as outras, permitindo colocacdo da teoria em prética. Sem uma orientagdo
sistémica ndo ha motivagdo para analisar as inter-relagfes entre as disciplinas.

A mudanga interna pode ser o locus mais alavancador da mudanca de uma realidade
complexa. Por meio do pensamento sistémico, a pessoa é capaz de reconhecer padrdes, e ndo
apenas como pode contribuir criativamente para criar o futuro, mas também como pode
contribuir para criar o presente. De acordo com Andrade (2006), através do dominio pessoal,
o individuo se percebe como parte interdependente do sistema, implicando uma compreensao
das estruturas internas e das suas inter-relacbes com as estruturas externas. Os modelos
mentais, por sua vez, representam sistemicamente uma realidade social. Quanto mais se
conhece a complexidade das estruturas sistémicas, mais se torna necessario o proposito
comum para obter energia criativa e saber no que transforma-la. Uma realidade complexa ¢
transformada, portanto, em uma visdo compartilhada de um futuro desejado. E, com uma
visdo do todo, os esforgos coletivos séo alinhados em torno da alavancagem sistémica através
da aprendizagem em equipe. O pensamento sistémico é, desta forma, mais eficaz de maneira
coletiva.

Na verdade, segundo Senge (1990), a criacdo de uma visdo compartilhada perde um
ponto de sustentacdo quando praticada sem o pensamento sistémico. "A visdo pinta o quadro
do que queremos criar. O pensamento sisttmico revela como criamos 0 que temos no
momento” Andrade (2006) diz, ainda, que o0 pensamento sistémico é visto como o meio de
estruturacdo de conhecimentos acerca da realidade. Seja como meio de ampliar a capacidade
racional humana, seja como forma de melhorar o entendimento sobre problemas e situacfes
que interferem a subjetividade humana, o foco é ampliar ou melhorar a capacidade de
aprendizagem.

Por fim, segundo Valenca (2007), a competéncia do pensamento sistémico implica em
alguns pressupostos: ter um modo de pensar 0 mundo, 0S outros e a Si mesmo como partes

interdependentes (holismo) e agentes causadores dos seus proprios problemas; ter a habilidade
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de estabelecer as conexfes de causalidade e de influéncia entre eventos, mesmo quando
distantes na ocorréncia, no tempo e no espaco; reger-se pela causalidade estrutural na
influéncia e no controle dos comportamentos e eventos, concebendo padrBes; compreender a
tendéncia dos sistemas a resisténcia as mudangas; e, conceber situagdes e cenarios para

experimentar 0 Novo.

3.5- Linguagem Sistémica

Segundo Andrade (2006), a linguagem sistémica é um dos instrumentos para colocar
em pratica as idéias sistémicas. Baseando-se em Vygotsky, o autor afirma ainda que a
linguagem sistémica deve satisfazer as necessidades de pensar sistemicamente, enfatizando
caracteristicas do pensamento sisttmico. Ela deve, portanto, estimular as pessoas a pensar
mais no todo que nas partes, enfatizar mais relacionamentos que objetos, promover
entendimento da realidade como redes, permitir ver circulos de causalidade em vez de cadeias
lineares de causa e efeito, focalizar a dindmica e processos ao invés de estruturas estaticas, e
favorecer uma visdo do mundo como um organismo Vivo.

De acordo com Andrade (2006), os elementos centrais da linguagem sistémica sdo as
variaveis que sdo partes ou elementos componentes do sistema. Valenca (2007) afirma, ainda,
que as variaveis devam ser relevantes ao sistema, passiveis de quantificacao e de variacdo ao
longo do tempo. Um projeto, por exemplo, teria como possiveis variaveis a quantidade de
erros descobertos, quantidade de retrabalho necessario, produtividade da equipe, entre outras.

Outro termo bésico é o relacionamento que indica a conexdo entre duas variaveis.
Segundo Andrade (2006), através deste é representado como uma varidvel afeta outras,
evidenciando relacBes de causa e efeito. Valenca (2007) detalha que, nos diagramas, as
relagcOes sdo setas que indicam as formas de relacionamento e a diregdo ou tendéncia da
variavel. Os sinais (+) ou M (mesmo sentido) indicam que a variacdo no fator causador gera
uma varia¢do no mesmo sentido no fator que recebe o efeito; enquanto que os sinais (-) ou O
(sentido oposto) indicam uma variacdo em direcdo contraria. O sentido da relacdo pode
também ser representado por setas azuis (mesmo sentido) ou vermelhas (sentido oposto).

Santos (2006) afirma que o aumento da quantidade de erros descobertos, gera um
aumento na quantidade de retrabalho no projeto, afetando a produtividade do projeto

negativamente. A representacdo na linguagem pode ser observada na Figura 3.1.
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Quantidade de erros Qlantidade de o\
descobertos retrabalho no projeto Produtividade

Figura 3.1. Exemplo de relacionamentos causais

Segundo Andrade (2006), além da classificacdo quanto ao sentido e direcdo dos
relacionamentos, € basico também avaliar a instantaneidade do relacionamento. Valenca
(2007) chama de atraso ou retardo os efeitos que somente sdo percebidos ap6s um tempo de
espera, sendo simbolizado por uma ou duas barras paralelas cortando a seta do
relacionamento. Como exemplo de relacionamento que sofre efeito do tempo, Drucker (2006)
diz que, na medida em que pequenos problemas isolados com solucBes rapidas ocorrem, é
possivel perceber, com o tempo, um problema genérico, onde estes pequenos problemas sao
meras adaptacdes e possuem uma solucdo igualmente genérica. A Figura 3.2 ilustra a

representacdo deste exemplo.

Ocorréncia de pequenos [l Percepcado de
problemas isolados I m problema genérico

Figura 3.2. Exemplo de relacionamento com retardo

Valenca (2007) diz que, quando duas ou mais variaveis formam um ciclo fechado de
relacionamentos em que a primeira variavel influencia a segunda, que influencia a enésima,
que influencia a primeira novamente, ocorrem enlaces ou ciclos. Andrade (2006) diz que estas
relacBes circulares sdo de dois tipos basicos: relacdes circulares de reforco e relagbes
circulares de balanceamento. “As relacfes de reforco sdo responsaveis por processos de
crescimento, com comportamento tipicamente exponencial. As relagfes de balanceamento séo
responsaveis pelo equilibrio.” Valenga (2007) coloca, ainda, que, nos ciclos de reforco, o
efeito resultante de uma variavel sobre si mesma € no mesmo sentido (feedback positivo)
enguanto nos ciclos de balanceamento, o efeito resultante é no sentido inverso (feedback
negativo). Os autores ressaltam, ainda, que o nimero de setas no sentido oposto deve ser
impar nos ciclos de balanceamento e par nos ciclos de reforco.

Santos (2006) destaca que, na verdade, a tendéncia do ciclo de reforco € o de

amplificar qualquer distarbio do sistema, sendo gerador de crescimento ou declinio uma vez
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que as variaveis reforcadas podem ser desejadas ou indesejadas. De acordo com McConnel
(1996), muitos estudos sobre produtividade tém comprovado, por exemplo, que a motivacao é
indiscutivelmente o maior fator de influéncia no desempenho individual das pessoas. Segundo
0 autor, a motivagéo no trabalho melhora a produtividade, a qualidade e o servigo ajudando as
pessoas alcangarem seus objetivos, construir sua auto-estima, aumentar sua capacidade,
gerenciar seu proprio desenvolvimento e ajudar os outros a desenvolver o deles, adquirindo
uma perspectiva positiva e criando o poder de mudanca. A maioria das pessoas entende
perfeitamente os beneficios da motivagdo. Poucos, no entanto, enxergam nas palavras de

McConnel os ciclos de reforgo mostrados na Figura 3.3.

Desempenho
individual
m

IO

Motivagdo @ Produtividade oo 40

Servico
m
m
Al

uto-estima

Figura 3.3. Ciclos de refor¢o de motivagéo pessoal

Este ciclo pode ser lido a partir de qualquer variavel e no sentido de ampliacdo ou
reducdo. Por exemplo, quando uma pessoa esta motivada em uma determinada atividade, seu
desempenho individual é favorecido, aumentado, desta forma, sua produtividade e/ou a
qualidade do servico oferecido. A melhora destes fatores, por sua vez, influencia
positivamente a auto-estima do individuo que se sentird mais motivado conseqlientemente. No
sentido de crescimento negativo a diminui¢do de uma destas variaveis ocasionara também a
diminuicdo das demais. Ou seja, um baixo desempenho diminui a produtividade e qualidade
que diminuem a auto-estima, a motivagdo, diminuindo ainda mais o desempenho. A partir
desta viséo ciclica, Senge (1990) destaca a capacidade de entender que, em ciclos de reforco,
investir para aumentar uma das variaveis da estrutura significa investir na estrutura como um
todo, pois todas serdo reforgadas por conseqiiéncia.

Em relagdo aos ciclos de balanceamento, Senge (2003) coloca que estes sinalizam a
busca pelo alcance de metas, gerando a¢des para transformar uma situacdo indesejada em uma

situacdo desejada. Este processo tende a manter o sistema em equilibrio. Para exemplo de um
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enlace de balanceamento, Santos (2006) diz que, quando se tem trabalho pendente, procura-se
aumentar a carga de trabalho semanal, que certamente aumentara os resultados e, por
conseqiiéncia, diminuira o trabalho pendente. E possivel perceber que, continuando a leitura,
a diminuicdo do trabalho pendente, diminui a carga de trabalho semanal, diminuindo os
resultados e aumentando o trabalho pendente. Desta forma, portanto, o equilibrio é mantido.

A representacdo grafica deste ciclo pode ser vista na Figura 3.4.

Resultadd¥

Carga de trabalho
@ semanal

m

0

Trabalho pendente

Figura 3.4. Ciclo de balanceamento

Sterman (2000) afirma que os diagramas causais sdo boas ferramentas para
identificacdo das relagcdes causais, sendo bastante Uteis para interpretar a dinamica do sistema.
Segundo Senge (2003), uma das novas percep¢fes mais importantes e potencialmente mais
poderosas que surgem do pensamento sistémico € que determinados padrdes de estrutura
ocorrem repetidas vezes. Segundo Valenca (2007), muitos modelos de Dinamica de Sistemas
ja foram construidos, sendo a maioria para casos especificos, até que foram identificados
alguns modelos de padrdes recorrentes. Senge (2003) descreve estes padrGes de estrutura
através de relacdes causais e 0s chama de arquétipos de sistema. “Os arquétipos de sistema
sugerem que nem todos os problemas gerenciais sdo especificos, algo que os gerentes
experientes sabem intuir”. Senge (2003) reafirma a importancia destes arquétipos quando diz
gue o entendimento dos mesmos contribui para a solucdo de um dos maiores problemas
gerenciais: a especializacéo e o fracionamento do conhecimento.

Valenca (2007) completa que os arquétipos sistémicos estdo associados a um
comportamento determinado e exibem estrutura de um sistema complexo. “Os arquétipos séo
estruturas profundas que, uma vez detectadas, produzem um insight sistémico ou um insight
sobre um padrdo de comportamento ndo percebido a primeira vista”. Os autores pesquisados

ndo concordam com a quantidade de arquétipos realmente Unicos, mas todos concordam com
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a existéncia de pelo menos onze arquétipos basicos e algumas variagdes. Neste trabalho, séo
descritos, a partir da literatura, alguns arquétipos relacionando-os com a geréncia de projetos.
Cada tipo de arquétipo identificado traz uma explicacdo da teoria, com o0 comportamento da
estrutura, alguns pontos de alavancagem e alertas interessantes. Como apoio ao entendimento
destes arquétipos, o apéndice A deste trabalho traz um resumo da estrutura causal padrdo dos
arquétipos sistémicos identificados.

