ISSN 1516-6503
elSSN 2316-3402

ESTRUTURAGCAO DO PROBLEMA DE DESEMPENHO DAS UNIDADES OPERACIONAIS
DE INSTITUICAO DE ENSINO PROFISSIONALIZANTE UTILIZANDO UMA
MULTIMETODOLOGIA

PERFORMANCE LOW PROBLEM APPROACH OF VOCATIONAL EDUCATION INSTITUTION
OPERATIONAL UNITS USING PROBLEM STRUCTURE METHODS OF COMBINATION

Alonso SIMOES
Instituto Tecnoldgico de Aeronautica
alonso.simoes@hotmail.com

Carlos SILVA
Instituto Tecnoldgico de Aeronautica
carlosgilbertojr@icloud.com

Tatiane ANDRADE
Instituto Tecnoldgico de Aeronautica
tatianeandrade_6@hotmail.com

Mischel C.N. BELDERRAIN
Instituto Tecnoldgico de Aeronautica
carmen@ita.br

Recebido em 09/2015 — Aprovado em 12/2015

Resumo

Este artigo apresenta a aplicacdo de uma Multimetodologia de métodos de Pesquisa Operacional Soft para
o desempenho de unidades operacionais de uma instituicdo de ensino profissionalizante e prestagdo de
servicos em tecnologia e inovagdo, visando encontrar estratégias e agGes para conhecer, estruturar e
propor a¢des de melhoria do cenario em que o problema estd inserido, por meio da aplicagdo de dois
métodos de Problem Structuring Methods: SODA (Strategic Options Development and Analysis) e SSM (Soft
Systems Methodology) reconfigurado. A utilizacdo desses métodos permitiu identificar as agcGes necessarias
para a solucdo da situagao problematica, por meio da construgado de planos de ag¢do voltados a melhoria na
area de gestdo de processos da instituicdo.

Palavras-chave: Soft Systems Methodology (SSM), Strategic Options Development and Analysis (SODA),
Problem Structuring Methods (PSM).
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Abstract

This article presents the application of problem
structuring methods to the situation of low
performance of operating units of vocational
education institution and services in technology
and innovation, aimed at finding strategies and
actions to meet, organize and propose
improvement actions in the scenario in which the
problem is inserted, through the application of
two methods of problem structuring methods:
SODA (Strategic Options Development and
Analysis) and SSM (Soft Systems Methodology)
reconfigured. The use of these methods allowed
to identify the actions needed to resolve the
problematic situation through the construction of
action plans aimed at improving the institution
process management area.

Keywords: Soft Systems Methodology (SSM),
Strategic Options Development and Analysis
(SODA), Problem Structuring Methods (PSM).

1 INTRODUCAO

Os métodos de estruturacdo de problemas
(Problem Structuring Methods - PSM) sé&o
utilizados em cenarios onde o problema ndo se
apresenta de maneira estruturada tampouco com
a clareza necessaria para determinar facilmente
todas as varidveis envolvidas. Segundo
Rosenhead et al. (2001), problemas complexos se
caracterizam pela existéncia de: multiplos atores;
multiplas perspectivas; interesses conflitantes;
importantes intangiveis, e; incertezas-chave.

As multiplas caracteristicas dos problemas
complexos sdo dificilmente estruturadas por
métodos quantitativos denominados Pesquisa
Operacional Hard. Mingers and Rosenhead (2004)
afirma que desde a metade da década de 60 os
métodos de estruturacdo de problemas (PSM)
vem sendo desenvolvidos e se apresentam de
forma importante em situacGes em que o
problema ainda é obscuro, no que diz respeito ao

nivel de conhecimento sobre ele. Em suma o
objetivo dos PSM ¢é estruturar uma situacao
problemdtica a fim de esclarecer a situagdo aos
tomadores de decisdo. Entre os métodos mais
utilizados destacam-se Value Focused Thinking
(VFT) (KEENEY, 1996), Value Focused
Brainstorming (VFB) (KEENEY, 2012), SWOT
(Weihrich, 1998), Strategic Options Development
and Analysis (SODA) (EDEN, 2004), Soft Systems
Methodology (SSM) (CHECKLAND, 1972) e
Strategic Choice Approach (SCA) (FRIEND and
HICKLING, 1997).

