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RESUMO

Este artigo tem como propésito identificar fatores habilitadores para a implantacdo de um modelo de processos
de negdcio para a adogao em organizagbes militares, cujos desafios sdo enormes para acomodar pressdes
ambientais, prover respostas rapidas e de modo resiliente, além de empreender inovagdo. Com a implementagao
de agles institucionais no d&mbito de uma Organizagao Militar, no periodo de 2011 a 2013, desenvolveu-se um
projeto de pesquisa-acao integral e sistémico, pautado pelos preceitos do modelo antropopedagoégico de André
Morin. Apds a aplicacdo dos instrumentos intervencionistas, a partir de métodos de analise sistémicos, varios
artefatos arquiteturais foram gerados no sentido de distinguir os componentes chaves do sistema de gestao, os
principais atores envolvidos e afetados, além da configuragao organizacional presente. Esses resultados puderam
revelar uma forte propenséo em dotar o modelo de processos de negdcio com mecanismos de comando e controle
que, aliados aos aspectos contextuais e relacionais, como os instrumentos de coordenacéo e de aprendizagem
organizacional, propiciam a efetividade organizacional.

Palavras-chave: Abordagem antropopedagdgica. Gestao de processos. Pensamento sistémico. Pesquisa-agéo.
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ABSTRACT

This article aims to identify the enabling factors for the implementation of a business process model to be
adopted by military organizations, which face great challenges in order to respond to environmental pressures,
provide quick answers in a resilient manner, besides promoting innovation. With the implementation of
institutional actions within a Military Organization between 2011 and 2013, a comprehensive, systemic action
research project, based on the principles of the anthropo-pedagogical model of André Morin, was developed.
After applying the intervention instruments through systemic methods of analysis, many architectural artifacts
were generated in order to distinguish the key components of the management system, the key actors involved
and affected, as well as the current organizational configuration. These results could reveal a strong tendency
to supply the business process model with command and control mechanisms that, when combined with the
contextual and relational aspects, like the coordination and organizational learning instruments, provide the
organizational effectiveness.

Keywords: Anthropo-pedagogical approach. Process management. System thinking. Action research.

RESUMEN

Este articulo tiene como propdsito identificar factores habilitadores para la implantacion de un modelo de
procesos de negocio para la adopcion en organizaciones militares, donde los desafios son enormes para
acomodar presiones ambientales, proporcionar respuestas rdapidas y de modo adaptado, ademds de emprender
innovacion. Con la implementacion de acciones institucionales en el dmbito de una Organizacion Militar, en el
periodo de 2011 a 2013, fue desarrollado un proyecto de investigacion-accion integral y sistémico, pautado por
los preceptos del modelo antropopedagdgico de André Morin. Después de la aplicacion de los instrumentos
intervencionistas, a partir de métodos de andlisis sistémicos, muchos artefactos arquitecturales fueron generados
en el sentido de distinguir los componentes clave del sistema de gestion, los principales actores envueltos y
afectados, ademds de la configuracion organizacional presente. Esos resultados revelaron una fuerte propension
en dotar el modelo de procesos de negocio con mecanismos de comando y control que, aliados a los aspectos
contextuales y relacionales, como los instrumentos de coordinacion y de aprendizaje organizacional, proporcionan
la efectividad organizacional.

Palabras clave: Abordaje antropopedagdgico. Gestion de procesos. Pensamiento sistémico. Investigacion-accion.

1 INTRODUCAO

Instituicdes milenares, como as militares,
governamentais e religiosas, trazem na sua génese uma
configurac¢io tipicamente piramidal, emanando comando
e controle do seu topo estreito para a sua base alargada.
Ainda que se justifique pela rigidez e complexidade
das estruturas organizacionais, muitas organizacoes, a0
concentrarem poder na alta administracdo, propiciam
maior controle em detrimento de flexibilidade, perdendo
agilidade, competitividade e poder de inovacdo no atual
panorama global.

Organizagdes com estruturas puramente funcionais
predominaram por mais de um século. Nesse contexto,
uma das implicagbes apontadas por Rummler e Brache
(1994) é de que muitos gestores nao entendem, sequet, de
seus proprios negocios, comprometendo o processo de
desenvolvimento organizacional. Eles ndo compreendem,
com um nivel suficiente de detalhes, o ciclo de produgio e
de operacio de seu negdcio NEUMANN, 2013).

Um lastro histérico permitiu evidenciar diversos
modelos de configuracio organizacional ao longo do
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século XX. Para Gharajedaghi (2011), o modelo de
arquitetura de negdcio estda orientado a uma logica
predominantemente funcional (juizo sintético), por
estrutura (juizo analitico) ou por processos (juizo
comportamental). Partindo desta dltima, ao ser
empreendida por uma organizagao, Peter Fingar adverte
que é preciso ter uma nogao geral das atividades de negocio,
produtivas e de coordenagdo, que permita enxergar as
relagoes todo-parte e os papéis e responsabilidades das
partes envolvidas, bem como a distin¢dao do tipo de
contribui¢ao dos processos para o alcance dos resultados
desejados e para a proposicao de valor ao negdcio
(SMITH; FINGAR, 2000).

Ao pensar o desenvolvimento organizacional
sustentado na loégica dominante de especializagio
da estrutura, evidencia-se a abordagem analitica,
favorecendo a desintegracdo organizacional em
fun¢oes (JACKSON, 2003). No entanto a falta de
uma visao sistémica dos processos organizacionais
contribui, por exemplo, para a defini¢do de estruturas
organizacionais com baixa coesdo, fragmentadas e
orientadas a silos. Isso posto, ao buscar o alcance de
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seus objetivos, cada unidade funcional define suas
proprias estratégias de uso e alocagdo de recursos
para alcancar um desempenho superior, nem sempre
acompanhadas de uma visdo compartilhada. Com
isso, cria-se uma cultura de otimiza¢io para melhoria
de resultados individuais que, invariavelmente, leva
a insustentabilidade da organiza¢io como um todo
(HARDIN, 1968; RUMMLER; BRACHE, 1994).

Para obter a visio completa do processo, ha de se
romper com as barreiras funcionais e recorrer a uma
abordagem holistica que defenda a importancia da
compreensio integral dos fend6menos e nao a analise
isolada dos seus constituintes (JACKSON, 2003). De
forma a capturar as caracteristicas organizacionais
e estruturais do sistema de gestdo, o pensamento
sistémico surge como um instrumento de andlise
sob o enfoque holistico. Isso porque o mundo dos
negocios e da tecnologia esta ficando mais complexo
e um dos propositos do pensamento sistémico ¢é
gerenciar essa complexidade.