Para elaboracdo dos arquétipos, cabe ao gerente selecionar as variaveis envolvidas no
contexto a ser analisado. Em seguida, faz-se um estudo dos relacionamentos existentes entre
estas varidveis de forma a encontrar formas sistémicas de estruturacdo das variaveis. Este
processo pode ser favorecido com a utilizacdo de softwares que auxiliam a compreensao de
estruturas complexas. Neste trabalho foi utilizado o software SimModel®, que oferece ao
usuario apoio na preparacdo das varidveis e organizacdo sistémica dos relacionamentos
causais.

Na verdade, segundo Senge (2003), somente quando 0s gerentes passam a pensar em
termos dos arquétipos de sistema € que 0 pensamento sistémico torna-se um agente diario
ativo, revelando continuamente como a realidade é criada. Andrade (2006) complementa
afirmando que, uma vez percebidas as agdes alavancadoras e reconhecidas as principais
barreiras, temos condicdes de construir acdes estratégicas, planos e politicas com o0s
indicadores das varias areas envolvidas devidamente alinhados. No entanto, segundo Valenca
(2007), a percepgdo dos gerentes precisa ser treinada para que consigam enxergar as

estruturas e localizar as reas de alavancagem.

3 Software proprietario da Holon, empresa sediada em Recife-PE, cedido cordialmente para utilizagdo no
processo de coleta de variaveis e extracao de arquétipos deste trabalho.
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4- Aplicacdo do Pensamento Sistémico no Gerenciamento de Projetos

Para Garcia (2001), inumeras atividades apresentam caracteristicas dinamicas
semelhantes. O projeto de desenvolvimento de um software, a preparacdo de uma
apresentagéo, ou a construcdo de uma usina nuclear sdo exemplos de projetos. De acordo com
Santos (2006), todas estas atividades possuem 0s mesmos processos genéricos em maior ou
menor grau de detalhes: um objetivo inicial, um prazo, um cronograma de atividades e
recursos para atingir este objetivo, um sistema de controle para assegurar 0 cumprimento do
objetivo no decorrer do prazo, um grupo de tarefas a serem executadas, e a necessidade de
méao-de-obra para executar estas atividades.

Segundo Figueiredo (2001), a modelagem de sistemas dindmicos pode ser vista como
um processo de mapeamento que utiliza graficos, diagramas, palavras e algebra simples e
amigavel para ativar e capturar conhecimentos de grupos de pessoas que atuam como equipe,
Ou como um conjunto de conhecimentos sistematizados e desenvolvidos para organizar, filtrar
e estruturar o vasto conhecimento que uma equipe de individuos compartilha. De qualquer
forma, eles representam favorecem os ambientes de aprendizagem onde as pessoas podem
testar, desafiar e redefinir seus proprios modelos mentais.

Assim, Pidd (1996) aponta a Dindmica de Sistemas como o método mais apropriado
para modelagem de sistemas dindmicos em um ambiente de gerenciamento de projetos por
envolver uma abordagem mista: qualitativa e quantitativa. Segundo o autor, a Dindmica de
Sistemas atribui conceitos 16gicos e matematicos as relacfes subjetivas que envolvem o
ambiente de gerenciamento de projetos. Rodrigues (2000), por sua vez, afirma que a aplicacéo
da Dindmica de Sistemas no gerenciamento de projetos favorece:

e Perspectiva holistica do gerenciamento,

e Visdo das influéncias majoritarias no projeto,

e Identificacdo de premissas gerenciais implicitas,

e Incorporagéo de fatores humanos, muitos dos quais conflitivos,

e Estudo do impacto de politicas gerenciais no resultado do projeto,

e Visdo dindmica dos processos de trabalho do projeto,

e Representacdo explicita do comportamento do projeto,

e Estudo dos impactos de decisdes estratégicas e dos riscos do projeto, e

e Suporte estratégico de analises politicas, identificando as maiores tendéncias do

projeto.
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Santos (2006), por sua vez, considera que a Dinamica de Sistemas oferece ao gerente
uma ferramenta para estudar o comportamento de um projeto, além de analisar o seu
desempenho a partir de politicas a serem adotadas pelo gerente, contribuindo para uma
tomada de decisdo mais eficaz. Para Amaral e Sbragio (2003), a abordagem pela Dindmica de
Sistemas representa “a quebra de um paradigma muito presente na gestdo de projetos hoje em
dia, aquele que representa o projeto como uma estrutura composta de areas estanques e que
basta saber gerenciar bem estas areas para que tudo se resolva”.

Segundo Rodrigues (2000), o objetivo principal da aplicacdo da viséo sistémica no
gerenciamento de projetos é o de analisar o impacto de politicas gerenciais no comportamento
de um projeto. Para tal, Senge (2003) indica 0 uso de arquétipos de sistema, pois permitem
gue os gerentes aprendam como estruturar os detalhes em uma imagem coerente das forcas
envolvidas no sistema. Desta forma, neste capitulo é feita uma analise da maneira como o
gerente tradicional percebe e reage aos acontecimentos do dia-a-dia atraves dos seus modelos
mentais. Em seguida, é feita uma analise das partes da estrutura na qual este gerente esta
inserido e como estas afetam o projeto e organizacdo como um todo, procurando mostrar
arquétipos sistémicos encontrados direta ou indiretamente na literatura de gerenciamento de
projetos. Por fim, sdo detalhados os efeitos do pensamento sistémico no processo de tomada

de deciséo e sugeridas boas praticas para o gerente de projetos sistémico.

4.1- Modelo Mental dos Gerentes

De acordo com relatério apresentado pelo PMI (2007), os gerentes tém em seu
cotidiano o planejamento e acompanhamento de projetos uma vez que a maior parte admite
planejar (88%) e controlar (85%) seus projetos na maioria das vezes ou sempre, como
ilustram as Figuras 4.1 e 4.2, respectivamente. Lidar com estas atividades parece corriqueiro e
decisdes sdo comumente tomadas sem muita reflexdo. Segundo Senge (2003), entender como
estas decisdes sdo tomadas através de diagramas causais e reflexdes em cima das acdes
passadas e atuais € um caminho para permitir que os gerentes se tornem mais reflexivos e

consistentes em suas decisoes.
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Figura 4.1. Comportamento em Relacéo & Atividade de Planejamento (PMI, 2007)
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Figura 4.2. Comportamento em Relacéo a Atividade de Controle (PMI, 2007)

Os gerentes de projeto estdo sempre desenvolvendo a capacidade de resolver
problemas imediatos, como definir metas, estabelecer cronogramas, alocar atividades, etc.
Segundo Costa (2004), o ser humano determina com rapidez a causa para qualquer evento que
seja considerado um problema e costuma concluir que a causa é um outro evento. O autor
afirma, ainda, que este método é bom para problemas simples, mas parece nao funcionar bem
com problemas complexos como, por exemplo, a eficiéncia do gerenciamento ou a

organizacdo de multiplos projetos. Segundo Valenca (2007), a maneira como 0 gerente
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percebe (modelo mental e visdo de mundo) e como processa a tomada de decisdes € crucial e
afeta diretamente no sucesso da compreensdo, do planejamento e da execucdo do projeto.
Desta forma, uma visao sistémica da estrutura complexa que envolve as decisdes de projeto se
torna um grande diferencial para o gerente eficaz.

Segundo Senge (2003), os gerentes precisam, na verdade, aprender a refletir sobre
seus modelos mentais atuais e expor 0s mesmos para se tornarem mais flexiveis a mudanca.
Sem esta reflexao, continua o autor, eles ndo serdo capazes de desafiar suas visdes de mundo,
ficando limitados na experimentacdo de novas formas de pensamento. Segundo Andrade
(2006), a flexibilizacdo produz novas perspectivas, permitindo que solugdes criativas sejam
pensadas.

Abdel-Hamid (1989), sugere que muitos gerentes de projeto se encaixam em alguns
modelos mentais e tornam-se prisioneiros destes. De acordo com modelo mental apresentado
pelo autor como exemplo, na medida em que o trabalho que envolve um projeto é
desenvolvido com o uso dos recursos alocados (pessoas, equipamentos, processos, etc), o
progresso deve ser reportado a geréncia, que monitora e avalia 0 andamento de acordo com as
estimativas do planejamento. Quando existe diferenga entre a data estimada e a data real,
ajustes sdo feitos na alocacdo de recursos para as atividades que estdo por vir no projeto em
questdo. A partir deste momento, o ciclo € reiniciado com uma nova seqliéncia de atividades.
Desta forma, estes gerentes esperam perceber atrasos no cronograma para identificar
problemas e, somente entdo, repensam como deverdo agir a partir do cenario problematico.

Segundo Abdel-Hamid (1989), o sistema que envolve o gerenciamento de projetos é,
na verdade, um conglomerado bem mais complexo de variaveis interdependentes. Ao refletir
sobre algumas das diversas variaveis desconsideradas no modelo anterior como motivacéo ou
comunicacdo, é possivel perceber que um gerenciamento eficaz precisa considerar a
complexidade do sistema. Para Senge (1990), na realidade, muitas idéias novas ndo sdo
colocadas em pratica por entrarem em conflito com poderosos modelos mentais implicitos.

Sabe-se, por exemplo, que, segundo Yourdon (1999), quanto mais participativo o
estilo de gerenciamento, maior é a probabilidade de aumentar o envolvimento e
comprometimento da equipe com o projeto, aumentando dessa forma a possibilidade de
sucesso do projeto. De acordo com pesquisa realizada com gerentes de projeto no Brasil e
apresentada por Silva (2007), no entanto, cerca de 55% dos gerentes afirmam desconhecer
conceitos, definigdes e préaticas sobre teorias motivacionais e os demais 45% afirmaram que,

mesmo conhecendo algo, raramente aplicam alguma técnica ou pratica para melhorar a
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motivacdo da equipe. Estdo presos, portanto, ao paradigma de que, enquanto estiver
funcionando, ndo precisa ser melhorado. Valenca (2007) chama isto de pensamento
conformado e associa esta forma de pensar a ambientes que favorecem dindmicas do tipo
ganha-perde ou perde-perde.

Na verdade, segundo Valenca (2007), este € apenas um dos lacos inibidores do modelo
tipico da maioria das organizagfes. Segundo o autor, muitos gerentes criam condi¢des de
indiscutibilidade, profecias auto-realizantes, processos auto-oclusivos e erros em escalada,
enquanto permanecem inconscientes da criagdo destas condicdes. Argyris apud Valenca
(2007) chama este modelo de Modelo Organizacional I, que favorece o controle unilateral e
competitividade. Com o tempo, o ambiente é percebido como de baixa confianca ja que as
pessoas envolvidas ndo se sentem a vontade para levantar questdes ameacadoras e 0s testes
publicos sdo inibidos. Presos a estas condigdes de erro, as pessoas buscam camuflar seus erros
e, como consequéncias inevitaveis, a eficacia é prejudicada, a confianca é abalada, o
distanciamento cresce e a injustica se torna comum. Por fim, Valenca (2007), conclui que,
neste ambiente, dificilmente as pessoas e as equipes podem se abrir para uma verdadeira
mudanca paradigmatica de suas a¢des e da prdpria cultura organizacional.

Acontece que grande parte do tempo dos trabalhadores, na realidade, transcorre no
ambiente da organizacéo, seja ela de que tipo for. Isto, segundo Argyris e Schén (1978), tem
implicacdes na orientacdo da consciéncia individual para a producédo de artefatos de todo tipo,
como softwares, edificios ou qualquer outro bem material. Todavia, embora seja correto
afirmar que o sistema condiciona o comportamento das pessoas, é também verdade que a
complexidade humana nao se esgota no ambiente do projeto ou organizacdo. O homem €&, na
verdade, maior do que a sua circunstancia. Desta forma, o gerente e os demais envolvidos nos
projetos sdo diretamente influenciados pelo ambiente e o influenciam reciprocamente.
Portanto, os modelos mentais de cada um formam um padréo, estabelecendo o modelo mental
do ambiente, numa dindmica de influencia reciproca, ocasionando ora confluéncia, ora
conflitos em algumas situacGes de incompatibilidade. Com o tempo, estes modelos sdo
ajustados ao ambiente de forma a minimizar tais conflitos.