Segundo Bortoluzzi et al. (2010), a necessidade de
modelos de avaliacdo de desempenho pode ser
explicada, entre outros fatores, em termos da
profissionalizacdo da gestdo das empresas, que
tem exigido, cada vez mais, modelos de gestdo
que consigam produzir informacbes Uteis e
relevantes para o apoio a decisdo. Esse novo
conceito de gestdo é informado por diversos
motivos, entre eles: a conscientizacdo dos
clientes, a concorréncia entre as empresas, 0s
funciondrios, que passaram a ter consciéncia de
sua importancia para a organizacdo; e,
finalmente, a comunidade em geral, que tem
exigido das instituicdes responsabilidades sociais
e ambientais. Todos esses fatores produzem uma
necessidade de considerar e gerenciar,
simultaneamente, os recursos da organizagao,
pois ndo sdo apenas 0s sOCios ou 0s acionistas
que cobram melhores desempenhos; outros
agentes da sociedade tém manifestado interesse
pela forma como as organizacdes sdo
administradas.

Neste contexto, a instituicdo de ensino
profissionalizante fornece cursos
profissionalizantes para diversas areas da
industria brasileira, abrangendo todos os niveis
da educacdo, ou seja, desde iniciagdo profissional
a poés-graduacdo tecnoldgica. Além da educacdo
estimula a

profissional, a instituicdo
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competitividade da inddstria por meio de servicos
em tecnologia e incentivo as acgbes de
desenvolvimento de pesquisa aplicada e
inovacdo, que potencializam a capacidade de
geracdo de valor para a industria.

A instituicdo possui um agente balizador nacional
(ABN), que promove iniciativas para o alcance da
missdo institucional e direciona os regionais
presentes nos estados da federag¢do e no Distrito
Federal.

Cada regional possui autonomia administrativa
para atender as demandas da indUstria por meio
de suas unidades operacionais. Em geral, uma
unidade operacional (UO), organizacionalmente,
estd dividida em setores e subsetores, como o
administrativo, recursos humanos e compras —
areas de apoio, e educacdo profissional e servicos
em tecnologia e inovacdo — areas de negdcio,
podendo, ainda, possuir agéncias em diferentes
localidades, cada qual com seus colaboradores
designados, que devem atender as expectativas
institucionais. O desempenho de uma UO é
mensurado através de sua sustentabilidade e
produtividade, com foco restrito a drea de
negacio.

Considerando este cendrio e as inUmeras
incertezas que permeiam a problemdtica de
desempenho das Unidades Operacionais dessa
instituicdo, este trabalho visa estruturar esta
situacdo problematica, encontrar estratégias e
propor a¢des de melhoria do cendrio em que o
problema esta inserido. Serdo aplicados dois
métodos de PSM: SODA (Strategic Options
Development and Analysis) e SSM (Soft Systems
Methodology) reconfigurado proposto por
Georgiou (2006; 2008).

Este artigo apresenta a aplicagdo de dois métodos
de estruturacdo de problemas para estruturar e
analisar o desempenho de unidades operacionais
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de uma instituicao nacional de ensino e prestacao
de servicos em tecnologia e inovagdo. Ele estd
dividido em quatro partes: a primeira trard uma
introducdo sobre os conceitos dos métodos de
estruturacdo de problemas e uma
contextualiza¢do sobre a estrutura organizacional
da instituicdo; a segunda parte proverd um
referencial tedrico sobre os métodos aplicados; ja
a terceira abordara a metodologia utilizada para
desenvolvimento do presente trabalho; por fim, a
quarta e ultima parte apresentard os resultados

obtidos com a aplicacdo dos métodos escolhidos.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Strategic Options Development and Analysis
(SODA)

Inserido no contexto dos PSM, o SODA, proposto
por Colin Eden é baseado na “Teoria dos
Construtos Pessoais” de Kelly (1955), busca
estruturar e identificar o problema (EDEN, 2004).
Para tal, o método utiliza os mapas cognitivos
estruturados de forma hierarquica no que diz
respeito aos conceitos meios e fins (ACKERMANN
e EDEN, 2001, 2010; EDEN e ACKERMANN, 2001;
ACKERMANN, 2011).