O pensamento sistémico ¢ um quadro de referéncia
contextual e relacional, um conjunto de conhecimentos
e ferramentas desenvolvido ao longo dos ultimos
cinquenta anos para esclarecer os padrées como um
todo e ajudar-nos a ver como modifica-los efetivamente
(SENGE, 2013). Nao basta, porém, ter uma visao
sistematica, com viés mecanicista e analitico, orientada
a eventos e restrito a aspectos funcionais; é preciso ir
além, buscar uma compreensao dos aspectos relacionais
e contextuais, incluindo o viés organicista para se poder
alcancar uma visio sistémica (ISON, 2008).

Antes de empregar uma abordagem pratica para
transformar as organizagdes por meio de tecnologias de
gerenciamento de processos, Rummler e Brache (1994)
sustentam que a visao de sistemas é o ponto de partida
para a criacdo e gerenciamento de organizagdes que
respondam eficientemente a nova realidade cibernética,
o0 que exige maior capacidade de adaptagio e resiliéncia,
frente aos novos desafios impostos as empresas em geral
(e as organizagOes militares em particular).

Em cenarios complexos, em que o nivel de incertezas,
imprevisibilidades, indetermina¢Ges e ameacas € alto, a
organizac¢ao ¢é passivel de ser mal gerida e governada, caso
ndo exista uma compreensao da dinamica dos sistemas
envolvidos, da multiplicidade de relages existentes entre
as varidveis endégenas e exdgenas, das condicionantes
e restricoes do ambiente, podendo desencadear efeitos
colaterais sobre o desempenho do individuo e da
organizacao (LIMA, 2015).

No meio militar, a realidade niao é diferente. A
visio fortemente orientada a arquitetura funcional
nem sempre é acompanhada por uma atencao devida
ao gerenciamento de processos. Por consequéncia, as
potencialidades em termos de agilidade e adaptabilidade
a novos cenarios tendem a ser prejudicadas.

Diante do exposto e com vistas a compreender
os contextos estratégico e de comando e controle
de uma Organizacdo Militar, este estudo tem como
principal objetivo avaliar os fatores habilitadores para
implementagao de tecnologias de gestdo baseada em
processos, sob enfoque sistémico.

Para satisfazer tal proposito, buscou-se ampliar os
horizontes de avaliagdo do objeto de estudo, a partir de
agoes intervencionistas, de modo a proporcionar uma
melhor compreensio da realidade observada. Ciente
de que uma exata observagao e descricio de um objeto
deve preceder qualquer explicacdo e interpretagdo, um
projeto de pesquisa-acio foi empreendido com base na
orientacdo metodoldgica de Morin (2004) e no estudo
desenvolvido no ambito da Universidade de Brasilia,
culminando com uma a¢io intervencionista de carater
pedagbgico para construir novos conhecimentos
fundamentos na pratica.

Este artigo esta subdivido em seis capitulos.
Inicialmente, apresentam-se os elementos
motivacionais para o estudo, incluindo a perspectiva
sistémica de avaliacio de cendrios para pensar a
gestdo de processos em uma organiza¢io. Com
essa introdug¢do, surge a necessidade de discorrer-se
sobre a pratica sistémica com enfoque em multiplas
abordagens capitulo dois para, em seguida, delinear-se
a estratégia de pesquisa fundamentada na pesquisa-
acdo-participante e sua operacionaliza¢io na forma
de uma pesquisa de campo em uma Organizacio
Militar. No capitulo seguinte, estdo descritas as analises
descritivas e interpretativas sobre os dados obtidos,
a partir da aplicacdo dos instrumentos de pesquisa,
para entdo serem discutidas e repercutidas a luz das
concepgoes tedricas assumidas, culminando com o
desfecho no capitulo de conclusio.

2 PRATICA SISTEMICA BASEADA EM
MULTIPLAS ABORDAGENS

O desenvolvimento do pensamento sistémico ¢ um
processo de aprendizagem circular que visa substituir
uma abordagem reducionista, restritiva, de curto prazo,
visdo estatica do mundo (LIMA, 2015; SENGE, 2013;

" Este artigo € um substrato da Tese de Doutorado do primeiro autor, vinculado ao Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia Elétrica
(PPGEE) da Universidade de Brasilia, defendida e aprovada em fevereiro de 2015.
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STERMAN, 2000; VASCONCELLOS, 2013), por
uma holistica, ampla, de longo prazo e visao dinamica,
para, em seguida, redesenhar politicas, procedimentos
e institucionalizagdes apropriadas (JACKSON, 2003;
STERMAN, 2000).

Com o surgimento de métodos e praticas sistémicas
flexiveis, varias possibilidades de aplicacdo dessas
abordagens tém sido experienciadas (JACKSON, 2003).
Para Howick e Ackerman (2011), a combinacgio de
métodos com enfoque sistémico vem ganhando interesse
na pesquisa operacional hd mais de duas décadas.
Contudo pouco se tem produzido sobre a combinagao
de métodos na pratica.

Por defini¢ao, uma metodologia é um conjunto
estruturado de orienta¢des ou atividades para
ajudar as pessoas na realizagcdo de uma pesquisa ou
intervencao (MINGERS; WHITE, 2010). Na pratica,
o que vai determinar a escolha por uma metodologia
especifica é a combinacido de varios critérios, a
saber: natureza do problema a ser investigado,
concep¢ao de pesquisa, conveniéncia do pesquisador
e cenario de pesquisa. A depender deste ultimo, em
se tratando de um cendrio complexo, poder-se-ao
empregar multiplas abordagens metodolégicas para
ampliar os horizontes de avaliagao para lidar melhor
com as situagOes problematicas (JACKSON, 2003;
LIMA, 2015).

Em face do grande numero de casos
empregando multiplas abordagens sistémicas, ha,
proporcionalmente, uma grande diversidade de
combina¢io de métodos (HOWICK; ACKERMAN,
2011). Todavia os autores perceberam a falta de
critérios bem definidos ou um paradigma sobre como
e porque utilizar diferentes métodos de estruturacao
de problema na pesquisa operacional.

Embora existam diversos métodos disponiveis
sob enfoque sistémico, poucas sao as pesquisas
empiricas que, de fato, mostram como eles podem ser
combinados e colocados em pratica conjuntamente.
Ainda assim, a abordagem multimetodoldgica é
facilitadora no sentido de estruturar rapidamente
problemas, analisar alternativas de arranjos
de projetos, mapeamento e configuracio de
processos, bem como especifica¢io e implementagao
de resolucdes em nivel de sistemas (SMALL;
WAINWRIGHT, 2014).