Argyris e Schon (1974) afirmam que o ser humano aspira a ser eficaz, ou seja, capaz
de intencionar e produzir resultados desejados. Quando estes resultados sdo competentes 0s
autores consideram a eficacia ao longo do tempo. As acbes do gerente, portanto, visam a
eficdcia de acordo com o proprio modelo mental internalizado e a percepcao que ele possui do

modelo mental do ambiente em que esté inserido.
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4.2- Visao Sistémica do Gerenciamento de Projetos

Segundo Valenca (2007), de acordo com a teoria da totalidade de Ken Wilber, “o
pensamento sistémico estd interessado nas caracteristicas essenciais do todo integrado e
dindmico, caracteristicas que ndo estdo em absoluto nas partes, mas nos relacionamentos
dindmicos entre elas, entre elas e o todo, e entre o todo e outros todos”. Desta forma, a viséo
sistémica estimula que o gerenciamento de projetos tenha seu foco modificado das partes para
o todo. Ou seja, ao invés de observar cada area do projeto isoladamente, o gerente deve se
orientar para o projeto, suas varidveis e como estas se relacionam e influenciam o projeto
como um todo.

Abdel-Hamid (1989) utiliza como exemplo o processo de desenvolvimento de
softwares e afirma que muitas variaveis tangiveis e intangiveis impactam no mesmo. Estas
variaveis ndao sdo independentes, mas relacionadas umas com as outras de forma que uma
variavel causa efeitos em diversas outras. Entender, na pratica, 0 comportamento de sistemas
como estes é bem mais complexo que a capacidade da intuicdo humana. E preciso estar atento
as multiplas fungbes que envolvem o processo, como, por exemplo, as fungbes de
gerenciamento (planejamento, controle, etc) e as atividades de producéo (design, codificacéo,
revisao, testes, etc).

Muitos autores, sem perceber, constroem analogias sistémicas entre algumas variaveis
da estrutura. Estas, no entanto, sdo, de acordo com Senge (2003), muitas vezes incompletas ja
que a visdo comum das pessoas no mundo ocidental é linear. Ou seja, elas percebem que
determinadas acOes causam conseqliéncias, mas poucas Vvezes pensam que estas
consequiéncias levam a outras a¢des/consequéncias, chegando, em muitos casos, a influenciar
positiva ou negativamente a decisdo/acédo inicial. Segundo Solinger (2004), ao implementar
um gerenciamento sistémico, as pessoas envolvidas demonstram maior facilidade em perceber
rapidamente o impacto que a¢6es locais tém na organiza¢do como um todo.

Abdel-Hamid (1989), por sua vez, desenvolveu um modelo baseado em uma pesquisa
de campo realizada com gerentes de projeto de software de cinco empresas diferentes. Muitas
conclusbes podem ser percebidas a partir do estudo de modelos de Dindmica de Sistemas.
Segundo o modelo proposto pelo autor supracitado, equipes de projetos aprendem com o
trabalho que fazem e este aprendizado influencia positivamente a produtividade. Uma
pesquisa realizada por Silva (2007) com desenvolvedores de software de empresas brasileiras
comprova este resultado ao apresentar o fator “oportunidade de capacitagdo ou aprendizado”
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como o mais citado pelos participantes (90%) de acordo com importancia, seguido por
oportunidade de crescimento (45%) e status (34%).

Por outro lado, Abdel-Hamid (1989) diz que, enquanto o software é desenvolvido,
muitos fatores levam a redugdo da produtividade. Séo feitas, por exemplo, revisdes para
deteccdo de erros que sdo corrigidos com o retrabalho. Outro fator que, segundo o autor,
ocasiona perdas de processo (tempo gasto para preparacdo de ambiente, treinamento,
retrabalho, burocracias, entre outros) € a pressdo de calendario. Se referindo as perdas de
processo, Silva (2007) coloca que o canal de comunicacdo estabelecido entre a equipe e 0
gerente de projetos é considerado um ponto fundamental para aumentar o comprometimento e
o0 envolvimento da equipe com o projeto e, conseqiientemente, a produtividade.

Assim, ao analisar sistemicamente o ambiente de um projeto, é possivel perceber
como as partes estdo inter-relacionadas. Na verdade, Sterman (1992) conclui que os projetos
apresentam relagdes ndo-lineares. Por exemplo, um aumento da carga de trabalho semanal de
40 horas para 44 horas, pode trazer um aumento na execuc¢éo de atividades do projeto em 10%
que diminui o atraso no curto prazo. Entretanto, estas horas-extras levam a uma diminuicdo na
produtividade da equipe, uma vez que, com o tempo, 0s membros sentem-se cansados pela
carga de trabalho extra, provocando mais erros, e gerando mais retrabalho. Abdel-Hamid
(1989) complementa afirmando que este retrabalho, por sua vez, atrasa os resultados e o
calendario do projeto. A Figura 4.3 ilustra estas variaveis e como elas interagem entre si,
demonstrando um exemplo pratico do arquétipo da Solucdo Quebra-Galho, onde a
contratacdo de horas extras é vista como a solucdo temporéria para o atraso no projeto.
Podem-se perceber consequéncias negativas para tal solucdo que, com o tempo, tornam o

problema a acontecer.

50



Atraso no
calendario Retrabalho

@ @ Taxa de erros

Cansaco
Carga extra de /\§/
trabalho semanal
Figura 4.3. Horas extras como solu¢do quebra-galho

Abdel-Hamid (1989) afirma que esta carga extra de trabalho acontece quando se esta
sob pressdo de calendario a medida que o projeto esta atrasado em relacdo ao planejamento.
Ele acrescenta ainda que, no caso de projetos de software, esta iniciativa muitas vezes parte
dos préprios desenvolvedores de softwares que, tipicamente, respondem trabalhando mais
horas e se concentrando mais nas atividades essenciais do trabalho. DeMarco (1982), no
entanto, conclui que as "pessoas sob pressdo ndo trabalham melhor, apenas trabalham mais
rapidamente”.

Valenca & Associados (1999) afirma que resolver problemas com solugbes rapidas e
ndo profundas podem dar ensejo a geracdo de um arquétipo de Solucdo Quebra-Galho, onde a
solucdo rapida gera consequéncias ndo intencionadas, que com o passar do tempo fazem
ressurgir o problema. De acordo com Solinger (2004), gerentes de projetos devem resistir a
tentacdo de consertos rapidos com foco em curto prazo. Com base em Valenca (2007), a
solucdo buscada deve ser fundamental de modo a provocar uma mudanca verdadeira na
equipe envolvida no projeto.

No caso do arquétipo anterior, é entendivel na visdo de curto prazo a preferéncia pela
solucdo rapida de contratacdo de horas extras ao invés de se tentar uma solucdo fundamental
ja que esta exige um trabalho mais profundo para sua realizacdo. Na verdade, nestes casos,
sdo feitas avaliacOes da forca de trabalho disponivel com o objetivo de aumenta-la de alguma
forma. Segundo Abdel-Hamid e Madnick (1991) apud Santos (2006), no entanto, o nivel de
forca de trabalho disponivel para realizar o trabalho de um determinado projeto deve
considerar diversas variaveis como nivel de experiéncia da equipe, treinamento de membros

novatos, tempo para assimilacdo do treinamento, e perdas em comunicacao interna dada a
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quantidade de membros na equipe. Esta complexidade na contratacdo de novos membros
exige um tempo para que a solugdo tenha impacto no projeto. Na Figura 4.4 € ilustrado outro
arquétipo que explica como funciona esta transferéncia de responsabilidade em relagdo ao

problema do atraso no calendario.

Contratacao de
horas-extras

m
m Trabalho
B desordenado
0
k»)
m

Atraso no
calendario

0
@ Proximidade com fim do
projeto (sem qualidade)

m

Contratacdo e
treinamento dos
novatos

Figura 4.4. Transferéncia de responsabilidade no atraso do calendario

Na verdade, segundo Abdel-Hamid (1989), o gerente de projetos determina a
quantidade de recursos baseado no que ele acredita ser 0 necessario para completar o projeto
no tempo disponivel, investindo em contratacdo ou na produtividade dos recursos atuais. Ele
afirma, no entanto, que ocorrem, no processo de contratacdo, perdas que inevitavelmente
prejudicam a produtividade. Sterman (2000) e Santos (2006) reafirmam e complementam que
a decisdo gerencial de contratacdo de mais empregados com o intuito de acelerar a concluséo
de um projeto seguramente aumenta a produtividade da organizacdo no longo prazo, porém,
no curto prazo esta produtividade pode ser até diminuida ja que trabalhadores experientes
terdo que se dividir entre suas respectivas tarefas e o treinamento dos novatos. Por este
motivo, Abdel-Hamid (1989) afirma, ainda, que, a medida que se chega mais proximo ao fim
do projeto, a resisténcia a entrada de novas pessoas cresce. A Figura 4.4 apresenta o atraso no
calendario como sintoma do problema que pode ser solucionado através da contratacdo de
horas-extras ou pela contratacdo de novos funcionarios que precisariam de treinamento e
teriam sua efetivacdo somente depois de certo tempo. Ambas as solugbes diminuem o
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problema do atraso, mas, ao optar pela contratacdo de horas-extras sem buscar efetivacdo de
novos funcionarios, o projeto prosseguira exigindo horas-extras dos envolvidos e, a medida
gue se aproxima da data de entrega, a entrada de novos membros no projeto sera dificultada
mesmo que o atraso no calendario ndo tenha sido resolvido com plenitude. A qualidade do
resultado estara, entdo, comprometida.

Em relacéo a estrutura de Transferéncia de Responsabilidade, Valenca (2007) diz que
a mesma refere-se a um dos arquétipos mais propicios para a literatura da psicologia ou suas
areas combinadas. Isto se deve ao fato de que, na medida em que o sintoma do problema
aparece, a busca pela solucdo mais facil é rapida e alivia o problema, fazendo com que o
responsavel pela resolucdo do problema deixe de pensar no problema e sua causalidade.
Todavia, a solucdo rapida gera efeitos colaterais que, com o tempo, diminuem a possibilidade
de realizar a solucdo fundamental seja pela insisténcia em adotar a solu¢do mais simples
repetidamente ou pela crescente dificuldade que o tempo causa para aplicacdo da solucéo
complexa, como € o caso ilustrado no exemplo anterior. Na verdade, segundo Valenca (2007),
a melhor estratégia para esta estrutura é aplicar imediatamente a solucdo rapida com o
objetivo de solucionar o problema, mas, em paralelo, executar agdes que levem a solucdo
fundamental para garantir que o problema ndo torne a ocorrer. No exemplo, portanto, a
solucéo ideal seria contratacdo de horas-extras com o objetivo de resolver o atraso de curto
prazo e contratacdo de novos funcionarios que seriam treinados e preparados para juntar-se a
equipe encerrando a necessidade por horas-extras dos envolvidos no projeto.