O método sugere a construgdo de mapas
individuais, onde cada ator apresenta sua visao
sobre o problema. Cada conceito apresentado
pelo entrevistado é denominado no mapa SODA
de construto, que por sua vez devem eliminar
ambiguidades as subjetividades presentes na
declaragdo original do entrevistado utilizando os
construtos contraste. (EDEN et al., 1992).

Seguindo com o uso do método, os mapas
individuais devem ser agregados e levados a
discussdo do grupo para, por fim, gerar o mapa
congregado, que por sua vez deve representar o
problema segundo a visdo de todos os atores.
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Cabe analisar o mapa a fim de identificar
informacgdes relevantes para tomadas de decisdo.
Nota-se no mapa uma rede de construtos
formados por decisdes, causas que devem ser
combatidas, deliberagdes assumidas em linhas de
acdo (GEORGIOU, 2012).

Nesse contexto, os construtos sdo classificados
em seis categorias basicas, cinco delas derivadas
da teoria dos grafos (GEORGIOU, 2012): caudas,
cabecas, opgbGes estratégicas, implosdes,

explosdes e dominantes.

2.2 Soft Systems Methodology (SSM) Classico

Desenvolvida por Peter Checkland em diversos
livros e artigos (CHECKLAND, 1972, 1993;
CHECKLAND e SCHOLES, 1990; CHECKLAND e
POULTER, 1994) é a metodologia muito utilizada
na resolucdo de situacGes conflitantes.

O desenvolvimento do SSM é relacionado a
percepcdo de que a maioria dos problemas
gerenciais ndo sdao bem estruturados, ou seja, nao
tém um objetivo definido. Muitas vezes a
definicdo do objetivo a ser alcangado é parte do
problema (AREAS, 2011).

O SSM é um método de estruturagdo de
problemas com enfoque sistémico para a criagdo
de modelos conceituais que ajudem na
compreensdao da situagdo problematica e
eventualmente identifiquem ag¢des de melhoria
(AREAS, 2011).

De modo geral, o SSM permite a acdo em um
cenario complexo, através da comparagao entre
um modelo conceitual e os elaborados por meio
de observacGes do ambiente que o problema esta
inserido, ou seja, o que realmente ocorre na
situacdo estudada. Esses sistemas sdo construidos
ndo apenas através da observacdo dos fatos e da
l6gica da situacdo, mas também a partir dos

pontos de vista de todos os atores envolvidos no
processo.

Checkland (1993) em Systems Thinking, Systems
Practice mostra uma série de estudos baseados
nos fundamentos da pesquisa-acdo e do Hard
Systems Thinking que levaria ao desenvolvimento
do SSM. O objetivo desses estudos era o
desenvolvimento de um método para aplicacdao
em situagbes do mundo real, utilizando os
conceitos da Teoria dos Sistemas. A experiéncia
adquirida com esses estudos levaria
eventualmente ao desenvolvimento do SSM
como um processo composto por sete estagios
(AREAS, 2011).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Georgiou (2006; 2008) reconfigurou o modelo
classico do SSM proposto por Checkland em 1969,
tornando-o mais compreensivel e praticdvel. Esta
reconfiguracdo baseia-se na premissa de que os
tomadores de decisdo possuem como objetivo
principal: a producdo de conhecimento partindo
de uma fonte limitada de informacgdes;
identificacdo e alcance do problema; elaboragao
de um plano sistémico para resolucdo da
problemdtica (CURO, 2011). A remodelagem
proposta por Georgiou com os respectivos focos e
ferramentas  descritas para cada fase,
apresentadas na Fig. 1, serdo desenvolvidos ao

longo deste trabalho.

A aplicagdo dos métodos foi realizada pelos
autores com base nas fungGes exercidas e
conhecimento da dindmica institucional dos
regionais a qual estes integram. O SSM
Reconfigurado foi utilizado pela facilidade e
aplicabilidade do método em relacdo ao classico e
o0 SODA como etapa fundamental a fase 2 do SSM
para identificacdo das transformacGes necessarias
para solugdo desejavel.
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Modelo de Tomada de Decisdes Soft Systems Methodology