Para Jackson (2003), a escolha de uma
abordagem multimetodologica esta condicionada
aos seguintes aspectos: i) criatividade — exploragio
inicial da situacao-problema; e ii) escolha — sele¢ao
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de uma ou varias metodologias especificas e
adequadas as questSes contextual e relacional; e iii)
implementa¢ao — tornar propicia a apropriacao das
metodologias que serdo colocadas em pratica. De
acordo com Mingers ¢ White (2010), compreender
os pontos fortes e fracos dos diferentes métodos
que compdem cada metodologia ¢ um passo
importante, pois envolve a necessidade de refletir
sobre as intencionalidades que norteiam a pesquisa
observacional e as a¢des intervencionistas.

As multiplas abordagens sistémicas propiciam a
adocio de uma diversidade de metodologias que se
diferenciam tanto em complexidade quanto em contetido
(CHECKLAND; SCHOLES, 1990; JACKSON, 2003;
MARTINELLI; VENTURA, 2000).

Segundo Small e Wainwright (2014), ao optar pelo
uso da pesquisa-acdo e do desenvolvimento de uma
abordagem multimetodolégica contextualizada, as partes
interessadas, dentro da organiza¢io, podem participar
do empreendimento de projetos de novos sistemas e,
mais rapidamente, adotar tecnologias para abordar os
problemas operacionais colocados pelas areas de negécio
de forma mais sistémica e inovadora.

3 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Especificamente, por se tratar de um ambiente
organizacional, em que se encerram propodsitos,
acdes, perturbacdes e uma teia imbricada de sistemas,
incluindo os sistemas de informacio, os produtivos,
os operacionais e os de atividade humana, mudancas
¢ transformacoes devem ser deliberadas de acordo
com o nivel de complexidade sistémica subjacente
(LIMA, 2015)2.

E nesse sentido que se pretendeu encaminhar a
investiga¢do, baseando-se nos preceitos da pesquisa-
acdo, que geralmente ¢ operacionalizada por meio
de trés fases interdependentes, a saber: diagnéstico,
acio e reflexdo. Com isso, o projeto de pesquisa-agao
subjacente supde alguma forma de agdo intervencionista,
que pode ser de carater social, educativo (pedagdgico),
técnico ou outro ('HIOLLENT, 1997).

A pesquisa-acao ¢ um tipo de investigacao
participante que tem como caracteristica peculiar
o proposito de agdo planejada sobre os problemas
detectados (MARTINS; THEOPHILO, 2009). Segundo
Morin (2004), pesquisa-acio designa, em geral, um
método utilizado com vistas a uma acdo estratégica
e requerendo a participagdo dos atores — agentes
colaboradores da pesquisa de campo.

2 Para maiores informagdes acerca da orientagdo metodoldgica que subjaz o presente trabalho, consultar Lima (2015) e Morin (2004).
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A pesquisa-agdo é participativa por esséncia.
Diferentemente da perspectiva positivista, preocupada
em grande medida com os resultados experimentais, a
pesquisa-acdo focaliza o processo, as relagdes sociais,
culturais e educacionais. O espirito de criagdo estd no
centro da pesquisa-agiao sem que nunca se saiba o que
vai acontecer no final das contas (MORIN, 2004).

Com o propésito de ampliar os horizontes de
avaliagdo para o nivel de complexidade sistémica,
optou-se pela abordagem antropopedagdgica de
pesquisa-acao de André Morin, com enfoque integral
e sistémico. Para tanto, Morin (2004) adverte que é
preciso observar os seguintes aspectos: i) trata-se
de uma pesquisa participativa em todas as etapas do
processo; ii) conhecimento da natureza da situagao
problematica; iii) descoberta da necessidade de
participagio e a natureza dos problemas; iv) emprego
de linguagem comum e ladica; e v) realizacao de um
acordo de participagao aberto.

A abordagem sistémica que orienta o modo
de operacionalizacdo da pesquisa de campo esta
fundamentada nas teorias da informacio e da cibernética
e de sua utilidade nas estruturas organizativas. Sua
proposta de instrumentagido é ampla e diversificada,
sendo capaz de dirimir conflitos, oposi¢Ses, contestagdes
e situacoes mal definidas (DEMO, 2014), sobretudo
com o propoésito de buscar estudar a dinamica, as
fronteiras e as relacdes que se encerram no horizonte
do sistema de interesse.

A pesquisa-a¢io permite a0 pesquisador construir
teorias e estratégias que emergem do campo e que, em
seguida, serdo validadas, confrontadas, desafiadas dentro
do campo e que poderio acarretar mudancas desejaveis
para resolver ou questionar melhor uma situacdo
problematica (MORIN, 2004).

A orientacio metodologica, aqui empregada, ¢
destinada ao desenvolvimento de uma pesquisa-acao
integral e sistémica, consistente com a proposta de
Morin (2004), combinada com as Metodologias de
Sistemas Flexiveis de Checkland e Holwell (1998)
e do atendimento sistémico de Aun, Vasconcellos e
Coclho (2012).

Segundo Morin (2004), a pesquisa com fins
educacionais ou pedagdgicos em uma situagio real
nio construida é demasiadamente complexa para
aceitar como verdade um conjunto de instrumentos
experimentais, com 0 que se esqueceria 0 amalgama
das interagdes humanas. Mesmo quando é preciso
decompor, em parte, o objeto, é necessario fazé-lo com
a vontade de unir e de estudar as relacoes e a finalidade
dos componentes. F. o momento em que o pesquisador
deve refletir sobre a acdo na pratica.

A pesquisa de campo se desenvolveu no ambito de um
projeto de melhoria de processos de negdcio, vinculado a
uma Organizacao Militar da Forca Aérea Brasileira (FAB).
Esta Organizacio Militar, doravante denominada Orgﬁo
de Operacio Aérea, atua na execugdo das atividades de
direcionamento, comando e controle, no que tange ao
preparo e emprego dos vetores e do esforco aéreo. Todo o
delineamento da pesquisa e a orientagao metodoldgica estio
de acordo com o trabalho de Lima (2015).

3.1 Operacionalizagao da Pesquisa de Campo

A escolha da orientacdo metodoldgica permitiu
definir os cursos de ac¢ao para empreender a pesquisa
de campo. Para operacionalizar a pesquisa de campo, o
processo investigativo foi desenvolvido com base em
um projeto de desenvolvimento organizacional, com
vistas a implantacao de uma sistematica de mapeamento
e modelagem de processos de negécio no Orgio de
Operacao Aérea, que contribui para a definicao do
modelo de gestio baseado em processos.