Em relacdo a pressdo de calendario e da alta administragdo para o cumprimento das
metas, diversos arquétipos de transferéncia de responsabilidade podem ser demonstrados. A
Figura 4.5 demonstra um exemplo onde a dedicacdo do gerente ao projeto € vista como a
solugéo fundamental para este problema. De fato, um gerente dedicado e presente no projeto
tem razoavel nocao do nivel de pressdo que torna sua equipe mais eficiente no curto e longo
prazo. No exemplo, quando se esté sob pressédo de calendario, segundo Abdel-Hamid (1989),
a alta administracdo imediatamente indica a necessidade de trabalho extra por parte da equipe.
Esta é uma solucdo imediatista uma vez que funciona somente para solucionar o problema no
momento. De acordo com DeMarco (1982), ao executar a solugcdo mais réapida, a tendéncia é
aumentar as perdas de processo ja que pessoas estardo trabalhando com baixa eficiéncia e,
com isso, sera afetada a produtividade da equipe. No ciclo da solu¢do fundamental é possivel
perceber que a dedicacdo do gerente ao projeto aumenta a produtividade, diminuindo a
pressdo. (PMI, 2004)
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Figura 4.5. Dedicacéo e produtividade para diminuig8o da pressdo

Segundo o PMI (2007), a dedicacdo do gerente a atividade de geréncia, todavia, em
muitas empresas € variavel. E esta variacdo, na verdade, tem como limitante a pressao
exercida por parte da alta administracdo que exige dedicacdo exclusiva ao projeto somente em
momentos de tensao, risco, atrasos e perdas. Ou seja, quando o andamento do projeto esta sob
controle, outras atividades além do projeto sdo direcionadas ao gerente j& que este, para
alguns, estd com tempo ocioso, diminuindo, assim, o tempo de dedicacdo a atividades de
planejamento e melhoria de processos e equipe. Esta situacdo pode ser vista através de outro
tipo de arquétipo, o Limite ao Crescimento. No caso, o planejamento é limitado pelo tempo de
dedicacéo do gerente.

No arquétipo, ilustrado na Figura 4.6, pode-se observar que a dedicacdo do gerente ao
projeto favorece o planejamento do mesmo. Com um melhor planejamento, por sua vez, 0s
riscos, atrasos, perdas de processo, ajustes e pressao diminuem, criando, entdo, esta imagem
de que tudo esté sob controle e o planejamento esta indo muito bem. A dedica¢do do gerente
para o0 projeto &, portanto, diminuida e, com o tempo, o planejamento sera afetado, obrigando

a geréncia dedicar-se por mais tempo a esta atividade no futuro.
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Figura 4.6. Pressdo pela dedicacdo de tempo do gerente

A dedicagdo do gerente ao projeto, por sua vez, afeta outras variaveis da estrutura,
como a produtividade da equipe. A Figura 4.7 mostra outro arquétipo de limite ao
crescimento na perspectiva, desta vez, das consequiéncias destas variagdes de dedicacdo do
gerente sobre variaveis favoraveis do ciclo de reforco. No arquétipo, é possivel entender como
0 aprendizado, o envolvimento e 0 comprometimento da equipe, bem como os resultados e a
produtividade do projeto sdo limitados pela dedicacdo do gerente. Ao analisa-lo, fica claro
que uma série de variaveis favoraveis ao projeto forma ciclos de refor¢o junto com a
produtividade da equipe. Ou seja, quanto maior é a produtividade, mais resultados,
envolvimento e aprendizado. Por outro lado, no ciclo de balanceamento, quanto maior a
produtividade, menos fatores de pressdo interna como riscos e atrasos e, conseqiientemente,

menos exigéncia para dedicacdo do gerente ao projeto.
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Figura 4.7. Consequéncias da dedicacdo do gerente ao projeto

Sobre o arquétipo de Limite ao Crescimento, Valenca & Associados (1999) lista
diversos alertas para estruturas ainda mais complexas que podem formar-se a partir do
mesmo. Por exemplo, quando o limite esta na escassez de recursos compartilhados, é possivel
que a estrutura de Tragédia do Fator Comum seja evidenciada. Segundo Sterman (2000), na
medida em que a ocupacgéo do gerente cresce, a equipe gerencial tem cada vez menos tempo
para estudar outros aspectos do projeto como qualidade, o que, muitas vezes, prejudica areas
que estavam bem. Como exemplo, o autor cita a relagdo com o cliente que pode ser esquecida,
resultando na auséncia de reunides, revisdes e entendimento do projeto. Este ndo
entendimento causa mudancas nos requisitos posteriormente gerando retrabalho. Desta forma
o tempo e foco de dedicacdo do gerente ao projeto favorecem o envolvimento e
comprometimento da equipe e dos demais stakeholders com o mesmo ja que o planejamento
das diversas areas ¢ melhorado. Por outro lado, o tempo e foco do gerente satisfazem a alta
administracdo que, muitas vezes, entende que o mesmo é capaz de exercer outras atividades
ndo diretamente relacionadas ao projeto. Todas estas atividades de planejamento e demais
atividades pedidas pela alta administracdo da empresa ocupam 0 gerente e, com isso, a
limitacdo de tempo torna-se evidente. Desta forma, o gerente pode vir a tornar-se incapaz de
executar com eficacia seus trabalhos reduzindo, assim, os ciclos de refor¢co de planejamento e
satisfacdo da alta administracdo. Esta estrutura pode ser representada pelo arquétipo da
Tragédia do Fator Comum ilustrado na Figura 4.8, onde o tempo e foco do gerente séo vistos
como fator comum limitado e que deve, portanto, ser utilizado com prudéncia.
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Neste tipo de arquétipo, segundo Valenga & Associados (1999), deve-se aperfeicoar o
uso dos recursos disponiveis, buscando reinvestir no sistema de modo que os ganhos das
partes isoladas retroalimentem este limitante de forma a diminuir o impacto da limitacdo ou,
por ventura, o extinguir. No exemplo anterior, entende-se, portanto, que o tempo do gerente é
limitado e, na medida em que o envolvimento da equipe é aumentado, pode ser avaliado o
surgimento de um novo responsavel por auxiliar na geréncia. Com isto, as atividades
gerenciais poderiam ser compartilhadas de forma a manter a eficicia e a satisfacdo da
geréncia. No outro sentido, na medida em que a alta administragcdo se mostra satisfeita com o
desempenho da geréncia, deve estar atenta a0s compromissos gerenciais e avaliar a realocacédo
de tempo do gerente para outras atividades e refletir sobre capacita¢des para que o tempo do
gerente seja ainda melhor aproveitado.

Na prética, é possivel perceber o crescimento do trabalho desordenado & medida que a
ocupacdo do gerente € aumentada. A falta de organizacdo, por sua vez, leva a um aumento da
pressdo interna ja que ocasiona perdas e atrasos ocupando ainda mais o gerente. Este reforco €
ampliado como um sucesso negativo. Este mesmo trabalho desordenado também leva a uma
diminuicdo da eficiéncia na comunicagdo, diminuindo, por consequéncia, o aprendizado e

aumentando, ainda mais, a desordem. Ao colocar estes dois reforcos lado a lado, é possivel
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construir um arquétipo de Sucesso para 0os Bem Sucedidos (Figura 4.9), onde, na verdade, o
sucesso aparente é a ocupacdo do gerente. Uma caracteristica deste arquétipo, segundo
Valenca & Associados (1999), “é a formacdo de uma estrutura de refor¢o na qual os fatores
limitantes ndo aparecem”, ou seja, 0 crescimento da desorganizagcdo e diminuicdo do

aprendizado se reforgam continuamente.
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Figura 4.9. Trabalho, pressdo e ocupacdo do gerente como inibidores do aprendizado

De acordo com Valenca & Associados (1999), a melhor estratégia para inibir os
maleficios do arquétipo de Sucesso para os Bem Sucedidos é buscar desconectar os reforgos
de forma que a ampliacdo de um n&o signifique a diminui¢éo do outro. No exemplo ilustrado,
portanto, € preciso evitar que o trabalho desordenado prejudique os canais de comunicacao.

Em muitos arquétipos citados é possivel perceber a acdo do tempo. Segundo Valenca
& Associados (1999), o principal problema em lidar com estruturas de tempo é o de combinar
duas habilidades: a de conhecer como funciona a estrutura e a de exercitar a paciéncia. Para
Sterman (1992), um projeto exibe diversos atrasos em sua conducdo, seja no tempo para
descoberta de erros e o tempo para corrigi-los, no tempo para contratar membros e o tempo
para treind-los até té-los efetivos na funcdo, ou no tempo para responder a quaisquer
mudangas no ambiente do projeto. Abdel-Hamid (1989) diz, por exemplo, que, no caso de um
crescimento repentino no tamanho do projeto, ajustes na equipe envolvida ou no calendario
ndo sdo instantaneos, pois precisam de um tempo para tal.

Um arquétipo, por exemplo, onde o tempo é considerado extremamente relevante
refere-se ao de Crescimento e Subinvestimento. Isto se deve ao fato de que, neste arquétipo, é

basico para o responsavel pelo projeto prever como seus investimentos serdo afetados com a
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crescente demanda por desempenhos e capacidades. Na Figura 4.10, € ilustrado um exemplo
deste arquétipo onde o crescimento da empresa através da contratacdo de pessoas e aceitacdo
de novos projetos forma um ciclo de crescimento na quantidade tanto de projetos em que a
organizacao esta envolvida quanto no seu quadro de pessoal. Para quase todas as organizactes
este cenario é 6timo ja que a existéncia de novos projetos e funcionarios indica o crescimento
da organizacdo. O gerente deve, no entanto, estar atento as diversas limitacGes que este
crescimento vird a encontrar. No caso, € ilustrado o problema da comunicacdo que muitas

vezes é menosprezado pela geréncia.
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Figura 4.10. Crescimento da organizacao e subinvestimento na comunicacéo

Através do entendimento do arquétipo, é possivel perceber que o crescimento da
quantidade de projetos dificulta os processos de comunicacao, especialmente se tratando de
organizacGes com estes processos razoavelmente indefinidos. A eficiéncia dos canais de
comunicacdo, por sua vez, afeta diretamente a produtividade nos projetos ja que, se
comunicando melhor, a equipe mantém consistente o projeto e evita retrabalhos. Da mesma
forma, na medida em que uma equipe se torna mais produtiva, a quantidade de projetos na
empresa tende a crescer. Forma-se, entdo, um ciclo de balanceamento (chamado de B1 na
Figura 4.10) onde a quantidade de projetos diminui a eficiéncia da comunicacgdo que diminui a
produtividade, diminuindo a quantidade de projetos na empresa. Continuando a leitura, se
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percebe que a diminuicdo da quantidade de projetos aumenta a eficiéncia da comunicacdo que
aumenta a produtividade e a quantidade de projetos. Desta maneira, este ciclo de
balanceamento limita o crescimento da quantidade de projetos e pessoas na empresa.

A interpretacdo deste arquétipo leva a concluir que o investimento em comunicacao
tanto de tempo do gerente quanto de recursos da organizacdo € bdasico para suportar o
crescimento organizacional. Os canais de comunicacgdo funcionam, portanto, como limitantes
ao crescimento. Por este ser um fator interno e, assim, passivel de investimento, a partir do
momento em que o gerente ndo investe na melhoria da comunicagdo de sua equipe e entre as
equipes, este cenario se constitui através do crescimento continuo com auséncia de
investimento. O outro ciclo de balanceamento, ilustrado na Figura 4.10 (B2), mostra
justamente como esta eficiéncia dos canais de comunicacio afeta a organizacdo. E possivel
perceber que o investimento em integragéo favorece a continuidade do crescimento.

Através deste arquétipo, entdo, é possivel enxergar de forma sistémica o grave
problema da comunicacao e entender, inclusive, os fatores que levam o gerente a ndo investir
em comunicacao por um periodo de tempo. Ou seja, no arquétipo anterior, existe um periodo
de tempo em que o gerente e a equipe acreditam que a comunicacdo esté eficiente até que
percebam perdas de processo. Na maioria das empresas, somente quando estas perdas se
tornam perceptiveis, é feito o investimento para soluciona-la. Isto normalmente leva tempo, o
que pode tornar invidvel a solucao fundamental quando o problema for percebido.