Objetivo Foco Ferramenta Portfélio
Atores Anadlise 1
Produgdo de Andlise o . . . . . Portfélio de
1 . . s Dinamicas Socioculturais Anadlise 2 Figura Rica ]
Conhecimento | Diagramdtica conhecimento
Dinamicas de poder Analise 3
Transformacdes Regras de transformagdo SSM
1] . o o T
] Definicao do Portfdélio do
Z 2 < Contextualizagdo das transformacdes CATWOE
Problema problema

DeclaragBes do planejamento

Definigdo Raiz

Planejamento | Critérios de

Planejamento de
sistemas individuais

Sistémico controle

Planejamento de
sistemas integrados

' Sistemas de
Atividade Humana| Efetividade,
Lo : eficiéncia, s
Individuais o Portfélio do
eficacia, .
L planejamento
éticae
Supersistema elegincia

Figura 1. A Reconfigura¢éo do SSM. Fonte: Traduzido de Georgiou (2006).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Identificagdo do problema complexo

Com a finalidade de identificar um problema
complexo comum aos regionais, como ponto de
partida para aplicagdo dos métodos SODA e SSM,
foi realizado um brainstorming, que resultou no
agrupamento dos diferentes atores, suas
perspectivas diversas, os possiveis conflitos de
interesses, as incertezas desconcertantes a qual
estdo expostos e os intangiveis significativos que
podem influenciar a diferenca de desempenho
entre as unidades, conforme a Fig. 2.

A linha de frente de atendimento aos clientes sdo
as UOs que executam as decisdes estratégicas dos
regionais para atender os direcionadores do
agente nacional. As Unidades operacionais (UOs)
ainda podem interagir com UOs de outros
Estados por meio de ag¢les em rede para
colaborar com o desenvolvimento regional e
transferéncia de tecnologia. Cada um dos atores

citados tem perspectivas diversas que muitas
vezes podem ser conflitantes entre si. Enquanto o
nacional espera a sustentabilidade financeira de
seus regionais, estes esperam que as UOs tenham
maior eficiéncia em sua gestdo. No entanto, esta
requer maior pessoal efetivo para o atendimento
das demandas internas e externas. Outro conflito
de interesses pode ser identificado na expectativa
de manter a exceléncia no atendimento sem
gerar sobrecarga de trabalho para os
colaboradores.

O problema apresentado pode ser afetado
diretamente pela atual crise econémica e politica
gue modela um cendrio de instabilidade politica
com reduzida demanda em Educag¢do Profissional
e Servicos em Tecnologia e Inovagao.

Propor alteracdes nos processos de trabalho pode
causar um impacto na cultura organizacional, cuja
reacdo é incerta, problema ainda agravado pelas
diferencas regionais entre os Estados, e também,
entre suas microrregioes.
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Satisfacdo dos funcionérios I N
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Moral institucional

Cenario econdmico (demanda)

Cultura organizacional (resisténcia) Incertazas

desconcertantes

Diferengas regionais

Cenario politico

Agente balizador nacional

Clientes Industria

Alunos
Regional

Sustentabilidade do regional

Cumprir a missdo institucional

Unidades operacionais

Exceléncia no atendimento

|
)
J
Regionais parceiros ‘ | Agente balizador nacional J
|
Colaboradores ‘

|’ Clientes J Equidade no atendimento

Agilidade de resposta

Exceléncia da gestdo
- ~ ,
‘ Perspectivas | Regional l Ampliagdo da demanda

diferentes

Atendimento da demanda

Aumento de parcerias

[ Regionaisparceiros | — L enehmarking

Conflito de
interesses I's

Figura 2. Diagramacéo do problema complexo.

Outros fatores intangiveis que colaboram para a
complexidade do problema e possuem
significancia na tomada de decisGes estratégicas
da instituicdo sdo: a satisfacdo dos clientes, a
satisfagdo dos funciondrios, a forca da marca
corporativa, a reputagdo e reconhecimento da
instituicdo e a moral institucional.

4.2 FASE 1 - Produgdo de Conhecimento

A primeira fase proposta por Georgiou
(2006:2008) é utilizada para compreensdo da
situagdo problematica através de uma figura que
por si sé represente o problema complexo e de
trés analises que descrevam os envolvidos, as
influéncias e as restricdes que permeiam o
problema.

A elaboracdo da Figura Rica (Fig. 3) utilizou como
premissa o funcionamento de uma unidade
operacional e sua relagdo com os agentes
internos e externos ao sistema, bem como, os
resultados operacionais (outputs) de cada
complexo institucional.