Devido a existéncia de varias dimensdes de
avaliacdo do ambiente de implementagiao do projeto
institucional, uma vez que, para um mesmo sistema de
referéncia podem existir diferentes visdes, dependendo
da posicio do observador, e de que para cada nova
visdo um novo conjunto de pontos de vista pode
emergir da realidade observada, o principio sistémico
da multidimensionalidade de Gharajedaghi (2011) é um
fator habilitador para o empreendimento do projeto de
pesquisa-agao.

Com base no modelo intervencionista proposto
para este estudo, de carater pedagogico, trés abordagens
sistémicas foram escolhidas, as quais representam
vertentes de desenvolvimento do pensamento sistémico,
para contemplar os niveis de abstracdo ilustrados na
Figura 1. Estas sdo as contribui¢Oes de cada abordagem.

o Soft Systems Methodology (SSM - metodologia de
sistemas flexfveis): foco na descoberta da situagao
-problema e posterior mapeamento do sistema
definido em torno do problema (CHECKLAND;
HOLWELL, 1998);

Critical Systems Heuristic (CSH - heutistica ctitica
sistémica): pratica reflexiva para identificar e debater
juizos de fronteira (ULRICH, 1987); e

Viiable Sytems Model (VSM - modelo de viabilidade
de sistema): lente da teoria sistémica cibernética
com o objetivo de modelar o sistema viavel
a partir dos pressupostos de comunicagio
e controle (BEER, 1984). Trata-se de um
instrumento para diagnéstico e desenho de
processos organizacionais.
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Figura 1 - Sistema de informacé&o implicado pelo aprendizado da
acéo na pratica.

Modelo do mundo

Modelo

viavel

Modelo sistémico

Fonte: Adaptada de Checkland e Holwell (1998).

4 RESULTADOS

Com base na definicdo das multiplas abordagens
sistémicas de avaliacao do projeto institucional de mapeamento
de processos de negocio, foi possivel desenvolver a pesquisa-
agio, partindo-se dos instrumentos de coleta e diagndstico
aplicados, conforme disposto no Quadro 1.

O principio da multidimensionalidade de Gharajedaghi
(2011), combinado com a perspectiva de aprendizagem do
sistema de informagao de Checkland e Holwell (1998), com
aabordagem antropopedagdgica de Morin (2004) e com as
bases conceituais da metodologia de Aun, Vasconcellos e
Coelho (2012), desencadearam a formacao das etapas do
plano de pesquisa integral e sistémica. Trata-se, portanto,
de uma proposta de orientacdo metodologica que tenciona

Quadro 1 - Instrumentos de coleta e diagnostico aplicados.
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o desenvolvimento das atividades de prospeccio, coleta de
dados, analises descritiva e interpretativa, além da discussao
e avaliacio reflexiva, a partir das seguintes etapas:
* prospeccio de contexto;
* distincdo do sistema definido em torno do
problema; e
* acdo (intervencionista) pedagogica.

4.1 Prospecgdo de Contexto

Estudar as possibilidades de prospecgao e as circunstancias
contextuais que emergem das realidades observadas, sob a
otica de diferentes aspectos de avaliagdo, contribui para a
exploracio das situacdes e dos problemas reais. As realidades
se constroem em conversagoes, nas interagoes soclais € em
espaco de intersubjetividade (VASCONCELLOS, 2013).
Cada aspecto permite ter acesso a uma fatia da realidade.
Por conseguinte, a prospeccao de contexto compreende
as seguintes atividades (LIMA, 2015): (i) prospecc¢ao
dos contextos da realidade observada (MORIN, 2004;
THIOLLENT, 1997; VASCONCELLOS, 2013); (ii)
identificagao do sistema definido em torno da situagio-
problema de estudo e do novo sistema que emergira para a
resolugdo desse problema (CHECKLAND; HOLWELL,
1998); e (iii) levantamento das principais necessidades para
o empreendimento da pesquisa (MORIN, 2004).

Nesta etapa, foram desenvolvidos os dois estagios iniciais
da Soft Systems Methodology (SSM - metodologia de sistemas
flexiveis) de Peter Checkland (CHECKLAND; SCHOLES,
1990), responsaveis pela descricio do contexto real da
Organizagao Militar, que serviu como objeto de estudo.

Fontes/ Recursos

Instrumento de coleta | Duragao média

Frequéncia/ :
Registro

Workshop:

- Diario de campo

- Analistas de processo

- Observagao 5 secoes/ - Cépia do material de
- Alto Comando, Chefias de Divis&o e Setorial | participante 30 n?in apoig
- Analistas de processo
Seminario (Acio planejada): - Observagéo - Diario de campo
. o . participante 10 segdes/ - Roteiro de intervengéo
- Chefias de Divisao Setorial - Analise do discurso 1h 30 min pedagogica

Biblioteca digital:

- Legislagéo
- Planos institucionais e setoriais do Orgao de
Operacgao Aérea

- Analise de conteudo

- Copia dos documentos
= selecionados

Fonte: O autor.
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4.1.1 Definig2o da situagdo-problema — estagio 1 da
Metodologia SSM

Uma das grandes preocupagoes quanto ao modelo
de gestao no ambito militar refere-se a compreensao dos
fluxos de processos de negdcio que culminam com a
entrega dos servigos e (ou) produtos que caracterizam a
missao do Orgio de Operaciao Aérea. Nesse sentido, um
projeto de desenvolvimento organizacional foi empreendido
com o objetivo de modelar os processos de negdcio de
uma Organizacio Militar. O projeto durou 14 meses, com
término em setembro de 2013. Um grupo de trabalho
foi instituido para desenvolver as atividades de projeto,
envolvendo diversos papéis, a saber: analistas de processos
e de tecnologia da informacao, pesquisadores, além dos
especialistas de negdcio.

O Orgao de Operacio Aérea investigado apresenta
uma estrutura funcional rigidamente hierarquizada,
com organograma bem estruturado. Todas as unidades
organizacionais dispéem de uma norma padrio de
funcionamento, baseado exclusivamente nas suas
funcbes precipuas, definindo claramente os papéis e
responsabilidades de cada setor e de cada servidor militar ou
civil. Para além dos dispositivos de regulamentagio interna,
que incluem outros instrumentos normativos, diretrizes,
regimentos e cédigos de conduta, o Orgio de Operacio
Aérea dispoe de um corpo de conhecimento doutrinario
vasto e de grande utilidade para orientacio e preparo de
seus lideres e liderados.