Outro aspecto extremamente relevante no entendimento das partes do projeto refere-se
a deteccdo de erros. O trabalho desordenado aumenta a quantidade de erros encontrados
durante o projeto. Erros ocultos existem e, obviamente, quando encontrados, tenta-se
minimiza-los, levando a melhorar a organizacdo do trabalho. Desta forma, a descoberta de
erros tende a melhorar a organizacdo do trabalho. A existéncia de erros ocultos, por sua vez,
aumenta, com o tempo, o atraso no calendario aumentando a reflexdo sobre as a¢des para
entendimento dos problemas. A reflexdo das agdes, por sua vez, com o tempo, diminui a
ocorréncia de erros ocultos. A solucdo de problemas através da reflexdo da acdo, segundo
Valenca (2007), e considerada fundamental j& que visa a resolucdo de maneira duradoura. Ao
analisar estes reforcos sistemicamente, sdo percebidos os efeitos da busca pela solugdo rapida
de dar continuidade ao trabalho desordenado na tentativa de alcancar resultados mais rapidos:
necessidade de controle e ocupacdo do gerente.

A Figura 4.11 ilustra um arquétipo de Transferéncia de Responsabilidade que se

baseia neste exemplo. E possivel enxergar que o problema da existéncia de erros ocultos tem
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como solucdo rapida a continuidade do trabalho desordenado ignorando a raiz do problema.
Desta forma, a tendéncia é surgirem os efeitos colaterais que, por sua vez, dificultam a
reflexdo das acBes ja que ocupa o gerente e a equipe, ndo permitindo que se dediquem a

refletir e aprender com suas agdes € erros.

Trabalho
desordenado
Erros descobertos @ N eceSSIdade de
controle das atividades
0
Erros ocultos R
m
0 y
Ocupacao do
m gerente
Atraso no
calendario
m
Reflexao sobre as
acoes

Figura 4.11. Solucgdes para o problema da existéncia dos erros ocultos

Com este arquétipo, € possivel entender um dos grandes beneficios da reflexdo sobre
as acOes. Na verdade, segundo Valenca (2007), para o entendimento das partes e suas relacdes
com o todo é extremamente importante a pratica da reflexdo das a¢cdes. Todavia, no ambiente
cotidiano da gestdo de projetos, € comum encontrar praticas que inibem ou reduzem o
estimulo a tal pratica. O excessivo controle das atividades, por exemplo, pode ndo ser visto
imediatamente como um inibidor, mas, ao analisar sistemicamente a estrutura, é possivel
enxergar uma disputa entre o estimulo a reflexdo e ao aprendizado contra o controle e
monitoramente da equipe. Para entender como isto acontece, deve-se considerar a dedicacao
do gerente ao projeto e as consequéncias desta. A diminui¢cdo na dedicacdo do gerente ao
projeto, por exemplo, ocasiona perdas de processo, aumentando a carga de trabalho da equipe
e a necessidade de controle. Por outro lado, esta diminui¢do na dedicacdo do gerente ocasiona
perdas na comunicacdo, afetando o aprendizado e impedindo o crescimento do nivel de
experiéncia da equipe. Esta estrutura é conhecida como o arquétipo de Escalada, onde dois
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balanceamentos sdo conectados por uma variavel que tende a favorecer os resultados somente
de uma das partes, prejudicando a outra. O resultado é este comportamento que impede o
crescimento simultdneo dos dois ciclos. Ou seja, no exemplo, que € ilustrado através da

Figura 4.12, o aumento no controle das atividades implica na reducdo do aprendizado e vice-

Versa.
Controle das Nivel de experiéncia
m  atividades da equipe hd
m (0]
Carga de trabalho Dedicagdo do .
da equipe @ gerente ao projeto @ Aprendizado
m m
m
Perdasde @ Eficiéncia dos canais
processo de comunicagéo

Figura 4.12. Controle e monitoramento inibem o aprendizado e reflexdo

Nos arquétipos de Escalada, segundo Valenca & Associados (1999), a solucdo é
também a busca pela separacdo dos ciclos de forma a evitar a competicdo entre as duas
atividades. O ideal, segundo o autor, € favorecer a auto-competicdo, onde cada um busca
melhorar de acordo com seu proprio desempenho. Outra sugestdo de acdo é estimular que
ambos cooperem para alcancar em conjunto o objetivo. No exemplo, entdo, a reflexdo deve
estimular a descoberta de uma forma razoavel de controle de modo a evitar a desorganizacéo,
mas permitir que a equipe continue a refletir sobre seus erros e sucessos.

Por fim, um dos arquétipos mais complexos trata dos Adversérios Acidentais. Este
arquétipo demonstra como funcionam certas parcerias e estimula a reflexdo sobre o real
comprometimento com um objetivo comum dos parceiros envolvidos. Muitas vezes, segundo
Valenca & Associados (1999), as pessoas pensam estar agindo de forma colaborativa e, no
entanto, provoca-se uma competicdo entre estas. Como exemplo, pode-se considerar as
estratégias de vendas e de planejamento comum em empresas de projetos, cujo arquétipo é
mostrado na Figura 4.13. De um lado, os clientes exigem prazos cada vez mais curtos e a
equipe de vendas acaba por aceitar uma reducao para conseguir mais vendas. Por outro lado, a
eficiéncia do gerente de projetos o torna eficaz nos planejamentos e, com isso, aumenta a
garantia de término do projeto dentro do prazo. A principio, estes dois ciclos se reforcam

individualmente e a equipe de vendas trabalha de forma independente da equipe gerencial de
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projetos da organizacdo. E possivel perceber, ainda, a grande parceria que estas equipes
formam ja que, enquanto vende-se mais projetos, a equipe gerencial se torna mais eficiente
seja através do aprendizado de pratica como diz Argyris e Schon (1978) ou da contratacdo de
novos gerentes. A eficiéncia da equipe gerencial, por sua vez, favorece a qualidade dos

projetos e, com isso, mais argumentos para a equipe de vendas aumentarem suas vendas.

Pressdo da alta

administracéo para
diminuicdo dos prazos

te)

Vend Demanda de projetos Garantia de término Eficiéncia do gerente
endas  ( R2 & com prazos curtos o prazo @ do projetos

Tamanho do prazo
exigido para projeto

Ae2)

Qualidade dos
projetos da empresa

Figura 4.13. Equipe de vendas e gerencial em parceria acidental

No entanto, para alcancar realmente aumento de vendas, a equipe de vendas se
submete a prazos mais curtos, aumentando a pressdo da alta administracdo para diminuigédo
dos prazos estabelecidos pela geréncia. Isto prejudica a eficiéncia da equipe gerencial e,
consequientemente, a garantia dos projetos terminarem nos prazos. Por outro lado, a eficiéncia
da equipe gerencial exige planejamentos bem feitos que impliquem projetos com prazos
confortaveis de modo a evitar atrasos. Estes prazos confortaveis aumentam o tempo exigido
para 0s projetos que, por sua vez, vai diminuir as vendas de projetos. Segundo Valenca &
Associados (1999), os dois “parceiros” precisam definir se realmente pretendem ser parceiros
e criar um futuro conjuntamente, ou ser concorrentes. Logo, a equipe de vendas e a equipe
gerencial devem estar mais proximas de modo a favorecer o sucesso mutuo. Assim, a equipe
de vendas sera capaz de entender a capacidade de producdo da empresa, e a equipe gerencial

entendera as necessidades dos clientes.
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Da mesma forma, muitas estruturas podem ser encontradas por todos os processos do
gerenciamento de projetos. Cada arquétipo indica estruturas de acdo e propde uma nova
perspectiva para enxerga-las. Os arquétipos, na verdade, favorecem bastante o esclarecimento
da vis@o do todo. Ao analisar as partes isoladamente, as pessoas sao incapazes de identificar
estas estruturas complexas com rapidez. Através do pensamento sistémico € possivel,
portanto, visualizar as partes e 0 comportamento destas enquanto variaveis da estrutura como

um todo.

4.3- A Visdo Sistémica no Processo de Tomada de Deciséo

De acordo com Leitdo (1997), a deciséo ndo pode ser considerada um evento arbitrario
e pontual, pois seria como observar partes do fendmeno sem considerar suas func¢des no todo.
Leitdo coloca que a decisdo é percebida como uma rede de relagdes, subentendendo-a como
um todo inseparavel, onde as condi¢des-limite foram arbitrariamente fixadas na organizacéo.
Na verdade, “fatores identificados como culturais ou relacionados ao poder, por exemplo, ndo
pertencem apenas a tomada de decisdo em si, mas a toda organizacdo e ao seu ambiente
externo, ndo devendo ser isolados na decisdo para ndo se perder o contexto”. N&o se deve,
entdo, isolar o fendmeno da decisdo, uma vez que tudo na organizacao esta relacionado.

Segundo Senge (2003), os gerentes precisam de meios de distinguir o que é
importante, identificando as variaveis nas quais devem focar e quais sdo0 menos relevantes.
Para ele, o processo de tomada de decisdo gerencial é claramente favorecido pela aplicagéo do
pensamento sistémico neste processo. Segundo Leitdo (1997), é necessario romper com a
I6gica linear, com o pensar estatico e fragmentador a fim de desenvolver formas mais
sensiveis de conhecer o que é emergente e transitorio. Na verdade, a arte do pensamento
sistémico, segundo Senge (2003), estd em enxergar através da complexidade de modo a
perceber as estruturas subjacentes que geram a mudanca. Desta forma, o gerente é capaz de
tomar decisdes e solucionar problemas de maneira duradoura.

Na verdade, para Senge (2003), o pensamento sistémico vincula o uso dos arquétipos a
fim de perceber as estruturas complexas subjacentes. Através da visualizacdo destas
estruturas, o gerente de projetos é capaz de perceber os efeitos que cada alternativa no
processo decisério ocasionarad no sistema. Cada acéo reflete em diversas variaveis do sistema
e, através dos arquétipos de sistema, 0 gerente entende quais destas devem ser manipuladas de
forma a conseguir a mudanca desejada. Assim, a tomada de decisdo tem maior consisténcia

com a realidade da situacdo, o0 que evita o surgimento de conseqiiéncias nao-intencionadas no
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futuro. Os arquetipos sistémicos, portanto, oferecem ao gerente uma visao estruturada da real
problematica encontrada no gerenciamento de projetos.

A partir de um conjunto de variaveis relacionadas, € possivel entender e compreender
o funcionamento do sistema, o0 que permite ao gerente estabelecimento de modelos sistémicos
que descrevem a complexidade do sistema. Forrester (1961) apud Andrade (2006) ressalta os
beneficios que modelos sistémicos proporcionam e afirma que o objetivo principal destes é
ajudar o processo mental dos tomadores de decisdo a lidar com o comportamento de sistemas
complexos ao longo do tempo, representando os modelos mentais em formulagdes explicitas
por meio de diagramas causais. Andrade (2006), por sua vez, afirma que modelos devem ser
utilizados como instrumentos de apoio para que 0s proprios administradores aprendam as
consequéncias de seu modo de enxergar a realidade, em vez de serem utilizados apenas para
fazer previs6es sobre o futuro.

Para Sterman (2002) apud Santos (2006), as decisfes gerenciais sdo tomadas com base
no comportamento do sistema e resultam em ac¢des que tém como objetivo alterar o estado em
gue o sistema se encontra. Santos (2006) diz, ainda, que, quando os resultados das acdes
afetam as condicbes do estado do sistema, o gerente pode analisar de que forma ele foi
alterado, ou seja, analisar a eficicia da acdo gerencial tomada. Cada alteracdo no sistema gera
informacdes e as novas informagdes geradas sobre o estado do sistema podem desencadear
novas acdes gerenciais, que provocardao outras alteracdes no estado do sistema. Essa busca
pelo estado ideal do sistema é processada por meio de realimentagfes em um conjunto de
relagBes causais entre as varidveis do sistema, onde o gerente é responsavel por decidir quais
acoes devem ser mais eficazes para cada estado do sistema considerando os possiveis efeitos
esperados e inesperados.