Sustentabilidade x exceléncia da gestao da unidade x
aumento de efetivo (necessidade investimento)

Informag@es unificadas

Exceléncia no atendimento x desempenho individual Unidades operacionais J Sistematizagdo operacional
(sobrecarga de trabalho)

Anilise de desempenho setorial

Ganho em produtividade

Mensuracio do desempenho indivi

Meritocracia
Colaboradores W

Melharia do clima organizacional

Aumento de efetivo

A instituicdo, conforme diretriz nacional possui
trés vertentes de atuagdo, sendo estas: Educagao,
Tecnologia e Inovagdo para atender a missdo de
fortalecer a industria. A sociedade é um agente
deste processo, pois prové o recurso essencial ao
desenvolvimento, contribuindo através de sua
mao-de-obra. O desempenho de uma unidade
estd relacionado a forma com que ela atua com
esses agentes, que por sua vez estdao sujeitos as
variagdes econdmicas e politicas nacionais.

As Unidades operacionais (UO) sdo compostas
pelos setores Administrativo, Recursos Humanos
(RH), Compras, Educacdo Profissional (EP) e
Servigos (STI). Cada unidade deve relacionar-se
com outras unidades de modo que os objetivos
da instituicdo sejam alcancados, as praticas de
relacionamento ndo s3ao bem definidas e
benchmarkings ndo sdo sistematizados. O
regional atua como orientador do processo
operacional, analisa os indicadores (outputs) que
muitas vezes sao diferentes de uma unidade para
outra por motivos organizacionais e culturais.
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balizador
nacional

Figura 3. Figura rica.

Em seguida, foram realizadas as trés andlises
propostas pelo método SSM Reconfigurado,
conforme a Tab. 1. A primeira andlise foi feita
para descrever os envolvidos, fisicos e abstratos,
na situacao, a segunda para descrever a extensao
do poder de atuagdo dos envolvidos dentro da
situacdo, ja a terceira para descrever as
influéncias  contextuais (restricbes  sociais,
politicas, religiosas, culturais ou histéricas) que
atuam sobre a situagao.

4.3 FASE 2 - Definicao do Problema

No desenvolvimento da Fase 2 do SSM
Reconfigurado foi aplicado o método SODA,
auxiliado com a elaboragdo de um mapa cognitivo
congregado, (Fig. 4) com objetivo de esclarecer a
situagdo problematica.

Foram identificadas quatro transformacdes
necessdrias para alteracdo da  situagdo
problematica representadas pelos construtos 2, 3,
4 e 5. A transformacgdo inerente ao construto 2,
falta de padronizacdo na gestdo das UOs, pode
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v Shik *®
12 QURTN
< oom

Output: w, k,

> Uon

representar uma mudanca radical provocando um
cendrio indesejavel a independéncia de gestdo
das unidades operacionais. O construto 4 sobre a
qualificacdo do corpo técnico em gestdo de
processo representaria a instituicdo um custo
adicional ndo previsto orgamentariamente o que
inviabilizaria a execucdo. J4 o construto 5
representa uma varidavel que foge do alcance da
instituicdo. Para a aplicagdo do método de SSM,
optou-se por explorar o construto dominante
definido como aquele que possui 0 maior nimero
de construtos saindo e entrando dele. Na Figura 4
pode-se observar que o construto 3 é o
dominante: “falta de indicadores apropriados ...
painel de indicadores de desempenho”, uma vez
que corresponde a um fator identificado como
relevante ante a problematica central do estudo.

Esta combinacdo de métodos foi aplicada em
Curo (2012), que utilizou o método SODA para
encontrar os construtos dominantes para
identificar as transformag¢Ges necessarias na
segunda fase do SSM Reconfigurado.
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No SODA, os construtos cabecas indicam uma
centralidade cognitiva em um assunto na
percepcdo de um ator, e/ou a relevancia central
de um assunto na situacdo em questdo. Os
construtos dominantes oferecem uma boa
indicacdo sobre os assuntos mais importantes
que deveriam ser abordados para alcancar o
construto cabeca (construto 1).