No entanto a baixa competéncia em termos de
gestao de processos e a falta de cultura de processos e
projetos dificultam a condugio das atividades de gestao
e governanga, além de potencializarem a ineficiéncia, o

retrabalho, a sobreposiciao de tarefas e a comunicaciao
truncada. O predominio da légica orientada a fungoes
explica parte das dificuldades encontradas. Embora nao
exista um entendimento claro por parte das Chefias
Setoriais quanto aos potenciais beneficios que a gestio
de processos poderia trazer para aquela Organizagio
Militar, o Alto Comando entende que o mapeamento de
processos ¢ a posterior modelagem poderiam contribuir
para o processo de tomada de decisao em nivel de
direcionamento, além de permitirtem a medi¢cdo dos
indicadores de desempenho organizacionais. Diante desse
cendrio, e tendo como principal interessado o Comando
do Orgio de Operaciao Aérea, o projeto de modelagem
de processos foi desenvolvido com o propésito de mapear
e modelar os processos de negocio, para subsidiar a
definicao de um modelo de gestio baseado em processos.

4.1.2 Demonstragdo da situagdo-problema — estagio 2
da SSM

A situagdo-problema ¢ melhor visualizada por meio
de uma figura rica, que corresponde a uma representacao
grafica altamente contextual, incluindo atores, questSes
estruturantes, problemas, processos, relacoes e conflitos de
interesse, que fornecem uma ideia do clima e da situagdo
real (CHECKLAND; SCHOLES, 1990). Com isso, a figura
rica captura a esséncia de uma situacio e ajuda a identificar
temas relevantes e garantir um entendimento comum das
diferentes perspectivas de avaliagio do problema.

E por meio da figura rica que se pode expressar
visualmente a situacio real e o entorno do problema ou
questao de interesse (CHECKLAND; SCHOLES, 1990). A
Figura 2 ilustra um quadro panoramico que remete 2 atuagao

Figura 2 - Representagdo panoramica da situagao-problema.
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Fonte: O autor.
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do Orgio de Operagio Aérea, tanto em nivel de preparagio
e planejamento como em nifvel de emprego e operagio.
O preparo pressupde um codigo de doutrinamento e
uma estrutura de aprestamento, enquanto que o emprego
dos meios aéreos pressupde uma estrutura de comando e
controle. Nesse contexto, ha uma estrutura organizacional
reconhecidamente clara, porém o mesmo nao se observa
quanto a0 modo com que 0s processos de gestdo e
governanea estio organizados e mapeados pela Instituicao.

4.1.3 Mapeamento cognitivo (SODA)

O Strategic Options Development and Analysis (SODA
- Desenvolvimento e Analise de Opgoes Estratégicas)
¢ uma abordagem empregada para resolucio de
problemas de decisdo utilizando mapeamento cognitivo.
Mapeamento cognitivo é uma técnica de modelagem
para representar o espaco do problema por meio de
uma série de componentes interligados e mapas causais
(GEORGIOU, 2010). Partindo dos principais objetivos
pretendidos para o projeto, dos recursos e meios
potenciais que contribuem para o alcance dos objetivos
e das agOes ativadoras que iniciam as respectivas frentes
estratégicas, na Figura 3 se identifica e se dispoe de forma
agregada as relacoes tributdrias que cada componente
apresenta em relagao as opgoes estratégicas mapeadas.

4.2 Distingao do sistema que envolve o problema
de pesquisa

Nesta etapa ¢ feita a distin¢do do Sistema
Definido em Torno do Problema (SDTP) de pesquisa.

ELIOMAR, A. L.

Vasconcelos (2013) argumenta que a partir das
interacGes e conversacOes emerge a situagdo-problema,
cujo observador, ao distinguir a situa¢do como
problematica, compartilha a sua distin¢ao. De sorte
que a situacio-problema ¢ construida na conversagao,
construcao social da realidade.

Esta etapa envolve a introdu¢do da situacao-
problema junto com a identificagdo das pessoas,
da cultura e das normas, por meio de entrevistas e
discussoes, observacdes, brainstorming e figuras ricas
(CHECKLAND; SCHOLES, 1990). O propésito,
portanto, ¢ avancar na compreensiao da situacao-
problema por meio de anélises que permitam distinguir
o SDTP que encerra o cenario de mapeamento de
processos de negocio.

Os resultados das andlises empreendidas na
primeira etapa do projeto permitiram esclarecer a
magnitude e a extensao do problema, uma vez que
os atores da pesquisa puderam manifestar-se sobre a
situagdo, com os seus respectivos pontos de vista. As
condicionantes do ambiente, as questoes institucionais
e o formato de participa¢io dos atores da pesquisa e
das demais partes envolvidas no projeto institucional
foram importantes para entender o que cada um
demandava ou ofertava, o seu papel e os seus interesses
e as principais expectativas.

Sao as atividades integrantes desta etapa: i)
compreensao da finalidade do projeto de mapeamento de
processos de negdcio; e ii) realizagdo de pesquisa acurada
da situacao por meio de diversos tipos de instrumentos de
analise descritiva, que sao discutidos e progressivamente

Figura 3 - Andlise e desenvolvimento das opgdes estratégicas — mapa cognitivo.
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Fonte: O autor.
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interpretados (MORIN, 2004; THIOLLENT, 1997). Os
estagios 3 e 4 da metodologia SSM foram aplicados com
o proposito de delinear-se o modelo de sistemas.

4.2.1 Defini¢des essenciais do sistema relevante —
estagio 3 da metodologia SSM

Trata-se de um instrumento de analise proposto
por Peter Checkland (CHECKLAND; SCHOLES,
1990), que visa sintetizar as defini¢des essenciais para
modelar o SDTP. Para elaborar a analise, as seguintes
questdes avaliativas foram consideradas:

* Quais as diferentes perspectivas de compreensio

da situagdo-problema?

¢ Considerando cada perspectiva, o que poderia ser

feito, para quem, o qué, com quais pressupostos ¢
em que tipo de ambiente?

Para tanto, adotou-se a técnica CATWORE?, combinada
com a técnica TASCOI* (ESPEJO et al.,, 1996), para
caracterizar o sistema de interesse. Ambas as abordagens
estdo descritas de forma conjunta no Quadro 2.

4.2.2 Mapeamento conceitual — estagio 4 da
metodologia SSM

Uma vez definidas as questOes essenciais para
descrever o SDTP, a modelagem conceitual permite
refletir sobre a composi¢do e estruturaciao dos
conceitos-chave, conforme ilustrado na Figura
4. O propésito ¢ representar os conceitos que
se sobressaem da situagao-problema, de modo a
compreender as questdes, seus aspectos relevantes
e os tipos de relacbes existentes.