Este conjunto de relagOes causais pode ser representado, segundo Valenga (2007), por
um diagrama causal que deve conter as varidveis mais relevantes da estrutura, consideradas
sobredeterminantes. Com base nestes diagramas e no entendimento da complexidade do todo,
Valenca & Associados (1999) afirma que, antes de decidir por um curso de acdo, deve-se
procurar identificar quais as consequéncias das acOes e quais as consequéncias das
conseqiiéncias, na perspectiva das agdes interdependentes. Algumas vezes, no entanto,
consequéncias imprevistas s0 aparecem apds varias simulagdes ou planejamento de cenarios.
Na verdade, ocorre que decisfes tomadas em qualquer organizacdo sdo, segundo Abdel-
Hamid (1989), baseadas nas informacdes realmente disponiveis para os decisores, e muitas
vezes estas ndo sdo acuradas. Para Senge (2003), no entanto, um dos maiores problemas
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enfrentado pelos gerentes ndo é a falta de informacéo, mas o excesso, que gera complexidade
e dificulta o entendimento da realidade.

Abdel-Hamid (1989) destaca que as decisdes planejadas sdao sempre baseadas em
variaveis que mudam dinamicamente durante o ciclo de vida do projeto. Santos (2006), por
sua vez, diz que as decisdes dos gerentes de projeto sdo tomadas com base em percepgdes de
status do projeto que podem ser diferentes da realidade no momento. Ele completa que a
diferenca entre o progresso percebido e o progresso real ocorre pelos atrasos na deteccdo dos
erros cometidos no desenvolvimento de um projeto, somados aos atrasos entre a detec¢do dos
erros e a tomada de acbes corretivas, 0 que da uma falsa impressdo entre o progresso
percebido pelo gerente e o progresso real do projeto. Para Abdel-Hamid (1989), alguns efeitos
ndo visiveis inicialmente afetam, na préatica, positiva ou negativamente o projeto mais que
muitos elementos facilmente percebidos pelo gerente ou pela equipe.

Procurando ir mais além, Senge (2003) afirma que, aprendendo a ver as estruturas
dentro das quais operamos, iniciamos um processo de libertacdo das forcas antes néo
identificadas e acabamos dominando a habilidade de trabalhar com elas e de mudéa-las. Para o
autor, o principal resultado pratico do pensamento sistémico que afeta o decisor é a
capacidade de identificacdo de como as a¢Oes e mudancas nas estruturas podem levar a
melhorias significativas e duradouras. Para ele, ao permitir uma visualizacdo sistémica da
estrutura, 0os arquétipos ajudam os gerentes a enxergar o funcionamento destas e, entdo,
encontrar os melhores pontos para atuacdo, especialmente em situacdes onde é grande a
pressdo sobre as decisdes.

Na verdade, Argyris e Schon (1974) dizem que as pessoas aprendem com a pratica e
Senge (2003), por sua vez, sugere que, a partir dos modelos, sejam criados micro-mundos
onde é possivel simular decisdes e analisar consequéncias. A partir da criacdo destes
ambientes de simulacdo, o gerente é capaz de praticar de forma a entender como funciona a
estrutura complexa do gerenciamento de projetos sem que seus erros prejudiquem o resultado
final do projeto. Na verdade, o gerente aprende enquanto testa os efeitos de suas decisdes.
Ambientes de simulacdo podem ser utilizados para simular cenérios especificos e
aproximados de determinados contextos onde o foco principal é o entendimento do cenério
em questdo, ou cenarios genéricos de um determinado segmento onde o objetivo fundamental
é, de fato, o aprendizado de praticas gerenciais. Na verdade, os simuladores gerenciais sdo
ferramentas construidas com base nos modelos propostos e englobam um conjunto de

variaveis, podendo ser escolhidas de acordo com o foco do simulador.
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4.4- Boas Praticas do Gerente de Projetos Sistémico

E inerente ao ser humano o raciocinio limitado. Sterman (2000) afirma que as pessoas
ndo conseguem julgar bem processos complexos de feedback e causalidade. Segundo ele, em
experimentos controlados, as pessoas deixaram de perceber estruturas ciclicas em sistemas
relativamente simples. O gerente de projetos tradicional, assim como a maior parte das
pessoas, possui uma forma de pensar limitada, que alguns chamam de pensamento
mecanicista. O gerente de projetos sisttmico, por sua vez, deve ser capaz de refletir e
enxergar além dos problemas que comumente surgem durante os projetos. Para tal, deve se
guiar através de praticas que estimulam o desenvolvimento da competéncia do pensamento

sistémico. A seguir sdo sugeridas algumas praticas que favorecem o pensamento sistémico.

4.4.1- Autopercepcgao

Segundo Caproni (2002), estudos do desenvolvimento gerencial tém consistentemente
concluido que a autopercepcdo € uma competéncia gerencial essencial. “Eles refletem
seriamente em como suas forcas e fraquezas afetam o desempenho das suas atribuigdes e seus
relacionamentos com as pessoas.” Para 0 autor, as pessoas mudam seu modo de pensar € seu
comportamento baseado naquilo que aprendem sobre si mesmos. De acordo com Caproni
(2002), no entanto, afirma que a auto-percep¢do nao ocorre de maneira isolada, pois 0 “eu”
das pessoas ¢ moldado pelos relacionamentos e pelo contexto cultural.

Para Caproni (2002), conhecer os proprios limites € o primeiro passo importante para
manter a perspectiva em foco. A partir de entdo, segundo Valenca (2007), o gerente deve
aprender a expandir a capacidade pessoal para criar resultados que mais deseja e, sobretudo,
criar um ambiente que estimule todos os membros a se desenvolverem na dire¢do das metas e

fins escolhidos.

4.4.2- Visao do Todo

Segundo Morgan (2007), as pessoas vivem em um mundo cada dia mais complexo.
No entanto, segundo o autor, os estilos de pensamento ndo tém acompanhado essa
complexidade na maioria dos casos. Isto ocorre porque as pessoas acreditam que tudo € mais
simples do que é realmente, ignorando a complexidade do todo. O gerente deve sempre
buscar analisar as situagdes sistemicamente de forma a desenhar arquétipos especificos para
situacdes da organizacdo em que trabalha ou até mesmo do projeto. Na identificacdo das
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variaveis, é importante considerar aquelas mais relevantes para os projetos em analise, tanto
externamente (cliente, ambiente organizacional, concorréncia, etc.) quanto internamente
(equipe, recursos, tempo, escopo, etc.).

Sterman (2000) considera a importancia de utilizar multiplas fontes de informagéo
durante a andlise da situacdo, incluindo dados numéricos, entrevistas, observacGes diretas e
outras técnicas para elicitar regras de decisdo, estruturas organizacionais, objetivos e outros
aspectos importantes da geréncia. Gerentes mais experientes, portanto, utilizam a maior
variedade possivel de fontes para especificar as variaveis e os relacionamentos da estrutura.

Os arquétipos funcionam de forma a favorecer a clareza da situacdo atual e futura ja
que ilustram, de forma simples e concisa, 0 comportamento do sistema. Através destes, as
pessoas sao capazes de entender como funciona o todo da organizacdo alcancando uma visdo
maultipla da estrutura que envolve o projeto. Através de diagramas arquetipicos € possivel
identificar armadilhas, sobretudo futuras, que nem sempre sdo observadas mesmo por
gerentes experientes. Assim, o0 gerente deve analisar as variaveis que envolvem o projeto,
avaliar as relacdes formadas por estas buscando identificar os arquétipos mais relevantes e,
em seguida ou durante o processo, buscar validar seus pressupostos através de testes.

A visdo do todo favorece o projeto de inUmeras maneiras: torna 0s objetivos mais
claros, estimula a reflexdo durante o planejamento e execucdo, viabiliza uma maior
contextualizacdo do projeto, facilita identificacdo e contingéncia dos riscos, comunica as
variaveis que afetam o projeto, entre outras que sdo obtidas quando o gerente e a equipe sdo
capazes de entender a estrutura com a qual estdo lidando.

4.4.3- Negociacao e Clareza dos Objetivos

Segundo Andrade (2007), é preciso ter ciéncia de que manter o grupo inflexivelmente
orientado para um objetivo nem sempre é compativel com a aprendizagem. Muitas vezes a
equipe de projeto permanece dispersa em discussdes e cada um fala sobre aqueles assuntos
que lhe sdo relevantes em dados momentos. O gerente, todavia, ndo deve orientar-se
exclusivamente para 0s objetivos especificos da fase em que o projeto se encontra. Quando o
grupo ndo se sente a vontade com a conclusdo de determinados assuntos divergentes, tentar
forcar a convergéncia incorre em sérios riscos. Segundo Andrade (2007), as possiveis
impressdes que a equipe pode construir sdo de autoritarismo do gerente, ou de

supervalorizacdo dos produtos do processo, diminuindo, assim, a importancia do proprio
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processo da aprendizagem dos membros. Cabe ao gerente, portanto, balancear as perdas do
processo para manter clareza e compreensao dos objetivos.

Segundo Andrade (2007), a flexibilidade das equipes pode ser desfavorecida por
alguns fatores: impaciéncia do gerente como facilitador, agenda inflexivel, desconhecimento
ou falta de atencdo aos objetivos e foco do trabalho. Na pratica, o PMI (2007) aponta que 0s
beneficios mais alcangados com o gerenciamento de projetos pelas empresas estudadas
referem-se justamente ao comprometimento com objetivos e resultados. Assim, manter estes
objetivos claros é também uma fungdo do gerente. Para tal, Bruce e Langdon (2000)
recomendam que estes objetivos devam ser claros e aceitos por cada um dos envolvidos, para
gue ajam com as mesmas expectativas. Desta forma, a finalidade do projeto deve manter-se
coerente, inclusive durante processos de mudanca. Por fim, os autores indicam, ainda, o
estabelecimento de objetivos mensuraveis estabelecendo indicadores para cada um deles.
Desta forma, as expectativas acerca dos objetivos estardo mais consistentes.

4.4.4- Abertura para o Aprendizado

Niskier e Blois (2003) apud Torredo (2005) afirmam que o profissional de hoje, para
ter sucesso no trabalho, precisa estar apto para reciclar e acrescentar conceitos, posturas e
atitudes. O autor ressalta que a educacdo continuada vem obtendo destaque, como indicativo
de que o aprendizado precisa ser um processo de carater dinamico e permanente na vida dos
profissionais de qualquer setor produtivo. Por isso, 0s gerentes de projeto precisam manter-se
abertos ao aprendizado em todos 0os momentos do projeto, inclusive em situacGes cotidianas.
Segundo Valenca (2007), o ser humano, enquanto organismo vivo, é uma entidade complexa,
e como tal, pode ser concebido como um sistema aberto, participando das caracteristicas desse
tipo de sistemas. De fato, os sistemas abertos apresentam a notavel propriedade de ser
sistemas evolutivos.

Senge (1990) afirma que a partir do momento em que o individuo é capaz de observar
o0 mundo sistemicamente, ele se torna, entdo, capaz de participar ativamente de equipes e
organizag0es nas quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar 0s
resultados que realmente desejam, onde se estimulam padrbes de pensamento novos e
abrangentes, a aspiracdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente
a aprender juntas. Andrade (2006) complementa que o pensamento sistémico oferece uma
percepcao superior que permite enxergar o mundo de maneira diferenciada, fazendo com que

as pessoas desenvolvam atitudes e crencas mais Uteis, mais reflexivas e mais criativas a
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respeito do mundo. Estas crencas e atitudes flexibilizam as pessoas ao seu redor
realimentando o impeto pelo desenvolvimento de novas habilidades e capacidades, e o impeto
pelo aprendizado.

Segundo Valenca (2007), para ter sucesso no trabalho em equipe, deve ser criado um
modelo de ambiéncia aberta a aprendizagem, que tem inicio na abertura para discutir, analisar
e aprender com os erros, as ambiglidades, as duvidas, as contradi¢cdes, 0s paradoxos e,
sobretudo, com os segredos organizacionais, todos representando um crescendo de situacdes
ou condigOes de ameaga ou de constrangimentos para as pessoas e as equipes. Segundo
Andrade (2007), para ser coerente com a aprendizagem, é essencial praticar um conjunto de
atitudes e crencas adquiridas através da ativacdo do ciclo do aprendizado profundo, com
aquisicdo de habilidades e capacidades capazes de transformar a maneira como se sente e
percebe a realidade, o que, por sua vez, gera mudancgas nas atitudes e crencas.