Seguindo o método foi realizada a identificacao
do Sistema relevante, neste caso, relacionado aos
Indicadores de Desempenho. Foram definidos os
elementos do CATWOE expressado pelos clientes
(Actors),
(Transformation), visdo de mundo (World View),

(Clients),  atores transformacao

proprietdrios (Owners) e ambiente
(Environment). Essencialmente, o CATWOE
incorpora as transformacgdes identificadas e
levanta questdes, cujas respostas levam a uma
melhor compreensao das

transformacGes (GEORGIOU 2006; 2008).

possiveis

Posteriormente foi elaborada a Definicdo Raiz,
que contextualiza a transformacdo identificada
anteriormente. A Tab. 2 apresenta os elementos
do CATWOE, a definicdo raiz e os critérios de
controle para monitoramento do modelo
conceitual.

Tabela 1. Andlises 1, 2 e 3 da fase 1 do SSM Reconfigurado

Analise 1

Descrigéo dos envolvidos
na situacao

Anéalise 3

Descrigéo da influéncia
dos envolvidos

Anéalise 2

Descricdo das
restricdes embutidas

Agente balizador nacional

Definir diretrizes de atuacdo

Industria

Utilizar os servicos ofertados

Sociedade

Ser capacitada

Unidade operacional

Atender as necessidades da
indUstria da regido

Setores operacionais

Executar as atividades da
unidade operacional

Outras unidades operacionais

Atender as necessidades da
indUstria de outras regides

Regional

Fornecer suporte as unidades
operacionais

Geréncia da unidade
operacional

Coordenar a execucdo das
atividades da UO

Alta rotatividade nos setores
operacionais;

Processos diferentes entre as
unidades;

Recursos limitados;
Distanciamento geografico entre
as unidades operacionais;

Falta de comunicacao entre as
unidades operacionais;

Tempo escasso para alimentacao
de dados;

Auséncia de praticas de
planejamento;

Diferengas de aplicabilidade entre
unidades operacionais;

Acumulo de atribuicdes;
Escassez de recursos humanos
em nivel gerencial;

Resisténcia cultural a mudanca de
processos;

Auséncia de casos de referéncia;
Politica para redugéo de custos.
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1 Baixo desempenho 5
operacional das UQ’s
... metas
operacionais
superadas

4 Corpo técnico
pouco gualificado em
Gestéo de processos

gerente e
supenisores
especializados em

estratégias tragadas
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Cendrio Economico
e Politico
desfavoravel ...

16 Baixa procura por
semgos ... ampla

para reversdo de
cenario atual

divulgagdo do
portfélio de
Semcos

15 Planejamento de
treinamento

gestédo por processos

6 Falta de pratica insuficiente i
2 Falta de 17 Politicas
de benchmarking padronizagdo nos |3:a": Eo 9 Satisfacho dos execucdo de um nacionais de fomento
estruturada processos das UO's Indicadores = A CRNET 4 produgdo retraidas
realizagéio de s «—_ apropriados ELLED estabelecido aumento de
workshop de e painel de €—_____ mensurada ... incentivos
nivelamento indicadores de pesquisa de 14 Falta de visdo mamen
operacional G d penh satisfacdo aplicada il governamentais
a 1Uq% dos expectativa do
atendimentos

7

7 Expectativas
diversas e
conflitantes entre
as dreas de negécio
e de apoio ... visdo
orientada a0 negdcio

/

12 Falta sinergia
entre as dreas ...
objetivo unificado

Figura 4. Mapa SODA

cliente ... sistema

de melhoria dos

fatores criticos de
sucesso

11 Auséncia de
indicadores de

)

8 Diferentes satisfagdo dos
culturas entre as colab " 13‘ Falade da

#o s.d ’ equipe motivada importancia de
Lot aplicacdio dos
operacional procedimentos

10 Insuficiéncia de existente ...
indicadores de procedimentos

desempenho na area operacionais padries
de apoio ... metas seguidos

estabelecidas para
drea de apoio

Tabela 2. CATWOE do SSM Reconfigurado.