Quadro 2 - Definigdes-chave do sistema relevante.

Definigoes

Abordagens

Defini¢coes

Visao de mundo

CATWOE

Aperfeicoamento continuo de inteligéncia de preparo e emprego dos

meios aeroespaciais.

Alto Comando do Orgio. Chefias Setoriais. Encarregados Setoriais. Analistas de

Atores CATWOE, TASCOI

processo.

Empresas de prestagdo de servigo especializado e de apoio. Empresas
Fornecedores TASCOI

fornecedoras de equipamentos e itens de subsisténcia e logistica.

Presidéncia da Republica. Autoridades publicas federais brasileiras. Instituicées de
Clientes CATWOE, TASCOI

ensino e comando do sistema de defesa aéreo brasileiro. Sociedade.

Proprietarios

CATWOE, TASCOI

O Estado e a sociedade brasileira.

O Estado, por meio do sistema juridico e dos principios constitucionais dirigidos a

Interventores TASCOI L. o
Administragao Publica Federal.
RestrigGes Inexisténcia de estrutura de governanga de processos. Cédigo de conduta baseado
P CATWOE . . P .
ambientais nos principios de hierarquia e disciplina. Relagdes institucionais assincronas.
Realizagdo da comunicacao intersetorial. Implementagcdao das metas estratégicas.
Tranformagées CATWOE, TASCOI

Ativacao dos indicadores de desempenho.

Fonte: Adaptado de Checkland e Scholes (1990, p. 35).

3CATWOE ¢ o acronimo para Customers, Actors, Transformation, Weltanschauung, Owner, Environment (Clientes, Atores, Transformagéo,
Visdo de mundo, Proprietario e Restricbes ambientais).

4 TASCOI é o acronimo para Transformations, Actors, Suppliers, Customers, Owners e Interveners (Transformacgdes, Atores, Fornecedores,
Proprietarios e Interventores).
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Figura 4 - Mapa de conceitos do SDTP.

ELIOMAR, A. L.
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Fonte: O autor.
4.2.3 Aspectos da analise de fronteira de Ulrich

Werner Ulrich propée um instrumento de analise de
fronteira do sistema de referéncia para poder realizar o
diagnostico da Critical Systems Henristic (CSH - heuristica
critica sistémica), permitindo uma pratica reflexiva baseada
no pensamento sistémico e na filosofia pratica (ULRICH,
1987). A CSH ¢ uma abordagem que se utiliza de um sistema
de referéncia para determinar quais observagdes (fatos) e
avaliacoes (valores) sdo consideradas relevantes quando
se avaliam os méritos e deficiéncias de uma proposicio
(GARROSSINTI, 2010).

A aplica¢ao deste instrumento ¢ destinada
ao aperfeicoamento das capacidades cognitivas e
argumentativas, proporcionado pelos multiplos pontos de
vista do SDTP, cuja situacao-problema nao se limita a suas
fronteiras e as possibilidades de resolugao ultrapassam as
tradicionais formas de compreensio da realidade analisada
(LIMA, 2015).

O mapeamento do SDTP e seu desenho podem ser
efetuados a partir de diversas técnicas. Optou-se aqui
por utilizar o mapa de relacionamento para construir
as relagoes possiveis entre os atores. O mapa tem como
proposito descrever os relacionamentos entre os atores
do processo a ser descrito. Além disso, fornece uma visao
sobre as entradas e saidas por onde fluem as funcoes
de cada ator, permitindo que sejam encontradas as
lacunas, ou, no caso deste trabalho, as falhas no processo
de comunicacdo associadas as partes interessadas e as
atividades executadas, destacando os aspectos definidores
que caracterizam as relacdes de influéncia e poder,
conforme descrito no Quadro 3.
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4.3 Agdo Pedagogica

Uma vez consciente das dimensdes do SDTP, os
esfor¢os foram envidados com o propésito de viabilizar
a a¢do pedagdgica, como mecanismo intervencionista
daquela realidade. Partindo dos pressupostos do método
antropopedagogico de Morin (2004), o modelo de
intervencao faz um resgate antropolégico para, em seguida,
definir os parametros que serdo adotados no processo da
acdo orientativa. Os demais estagios da metodologia SSM
—de 5a 7 — foram desenvolvidos nesta etapa.

Sdo estas as atividades propostas para a etapa 3:
(i) difusdo dos resultados e definicio dos objetivos
alcancaveis por meio de a¢oes concretas (MORIN, 2004;
THIOLLENT, 1997); e (ii) apresentacdo de propostas
que poderdo ser negociadas entre as partes interessadas
(MORIN, 2004; VASCONCELLOS, 2013).

Nesta etapa, buscou-se equalizar as mudangas desejadas e
aviabilizagdo do modelo sistémico frente a0 mundo real, para
entdo negociar e desenvolver as intervengdes de melhoria no
ambito do sistema de atividade humana vinculado ao projeto.

As analises realizadas nas trés etapas anteriores
proporcionaram um conjunto de informagdes e vestigios
que permitiram alcangar as seguintes constatagoes:

* baixa cultura de processos e projetos;

* estrutura rigidamente hierdrquica, com pouca
fluidez em termos de processos de negbcio;

* normas de procedimentos operacionais centradas
em funcoes;

* inexisténcia de arquitetura corporativa e de
tecnologia da informacao; e

* numero insatisfatorio de especialistas de negbcio e de TL
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Quadro 3 - Aspectos da analise de fronteira de Ulrich.

ASPECTOS

PROPOSITO [INTENGOES, DESEJOS, INTERESSES GERAIS]
[De onde vem a nogao de propdsito e valor? Quais propésitos sdo servidos; de quem s&do esses propdsitos?]

. Inteligéncia tatico-operacional

. Preparo e emprego da for¢ca

. Exceléncia operacional

PODER [GRUPOS DE INTERESSE E INSTANCIAS DECISORIAS DO SISTEMA DE GESTAO DE PROCESSOS]
[Quem controla os meios e os recursos? Quem controla a situagéo e quem é necessario para o sucesso?]

. Presidéncia da Republica (PR)
. Ministério da Defesa (MD)
. Estado-Maior Conjunto das Forgas Conjuntas (EMCFA)

. Comandante da For¢ca-Mae

. Comandante do Orgao de Operagao Aérea

. Alto Comando do Orgéo de Operagao Aérea

. Chefias de Divis&o do Orgao de Operagao Aérea

. Chefias Setoriais do Orgéo de Operagéo Aérea

. Equipe de especialistas do Orgao de Operagéo Aérea

. Equipe de apoio do Org&o de Operagéo Aérea

CONHECIMENTO [EIXOS TEMATICOS E DOMINIOS DE CONHECIMENTO]
[Quais experiéncias e conhecimentos apoiam a tomada de decisdo? Qual a fonte de pericia contribui
com a informagao necessaria?]