Segundo Senge (1990), apesar de o aprendizado individual ndo garantir o aprendizado
organizacional, as organizagdes s0 aprendem através de individuos que aprendem. Desta
forma, o autor diz que a competéncia fundamental para assegurar a continuidade e
prosperidade das empresas a longo prazo é a capacidade de aprender. Segundo Andrade
(2007), o gerente como facilitador da equipe de projeto deve estar orientado, acima de tudo,
para a aprendizagem e o auto-desenvolvimento dos membros. Caso contrario, perde sua
autoridade, que deve se basear na preocupacao com o préprio desenvolvimento das pessoas ao

seu redor. Afinal, uma equipe aberta ao aprendizado é, sem davidas, diferenciada.

4.4.5- Investigacdo apreciativa

Segundo Valenc¢a (2007), uma vez criado um ambiente de humildade e de abertura
diante das situagdes, em vez de as decisdes serem tomadas baseadas em verdades
indiscutiveis, passa-se a fazer uma investigacdo publica e democratica das alternativas. Desta
forma, o espaco organizacional é aberto para discussdo profunda dos pressupostos que geram
as acOes pessoais, da equipe e, eventualmente, de toda a organizacdo. “Uma vez discutidos e
testados 0s pressupostos, 0s motivos ou as crengas que estdo subjacentes as acles, entdo se
abre um grande horizonte de aprendizagem e de pacto politico livre e comprometido”. Entéo,
segundo Valenca (2007), a partir deste momento é alcancada a investigacdo apreciativa em
sua plenitude.

Segundo Morgan (2007), observadores habilidosos desenvolvem a destreza para ler

situacdes, mantendo varios cenarios em mente e concebendo a¢Bes que parecem apropriadas.
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O autor afirma que este tipo de observador tem a capacidade de permanecer aberto e flexivel,
interrompendo julgamentos abruptos sempre que possivel, até ter uma visdo mais
compreensiva da situacdo em questdo. Desta forma, o gerente deve buscar observar a situacédo
através de novos angulos buscando uma leitura ampla que permita estudar variadas
possibilidades de acfes. Uma caracteristica de gerentes ineficazes é a interpretacdo de
problemas por meio de um ponto de vista fixo. Assim, quando problemas e diferencas de
opinides surgem, habitualmente estes ndo fornecem alternativas inovadoras.

Ao invés de aprisionar-se ao controle unilateral, o gerente, de acordo com Valenca
(2007), deve equilibrar advocacia com investigacdo, analisando todo tipo de questéo,
especialmente as questdes ameacadoras. E incitado, assim, o pensamento investigativo que
estimula a analise constante e publica da estrutura sistémica. O gerente deve, portanto,
investir pessoalmente na resolugdo ou diminuigéo das condic¢des de erro e dar origem a um
processo reflexivo através do qual serdo concebidos e acionados novos modelos mentais

criando um ambiente orientado para competéncia, aprendizagem e justica.

4.4.6- Teste Publico das Decisoes

O enfoque mecanicista e burocratico busca rotinizar as agdes da organizacdo e
projetos. Morgan (2007) afirma que Weber reconheceu esta mecanizacdo da vida humana
como fator de desgaste do espirito humano e da capacidade de acdo espontanea. Formas
pouco democraticas de gerenciamento podem, portanto, ocasionar em graves consequéncias
para o projeto.

Segundo Sterman (2000), na dinamica de sistemas, deve existir um processo de
validacdo dos modelos de decisdo. Estes testes correspondem a verificacdo da
correspondéncia do modelo com a realidade da situagdo bem como sua robustez. De acordo
com o autor, estes modelos podem ser transformados em modelos de simulagdo através dos
quais situacOes passadas e presentes podem ser utilizadas para validacdo. No entanto, os testes
ndo devem se restringir a isto. Sterman (2000) afirma que € importante expor o modelo
publicamente para votagédo e testes com pessoas conhecedoras da situagdo. Desta forma, os
pressupostos dos autores dos modelos podem ser validados e confirmados pelo grupo. Senge
(2003) concorda ao afirmar que compartilhar esta visdo do todo com outros envolvidos torna
ainda mais rico o resultado final. Segundo Valenca (2007), os testes esclarecem

ambiguidades, inconsisténcias, incompatibilidades e incongruéncias.
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Sobre a simulacdo de modelos criados pelos gerentes, Abdel-Hamid (1989), afirma
que solucdes computacionais de simulacdo de sistemas dindmicos sdo formas excelentes de
testar hipdteses em cenarios relativamente semelhantes ao praticado na realidade do projeto.
Ou seja, apos validacdo do modelo e construcdo de artefatos de simulacdo, é possivel planejar
cenarios futuros considerando o comportamento definido pelo modelo recém criado. Através
destes testes, € possivel perceber efeitos na estrutura simulada causados por alteracfes em
cada uma das variaveis consideradas. Segundo Drucker (2006), toda decisdo € um julgamento
que envolve risco, sendo este diminuido drasticamente com o teste das condigdes-limite.

Valenga (2007) destaca também a relevancia de os mapas mentais serem publicos ja
que, desta forma, tendem a inspirar e normatizar a dinamica dos fenémenos organizacionais,
reorientando a pratica efetiva das pessoas da organizacdo. Assim, 0 processo de entendimento
dos modelos mentais da organizacdo serd acelerado e, com isso, os conflitos entre modelos
pessoais e organizacionais serdo consideravelmente minimizados. Para Sterman (2000), o

modelo deve ser considerado um participante no didlogo sobre o gerenciamento de projetos.

4.4.7- Reflexéo da acéo

Segundo Andrade (2007), a pratica do pensamento sistémico leva a uma disposi¢do
para desvendar as estruturas por tras dos eventos e comportamentos que ocorrem na realidade.
O gerente deve buscar imaginar se cada passo do projeto esta adequado, se alcancara o
objetivo, se as pessoas ao redor estdo muito presas a detalhes que ndo deveriam. De acordo
com Valenca (2007), o gerente deve favorecer o didlogo, a discussdo produtiva e a reflexao
critica sobre a pratica efetiva dos membros, investigando inquietagdes, motivos, valores,
crencas e estratégias de acdo de modo a desenvolver autonomia e comprometimento coerente
de todos e tornar a pratica das pessoas cada vez mais competente, inovadora e aberta a novos
aprendizados.

Segundo Argyris e Schon (1974), os executivos profissionais sdo muito habeis no
aprendizado caracterizado como single-loop, que se refere a solucdo de problemas, tendo
como foco a identificacido e correcdo de erros. E inegavel a importancia de se corrigir
problemas, porém nio é suficiente. E necessario, na verdade, refletir criticamente sobre o
proprio comportamento e acgdes, questionando 0 modo e as razdes de se fazer algo de uma
determinada maneira. Este modo de aprendizado € definido como double-loop pelos autores,
que sugerem ser necessario as organizagdes desenvolverem esta capacidade. A Figura 4.14
mostra um diagrama sobre os efeitos das conseqiiéncias. Segundo Argyris e Schon (1978),
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quando conseqiiéncias indesejadas surgem, gerentes tendem a buscar novas estratégias de
acao que atendam as mesmas variaveis governantes. Isto caracteriza o single-loop. Quando
sdo reavaliadas criticamente as préprias varidveis governantes, por sua vez, o aprendizado €

caracterizado como double-loop.

Variaveis governantes Estratégias de agao Consequéncias
(valores, crencas,
modelos mentais e
teorias causals)

Figura 4.14. Aprendizado na perspectiva de Argyris e Schon (1974)

Através da pratica profissional disciplinada, afirma Andrade (2007), ocorre uma
melhoria das habilidades sistémicas e o gerente, com o tempo, adota uma pratica diferenciada
de perceber e decidir, colocando-se em constante andlise da situagdo em que se encontra na
pratica, refletindo dentro da acdo sobre a mesma (double-loop). Desta forma, o gerente
alcanca grande flexibilidade para tomar decisfes pertinentes sobre processo e conteldo,
deixando de seguir normas e orientacGes pré-estabelecidas que nem sempre se adaptam aos
diversos contextos de cada projeto.

4.4.8- Envolvimento da Equipe

Embora seja comum falar-se de funcdes e responsabilidades atribuidas, os membros da
equipe devem estar envolvidos em grande parte do planejamento e da tomada de decisdes do
projeto. Segundo o PMI (2004), o envolvimento dos membros da equipe desde o inicio
acrescenta especializacdo durante o processo de planejamento e fortalece 0 compromisso com
0 projeto. Para Caproni (2002), gerentes que criam culturas de trabalho de alto envolvimento
“enfatizam a participacdo, a autonomia e o crescimento do funcionario, 0 que, por sua vez,
aumenta o senso de participagdo dos funciondrios na organizagdo e seu senso de
responsabilidade pelo sucesso da organizacdo”. Na verdade, segundo Caproni (2002), o
gerente deve estimular o compartilhamento de informacdes, bem como a participacdo nas
decisGes do projeto de modo a permitir que os funcionarios acreditem no seu potencial para
fazer a diferenca.

Na relacdo com as demandas do ambiente e na resposta que o agente humano tem que
dar, as preocupacbes com a eficacia sdo justas e procedentes. No entanto, considerar tdo

somente as suas dimensdes cognitivas e operativas € mesmo emocionais ndo basta. E preciso
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dispor de uma teoria mais ampla sobre o préprio ser humano, sua relagdo com a complexidade
do ambiente, e também, as raizes mais profundas do seu ser, orientado estruturalmente para a
busca da unidade, da verdade, do bem e da felicidade. Deve ser encorajado, portanto, de
acordo com Caproni (2002), o trabalho em equipe, a cooperacdo para realizacdo de metas
comuns e um senso de responsabilidade coletiva pela realizacdo destas metas. Bruce e
Langdon (2000) sugerem, ainda, que o gerente solicite aos mais entusiasmados ajudem a
motivar outros. Eles consideram importante cada um dos interessados entender a razdo do seu
envolvimento no projeto e o impacto que este exerce sobre eles. Por fim, 0s autores que a
equipe deve valorizar o desenvolvimento do outro de modo a melhorar os padrbes de

desempenho da equipe como um todo.
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5- Consideragdes Finais e Trabalhos Futuros

Cada vez mais negocios estdo sendo criados em torno do gerenciamento de projetos.
Um gerenciamento eficaz e eficiente traz diferenciais significativos na aplicacdo dos recursos
disponiveis. Diversas dificuldades, no entanto, sdo encontradas pelos gerentes que sdo
extremamente exigidos devido a grande complexidade de atividades que compBem suas
responsabilidades. Desta forma, o gerente deve ser capaz de enxergar o projeto como um todo
e entender de forma razoavel seu funcionamento, exigindo, assim, que tenha competéncias
multidisciplinares.

A aplicacdo do pensamento sistémico ao gerenciamento de projetos, por sua vez,
permite ao gerente a capacidade de enxergar o sistema complexo que envolve sua gestdo e 0s
fatores criticos que ameacam e favorecem a mesma. Ou seja, é possivel entender como
diversas varidveis se relacionam para formar a estrutura complexa que envolve todos os
processos e praticas gerenciais. Para tal, é sugerido o uso de arquétipos, pois favorecem
visualizar de forma clara e concisa os processos mentais envolvidos nestas estruturas capazes
de perdurar por um longo periodo de tempo. Na verdade, as solucdes lineares e
convencionais, usadas para muitos problemas, ndo sdo adequadas para muitas situagoes
complexas, como demonstrado nas situagdes tratadas neste trabalho.