Critério Descrigao
C Clientes Desempenho operacional
A Atores Setores operacionais e seus colaboradores
o Auséncia de indicadores de desempenho para a area de apoio -> Painel de indicadores
T Transformagao

de desempenho para a area de apoio

A auséncia de indicadores impede o gerenciamento das areas de apoio, medir o

w Visdo do meio | desempenho podera fornecer padrdes para comparagdo entre setores das unidades
operacionais
0 Proprietdrios | A geréncia da unidade operacional
Resisténcia natural a padronizacdo de processos; Tempo escasso para alimentacdo de
E Restricoes dados; Auséncia de praticas de planejamento; Acumulo de atribuicGes; Escassez de

recursos humanos em nivel gerencial.

Definigao raiz

Um sistema operado [A] pelos setores operacionais e seus colaboradores o qual ird
fornecer [T] indicadores de desempenho através de um painel que permitird a [O]
geréncia da unidade operacional avaliar o [C] desempenho e comparar com [W] padrdes
entre setores de outras unidades operacionais em um ambiente onde existe [E]
resisténcia natural a padronizacdo de processos, tempo escasso para alimentagdo de
dados, auséncia de praticas de planejamento, acumulo de atribuicdes e escassez de
recursos humanos em nivel gerencial.

Eficacia Producdo das areas de apoio

Eficiéncia Minimizac¢do dos recursos humanos para execuc¢do das atividades
Controle | Efetividade Cumprimento das metas operacionais

Etica Atendimento ao cddigo de ética da instituicdo

Elegancia Cumprimento das a¢des propostas

355



ESTRUTURAGAO DO PROBLEMA DE DESEMPENHO DAS UNIDADES OPERACIONAIS DE INSTITUIGAO DE ENSINO

PROFISSIONALIZANTE UTILIZANDO UMA MULTIMETODOLOGIA

4.4 FASE 3 — Planejamento Sistémico

As duas primeiras fases do SSM reconfigurado
ajudam a compreender a situacao real com foco
na situacdo presente, na terceira fase é realizado
um planejamento visando o futuro, onde tem-se
a concepcao e debate dos modelos a fim de
operacionalizar as transformagbes. Segundo
Georgiou (2006), as fases 1 e 2 sdo fundamentais
para que o planejamento sistémico feito a curto
prazo possibilite a geracdo de beneficios a médio

ou longo prazo.

listar as possiveis
transformacdes

Primeiramente deve-se
para

sejam passiveis de

atividades que as

identificadas realizacdo.
Portanto, para cada CATWOE, e definigdo raiz que
o acompanha, deve-se identificar as tarefas que
irdo operacionalizar a respectiva transformacao.
Apds isso, consideram-se as inter-relacdes entre
identificar as atividades
precedentes e sucessoras. A Figura 5 apresenta o
Sistema de Atividades Humanas (HAS), onde é

elaborado o plano sistémico global com itens de

as tarefas, a fim de

controle que foram identificados levando-se em
conta os critérios pelos quais os progressos serao
medidos para garantir que as atividades alcancem
o seu resultado desejado. Para isto sdo
necessarias cinco perguntas, que verificam se
estas atividades humanas possuem os Critérios de
Controle: Eficacia, Eficiéncia, Efetividade, Etica e

Elegancia (GEORGIOU, 2008).

Para obter uma avaliagdo correta de desempenho
das Unidades Operacionais, primeiramente deve-
se identificar e mapear as rotinas administrativas
que permeiam as dareas de apoio e negocio de

devidos
processos
operacionais e sistematizacdo de processo. Em

cada unidade, bem como seus

responsaveis, estabelecendo
seguida, é necessario que estes procedimentos
sejam implantados e monitorados a fim de testar-
se a eficdcia do sistema. Nesta situacdo, a
unidade deve sensibilizar os colaboradores sobre
cultura

a importancia da mudanga de

organizacional, bem como os beneficios que

podem trazer.