EIXOS DESCRIGAO
Empreender meios e tecnologias para gerir as operagdes aéreas.

= Competéncias em Operagbes Aéreas - - ———
Empreender meios e tecnologias para preparo e emprego da inteligéncia.

Empreender meios e tecnologias para ordenamento do teatro de operagées

= Competéncias em Comando e Controle Empreender meios e tecnologias para assegurar o cumprimento da misséo.

Empreender meios e tecnologias para doutrinamento de pessoal e

= Competéncias em Gestao Pessoal preparo técnico.

Empreender meios e tecnologias para suportar os processos administrativos
e os sistemas de informagé&o.

Empreender meios e tecnologias para apoiar logisticamente as operacgdes e

=Competéncias em Gestéo de Apoio e Logistica L il L
instalagdes aéreas.

Empreender meios e tecnologias para estabelecer objetivos estratégicos

=Competéncias em Planejamento e Inteligéncia e definicdo de planos de agao programatica.

Empreender meios e tecnologias para proteger e manter a ordem nas

- Competéncias em Seguranga e Defesa instalagdes aéreas.

Empreender meios e tecnologias para aprestar as instalagées aéreas.

LEGITIMAGAO [LINHAS DE ATUACAO E AGENTES LEGITIMADORES]
[O que prové a legitimagdo?]

= Constituicdo Federal do Brasil Legalidade constitucional da atuagédo das Forgas conjuntas - PR, MD, EMCFA.

= Atuagao Institucional do Orgao Comandante da Forga-Mae - prestagéo de contas em termos de desempenho e produtividade.

Comandante da Forga-Méae, Estado-Maior da Forga-Mée, Secretaria de Finangas,

= Orgamenia & Finsnigas Administragéo Direta do Governo Federal.

" Quadro de pessoal e remuneragéo dos servidores| Diretoria de Ensino, Comandante da Forga-Mé&e, Administrag&o Direta do Governo Federal.

= Adogéo de praticas de gestéo e governanga de Tl

Orgéo de Apoio Logistico (Diretoria de Tl), TCU, SLTI/MP.

= Processo de aquisi¢do, contratagéo de contratos

Estado-Maior da Forca-Méae, Secretaria de Financas, CGU, SLTI, TCU.

= Politicas e praticas de seguranga da informagéo

Comité de SIC, TCU, DSIC/GSI-PR.

Orgao de Apoio Logistico (Diretoria de Tl), Empresas Publicas de Tl (SERPRO, DATAPREV

" Definigao t l6gica de Tl L
etinigao tecnologica de E TELEBRAS), Fornecedores privados de TI.

Fonte: Adaptado de Ulrich (1987).
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4.3.1 Mudangas possiveis e desejadas — estagios 5 e 6 da
metodologia SSM

Confrontando-se o contexto real com o SDTP
(Figura 1), é possivel identificar as mudangas desejadas
pelo patrocinador (alto comando do Orgio de Operacio
Aérea) do projeto institucional e as mudangas factiveis
culturalmente — estagio 5 da SSM (CHECKLAND;
HOLWELL, 1998). Uma vez promovida essa andlise,
distinguiu-se o quadro de mudangas (Quadro 4) que serviu
de pardmetro para a definicio do modo de intervencio.

Apbs avaliacao conjunta dos analistas de processos
e de tecnologia da informagao, especialistas do negdcio
e atores da pesquisa, para viabilizacio das mudancas
propostas, as trés primeiras mudanc¢as foram as
unicas consideradas factiveis, uma vez observadas
as condi¢oes de andlise anteriores e a capacidade de
atuacdo sob a perspectiva sistémica. Sao elas: i) baixa
cultura de processos e projetos; ii) estrutura rigidamente
hierarquica, com pouca fluidez em termos de processos
de negocio; e iii) normas de procedimentos operacionais
centradas em funcoes.

5 DISCUSSAO

As ag¢des intervencionistas foram planejadas
e executadas de forma articulada, consideradas as

Quadro 4 - Mudangas desejaveis e factiveis.

ELIOMAR, A. L.

mudancas desejadas e factiveis do projeto institucional
— discriminadas nas trés linhas superiores do Quadro 4,
e os propositos do pesquisador que conduziu o projeto
de pesquisa-acio — sintetizados no objetivo principal
deste estudo.

Os resultados alcancados e a repercussiao das
acOes intervencionistas estio sintetizadas nos

seguintes construtos:

e analise de viabilidade de sistemas;
* sintese dos resultados da acdo executada; e

* acgoes para melhoria da situagdo-problema.

5.1 Analise de viabilidade de sistemas

Por meio da avaliacdo feita com base no 17able
Sytems Model (NVSM - modelo de viabilidade de sistema)
do ciberneticista Stafford Beer (BEER, 1984), o
SDTP pode ser repercutido em conformidade com
os subsistemas que compreendem o VSM (Figura
5): politica, inteligéncia, controle, monitoramento,
coordenacio e unidades operacionais. Entre os quais,
apenas o sistema de coordenacdo nio é formalmente
estabelecido na Organizagao Militar estudada, apesar de
ser exercido de forma ndo intencional e cumulativa pelas
trés principais Divisdes do Orgio de Operagio Aérea.

MUDANGAS DESEJAVEIS | FACTIVEIS
Implementacgao de oficinas de ativagao para as chefias setoriais. Sim Sim
Implantagdo de metodologia de mapeamento de processos de negocios e de trabalho. Sim Sim
Mapeamento e modelagem de processos de negdcio e de trabalho. Sim Sim
Definigao de mecanismos de medigao de desempenho. Sim Nio
Proposicao de estrutura de processos de negdcio e de trabalho dos setores da organizagéo. Sim Nio
Definicdo de mecanismos de inovacéo de processos. Sim Nio
Mapeamento de competéncias essenciais para os setores da organizagao. Sim Sim
Dimensionamento da capacidade técnica de atuagdo operacional da organizagao. Sim Nio
Definicdo de plano de comunicagao intersetorial. Sim Nao
Estruturacdo de escritorio de gestdo de processos e projetos. N3io N3io
Capacitagao e aplicagao de tecnologias de gestao. Nio Nio

Fonte: O autor.
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Figura 5 - Anélise de viabilidade de sistema.
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Fonte: Adaptado de Beer (1984).