Na realidade, problemas nem sempre séo faceis de descobrir e, muitas vezes, tornam-
se recorrentes em sua generalidade. Ou seja, muitos dos problemas encontrados sdo, na
verdade, recorréncia de problemas comuns em situagdes do dia-a-dia da geréncia de projetos,
seja no préprio projeto, na organiza¢ao ou em outras organizagcfes. Os arquétipos mostram, na
pratica, comportamentos que, de certa forma, se sabe suas consequéncias imediatas. O que
ndo se vé com facilidade sdo os processos de feedback que reforcam ou balanceiam as acées.

Cabe ao gerente analisar quais varidveis sdo mais relevantes para a situacdo de sua
equipe, organizacgdo, projeto, cliente e seu ambiente como um todo. Desenvolver essa visdo
holistica tende a minimizar drasticamente 0s erros nos processos decisorios atualmente
predominantes. Assim, através do entendimento da estrutura como um todo que é afetado pela
complexidade dos relacionamentos entre as variaveis, 0 gerente se torna capaz de antecipar
consequéncias desejadas e indesejadas que cada decisdo ocasionara. Desta forma, o gerente
passa a planejar para curto prazo com objetivos concretos e mensuraveis orientando o

conjunto para objetivos maiores e de longo prazo.
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5.1- Trabalhos Futuros

A partir dos resultados apresentados por este trabalho, é possivel perceber, ainda, a

existéncia de uma séria de lacunas a serem preenchidas no gerenciamento de projetos através

da pesquisa sobre o pensamento sistémico e suas aplicacodes:

Avaliar cada uma das préaticas sugeridas, aprofundando suas analises e
avaliando suas repercussGes na pratica com gerentes de projetos ou, por
ventura, sugerindo novas praticas.

Aprofundar as analises entre 0s processos sugeridos pelo PMI e o seu grau de
semelhanga com o0s processos sugeridos pela Teoria Classica da
Administracdo, onde a crenca basica do pensamento dos autores é resgatada
pela idéia de que a administragdo é um processo de planejamento, organizacgéo,
direcdo, coordenacéo e controle.

Modelar préatica de gestdo com uso de instrumentos de TI, interagindo
sistemicamente as variaveis criticas de geréncia, equipe, empresa e cliente, no
modelo.

Compreender e expor o funcionamento da dindmica de projetos com uma visdo
holistica. Rodrigues (2000) destaca que, na préatica, o gerenciamento de um
projeto € necessariamente dindmico, devendo o planejamento inicial ser
adaptado de acordo com novas informag6es. Segundo o autor, a dindmica de
sistemas fornece informac@es estratégicas necessarias para o ajuste do projeto e
para a previsdo de cenarios futuros, considerando fatores subjetivos nao
capturados pela modelagem tradicional.

Analisar criticamente as variaveis que compdem a teoria de acdo dos gerentes
de projeto e as diversas formas de aprendizagem organizacional.

Mapear as competéncias criticas que déem fundamentacdo a disseminacdo de
boas praticas de gestéo.

Desenvolver uma gramatica genérica sobre os principais arquétipos na pratica
de gerenciamento de projetos, recomendando solucGes igualmente genéricas
para cada tipo de arquétipo.

Estabelecer um glossario de varidveis criticas em gestdo de projetos,
colocando-as em construcbes arquetipicas e favorecendo a construcdo de

simuladores gerenciais.
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Apéndice A — Arquétipos Sistémicos

Este apéndice procura descrever de forma sucinta os arquétipos sistémicos citados no
capitulo 3 e exemplificados no capitulo 4. Para entendé-los, todavia, recomenda-se a leitura
dos conceitos explicados no capitulo 3, em especial, os fundamentos da linguagem sistémica
detalhados no tdpico 3.5. Segundo Senge (2001) apud Santana (2006), “arquétipos sistémicos
sdo estruturas sistémicas genéricas compostas por relacfes de causa-efeito ciclicas que se
repetem em diferentes contextos. Eles podem ser Uteis para dar sentido a situacdes complexas
das organizagdes, que estdo sob influéncia de multiplos fatores interligados ao longo do
tempo”. A seguir sdo descritos os comportamentos dos arquétipos utilizados neste trabalho de

acordo com Valenca & Associados (1999).

A.1- Limite ao Crescimento
Também chamado de Limite ao Sucesso, sua representacdo basica € indicada na
Figura A.1.

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

Figura A.1 Estrutura genérica do arquétipo de Limite ao Crescimento

Este arquétipo apresenta uma A¢do Promovedora do Crescimento que atua no sentido
de reforcar o Desempenho Real. A melhoria no Desempenho Real também favorece a Acgéo
Promovedora do Crescimento, gerando assim um ciclo virtuoso de crescimento. Enquanto
isso estd ocorrendo, 0 Desempenho Real se depara com fatores limitantes que desaceleram o
crescimento, atuando sobre a A¢do Promovedora do Crescimento.

Em situacdes onde essa estrutura ocorre geralmente o ciclo de reforco se destaca no
inicio e 0 de balanceamento quase ndo é percebido. Quando o Desempenho Real atinge um
valor significativo, o ciclo de balanceamento comeca a atuar de forma mais expressiva. O

foco, normalmente, estd voltado para o ciclo de reforco, pois este é provavelmente o que
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produz os resultados desejados. Entdo, quando a reducdo do Desempenho comeca a ocorrer,
causa certa confusdo e a acdo tomada para corrigir o problema geralmente é dar énfase a acédo
gue promove 0 crescimento, porém os esfor¢cos ndo mais produzem o resultado esperado e
isso gera mais confusdo. A estrutura atingiu o ponto em que o préprio Desempenho esta

inibindo um aumento de Desempenho.

A.2- Principio da Atratividade
Resultante da unido de diversos balanceamentos em torno do reforco, a representacéo

béasica deste arquétipo é indicada na Figura A.2.

Acéo Inibidora do
Crescimento 1

/\ @ \

Acao Promovedora do O Agéo Inibidora Total do
R Desempenho Real )

Crescimento Crescimento

\_/\@m

Acéo Inibidora do
Crescimento 2

Figura A.2. Estrutura genérica do arquétipo do Principio da Atratividade

Essa estrutura apresenta uma Ac¢do 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 estd ocorrendo, o desempenho se depara com condicbes limites que desaceleram o

crescimento levando as Ac¢des Inibidoras do Crescimento.
A.3- Solucdo Quebra-Galho

Também chamado de Solucbes que Pipocam, sua representacdo basica € indicada na
Figura A.3.
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Problema

Consequéncias Nao
Intencionadas

Solucédo Rapida

Figura A.3. Estrutura genérica do arquétipo da Solucao Quebra-Galho

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

da causa.
A.4-  Transferéncia de Responsabilidade

Este arquétipo envolve a decisdo entre solugdes fundamentais e rapidas em torno de

uma situacdo problematica. Sua representacdo basica é indicada na Figura A.4.
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Solugao Sintomatica
(o
Sintoma do Problema @ Efeitos Colaterais

(o

Solugdo Fundamental 0

Figura A.4. Estrutura genérica do arquétipo da Transferéncia de Responsabilidade

Essa estrutura apresenta dois ciclos de balanceamento e um de refor¢o. Os dois de
balanceamento interagem como se fossem um Unico ciclo de refor¢co atuando no mesmo
sentido do ciclo de reforco e levando a estrutura como um todo a comportar-se no sentido
contrério ao desejado. Quando o Sintoma do Problema aparece, a busca pela solucdo
Sintomatica € 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 Solugédo

Fundamental fazendo com que o Sintoma do Problema reapareca.
A.5- Sucesso para os Bem Sucedidos

Este arquétipo representa uma reacdo onde o sucesso de um dos lados é sempre

favorecido em relacdo ao outro. Sua representacdo basica € indicada na Figura A.5.
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Sucessode A Sucessode B

Alocacédo de Recursos R
R para Aem vezde B

Recursos para A Recursos paraB

Figura A.5. Estrutura genérica do arquétipo do 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 Alocagéo
de Recursos para A em vez de para B. Mesmo obtendo algum recurso, B recebe menos que A,

logo tem menos Sucesso e tera cada vez menos recursos alocados.

A.6- Escalada
Este arquétipo representa competicdo entre duas partes, onde em determinados
momentos um dos lados é favorecido e, em outros momentos, o outro lado cresce. Sua

representacdo basica € indicada na Figura A.6.

Resultados de A ) Resultados de B
m m
m o

Atividade de A B Resultados de A @ Atividade de B
Relativos a B

m m
o] m
A se Sente Ameagado B se Sente Ameacgado

1 por B por A

Figura A.6. Estrutura genérica do arquétipo da Escalada

Esta estrutura apresenta dois ciclos de balanceamento que atuam em conjunto e

apresentam um resultado equivalente a um unico ciclo de reforgo. Se os Resultados de A e B
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sdo iguais, o Resultado de A relativo a B € zero e nada acontece. Porém se 0s Resultados de A
sdo superiores aos de B, isso provocara a seguinte dindmica: mais Resultados de A Relativo a
B, menos A se sente ameacgado 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, 0 que provoca uma reacdo de A na rodada seguinte, seguida de

uma reacédo de B e assim por diante.

A.7- Tragedia do Fator Comum
A limitacdo de recursos que s@o disputados por duas partes distintas leva a uma
saturacdo do recurso que prejudica 0s ganhos de ambas as partes. Sua representacdo béasica é

indicada na Figura A.7.

Atividade Individual de A @ Ganho Liquido de A

(2
Atividade Total + Recursos Disponiveis
o]
te)

Atividade Individual de B @ Ganho Liquido de B m

3

Figura A.7. Estrutura genérica do arquétipo da Tragédia do Fator Comum

Esse arquéetipo apresenta duas estruturas de Limitacdo ao Crescimento unidas pelo

mesmo fator limitante: o recurso, ou seja, o fator comum a ambas. S&o notados dois ciclos de
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reforco 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, com 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.

A.8- Crescimento e Subinvestimento

O crescimento é sempre desejado e, quando carecem investimentos para prosseguir

crescendo, este arquétipo deve ser destacado. Sua representacdo basica é indicada na Figura

A.8.
m /

Ac&o para o Crescimento @ Demanda CB/A

Desempenho

c idad B Necessidade de
apacidade Investimento Percebida

Investimento em
Capacidade

Figura A.8. Estrutura genérica do arquétipo do Crescimento e Subinvestimento

O comportamento desse arquétipo é semelhante ao do Limite ao Crescimento.
Caracteriza-se por um ciclo de reforco e dois de balanceamento. No ciclo de reforco, a Agdo
para o Crescimento aumenta a Demanda que, por sua ver, reforca a Acdo 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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A.9- Adversarios Acidentais
Duas partes se juntam com o intuito de parceria, mas atividades de ambos os lados
prejudicam, de certa forma, o lado oposto, os tornando adversarios acidentalmente. Sua

representacdo basica € indicada na Figura A.9.

Atividade de A em favor de{
B

Obstrugao do Sucesso de]
B por A

Sucesso de A Sucesso de B

Atividade de Aem Atividade de B em
Beneficio de A R4 Beneficio de B

Obstrucédo do Sucesso de
Apor B

p Atividade de B em favor de
A

Figura A.9. Estrutura genérica do arquétipo dos Adversarios Acidentais

A estrutura do arquétipo de Adversarios Acidentais é composta de quatro ciclos de
refor¢o 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 reforgco cooperativo. Estas variaveis tambeém estdo
promovendo seus proprios crescimentos, estando representadas pelos dois ciclos de reforco
internos R2 e R3, contendo: 0 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 o 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 o 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 dltimo ciclo desse arquétipo revela um ciclo de reforco (R4)

gue mostra como A e B acabam se tornando adversarios em vez de parceiros, isto €, 0 sucesso
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de um diminui o 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 o Sucesso
de B e reduz a Atividade de B em Beneficio de B, diminuindo a Obstrucdo do Sucesso de A

por B que, finalmente, promove 0 aumento 0 Sucesso de A.
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