5 | s e | Extrair dos
Identificar Identificar Identificar normas e/ou ‘ n ‘ %
entradas e saidas ‘ ol il ‘ » das rotinas | Mapearas rotinas Registrar | . Disseminar 'ndi’:::ilzge:r b ?‘::?ed'mr:;“::
das rotinas pelas rotinas administrativas (prazos, ini i pr i B procedi ( du;c : p:dor'io afecaridcion de
inistrati inistrati exigéncias legais, etc.) ’ HMEDT: ¢
= L —_qualidade
=
[C] Clientes: Desempenho operacional ES;:':;Z':S rotineiras em Disseminar | A unidade deve realizar A unidade deve
[A] Atores: Setores ionais e seus racinis procedimentos indicadorespor reunides periédicas para Pl definir metas para
[T Tr Auséncia de indit de s operacionais toda a Unidade | avaliar o cumprimento das os indicadores
para a drea de apoio -> Painel de indicadores de desempenho metas definidos
para a érea de apoio
W] Visdo do meio: A de indic i ] i i d
gerenciamento das é&reas de apoio, medir o desempenho indicadoresde Airidadaldave
poderé fornecer padres para comparagdo entre setores das processos de cada Acompanhar o Estabelecer uma SRR
unidades operaclana(s v unidade desempenho > pratica de < oot das
[O] ¢ éncia da unidade op [ pecaoonal ‘ pecchmadiog demais unidades
[E] Restnqées Reslsréncla natural a padronizacdo de Otimizar os T
processos; Tempo escasso para a/:menta;ao de dados processos Ma’f'EY Q.corpa. =
Auséncia de praticas de 4 técnico treinado —_— = = A unidade deve
A administra¢do da unidade
de recursos em nivel g em Gestdo de manter
A Implantar as deve se fazer presente em 1
Broceseor D g » lodas as atividades de & AMEL Com
Definigdo raiz: Um sistema operado [A] pelos setores > mudancas i Sara niidanca outras unidades
is e seus o qual ira fornecer [T] As acBes de r 7
mdlcadores de desempenho através de um painel que permitira elbona devem A lnidada deva sendbilbar T
a [O] geréncia da unidade operacional avaliar o [C] desempenho 5 % unidade deve
sem testadas e seus colaboradores a A unidade deve divulgar tabel oltica d
e comparar com [W] padrdes entre setores de outras umdades implantadas participar dos treinamentos estabelecer politica de
operacionais em um ambiente onde existe [E] i ‘ seus resul(at!m pafa recompensa sobre
natural a_padronizagdo de processos, tempo escasso para ¥ todos os funciondrios resultados alcancados
aiimentaclo de decos, alinca) e préfices de [ As oportunidades A unidade deve incluir noL |
acumulo de atribuicSes e escassez de recursos humanos em dzmelhoria Identificar S Rheaneas silerda |
nivel gerencial. oportunidades de Py 5 A unidade deve sensibilizar
devem ser melnoria ns treinamento a pauta de seus colaboradores sobre
trad:zldasls’:‘m» e Eestio de processos aimportancia da ]nun_ianoa
L_acbes de melhoria da cultura organizacional |
Iy
Critérios de Controle:
Eficécia: Produgéo das areas de apoio. a 1
Eficiéncia: Minimizagdo dos recursos humanos para execugdo das atividades. Monitorar ‘ Plano de
Efetividade: Cumprimento das metas operacionais. J acéo

Elrca Atendlmento ao codigo de ética da instituicéo.
El das agGes prop
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Através do Soft Systems Methodology
Reconfigurado pode-se identificar  acOes
necessdrias para a solugdo da situacdo
problematica em um modelo visual pratico para o
tomador de decisdo, além de se estabelecer
critérios de controle para monitorar a manter a
gualidade da execucgdo. Partindo de um problema
complexo a aplicagao do SODA sintetizou parte da
aplicagdo do SSM, ambos os métodos
possibilitaram o conhecimento do cendrio do
problema, bem como auxiliou a identificar,
organizar e explorar a situacdo problematica
através de um ciclo de aprendizagem,
possibilitando a identificacgdo dos modelos
sistémicos. Para que fosse possivel incorporar as
expectativas diversas que muitas vezes se
mostraram  conflitantes entre si, foram
promovidos encontros e debates entre os
autores, o que facilitou o entendimento e gerou
planos de acdo, visando melhorias a area de
gestdo de processos da instituicdo. Observa-se
que esta é uma situagdo onde diferentes atores,
possuem diferentes percep¢des da realidade,
disputas de poder e conflitos de interesse,
caracteristicas das interagdes humanas, e com o
intuito de promover melhorias efetivas para as
unidades operacionais, fez-se uso destas
metodologias para que as ac¢les levantadas
pudessem contemplar todas as divergéncias
existentes entre os atores inseridos nesta
situagcdo, mas ainda atendessem a missdao da
instituicdo.
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