5.2 Agdes para melhoria da situagido-problema —
estagio 7 da metodologia SSM

Os resultados obtidos a partir das intervengoes
realizadas no SDTP estdio sumarizados no
Quadro 5. F neste momento que ocorre a
discussao e avaliacao reflexiva sobre a acao na
pratica (modelo de intervencdo) e a pratica na
teoria (modelo de construc¢io).

A configuracio organizacional do Orgio
de Operacao Aérea sinaliza que o sistema
de coordenacido tem a funciao de viabilizar o
alinhamento entre o sistema de inteligéncia e
o sistema de opera¢ao. Na medida em que se
observam os principios de auto-organizacio e
adaptabilidade, qualquer fun¢io de regulacao do
sistema organizacional requer a atuacido efetiva
dos sistemas de controle e de monitoramento para
manter uma condicao de estabilidade.

Com a implementagdo do projeto de pesquisa
de campo, pode-se constatar que os mecanismos de
comando e controle estdo fortemente orientados aos
aspectos funcionais e operacionais, ainda que nao
estejam alinhados com as ac¢bes estratégicas para
aperfeicoamento dos processos de negbcio.

Embora a arquitetura organizacional seja
predominantemente funcional no Orgio de Operacio
Aérea, o fendmeno das redes esta presente no sistema
de atividade humana quando se evidencia a forma de
trabalhar, pensar e interagir, gerando a necessidade
de adog¢ido @ priori de uma abordagem baseada no
gerenciamento de processos. Embora as organizacoes
estejam inseridas em um contexto de redes, o poder
das hierarquias tradicionais da administragao podem
inibir novos espacos para o aprendizado, a inovacao
e a adaptacdo constante. Uma forma de superar essa
limitagdo ¢ apropriar-se de tecnologias de gestio
baseada em processos.
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Quadro 5 - Sintese dos resultados da agao executada.

ELIOMAR, A. L.

Toépicos de Analise

Resultados

Implementacéo de oficinas de ativagéo para

As chefias receberam e assimilaram

as chefias setoriais.

satisfatoriamente.

Acbes Programadas &
Acoes Executadas

Implantagéo de metodologia de mapeamento
de processos de negécios e de trabalho.

Muitas dificuldades encontradas no emprego
da metodologia, devido a: conceitos novos,

légica de processos e indisponibilidade.

negocio e de trabalho.

Mapeamento e modelagem de processos de

Primeira vers&do dos processos de trabalho
mapeados. Baixa produtividade e pouco

envolvimento.

Beneficios Alcangados

- Potencializou a discuss&o interna sobre os fluxos de trabalho dos setores da organizagéo.
- Permitiu refletir sobre anomalias existentes:

- Recursos mal empregados em algumas atividades; e

" Comunicagao truncada entre atividades adjacentes de um mesmo processo,

executadas por setores distintos.

- Possibilidade de definir metas e indicadores para os processos.

- Inclusdo do mapa de processos como apéndice das normas operacionais.

- Baixa maturidade em termos de emprego da notagdo de mapeamento de processos.
- Processo mapeado incoerente com processo real.
- Logica baseada na estrutura funcional.
- Foco da Organizagé&o restringe o raciocinio baseado na visdo processual.
Dificuldades Encontradas | - Equipe de analistas de processos reduzida.
- Requer preparo adequado para conduzir apoio aos especialistas.
- Macroprocessos do Orgéo encobertos.
- Percepgao limitada dos processos, restringidos pela vis&o funcional.

(Regimentos e Procedimentos Operacionais).

Fonte: O autor.

O ciclo de aprendizagem de um modelo
espontineo, dinimico e significativo consiste em
uma acido seguida de uma reflexdo. Neste trabalho,
as acOes futuras para melhoria da situacdo-problema
estdo organizadas na forma de um mapa orientativo,
como pode ser observado na Figura 6.

6 CONCLUSAO

Se, por um lado, os achados obtidos a partir
da prospecgio sistémica permitiram distinguir as
componentes chaves do sistema de gestao pretendido,
as principais entidades do ambiente, o ciclo de produgao
e a nova configura¢do organizacional, por outro, os
resultados revelaram uma forte propensio a dotar-
se a gestao de mecanismos de controle fortemente
orientados aos aspectos funcionais e orginicos. Isso
sem, contudo, desenvolver instrumentos de ativacao
e de aprendizagem organizacional, pautados pela
dindmica do sistema de atividade humana que atua em
uma dada Organizagao.
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De um modo geral, os resultados alcancados com
a implementacido da primeira etapa do projeto de
mapeamento e modelagem de processos, ainda que
de forma preliminar, sugerem melhor compreensio
e aceitagao por parte dos especialistas do negdcio
do Orgio de Operacio Aérea investigado, haja
vista a predisposi¢io em colaborar com o processo
de desenvolvimento institucional. Nesse sentido,
a avaliacio multimetodolégica, feita sob enfoque
sistémico, permitiu compreender a situagio-
problema e os principais elementos condicionantes
e as restricoes que implicaram nos afazeres e nas
atividades humanas daquela Organizacio Militar,
tornando-a mais preparada nos quesitos de eficiéncia
e viabilidade sistémica.

Ao serem avaliadas as condi¢des de viabilizacao
sistémica para implementacio de tecnologias de
gestdo baseada em processos, identificou-se uma
debilidade importante no que tange a constitui¢ao
de um sistema de coordenacio, visto niao estar
devidamente alicercado no amago da estrutura
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organizacional, o que dificulta o processo de
comunicac¢io interfuncional e intersetorial.

Ao pleitear o projeto de pesquisa-a¢ao, o proposito era
facilitar o acesso aos contextos ambiental, social, politico,
cultural e tecnologico que atuavam sobre o sistema de
gestio do Orgio de Operacio Aérea, de modo que se
pudesse aplicar um modelo de intervencgao centrado
em acdes de cunho pedagogico. Por consequéncia, a
propria definicio das etapas subsequentes do projeto
de modelagem de processos pode ser concebida com
base em um mapa otientativo, contendo os principais
desdobramentos e agdes prospectivas.

Os resultados da investigacdo puderam revelar uma
forte propensiao em dotar o modelo de processos de

Figura 6 - Acbes para melhoria da situagao-problema.

negbcio com mecanismos de comando e controle que,
aliados aos aspectos contextuais e relacionais, como
os instrumentos de coordena¢io e de aprendizagem
organizacional, propiciam a efetividade organizacional.

Ao assumir-se um estilo de pesquisa iz vzvo,
em detrimento de uma pesquisa 7 vitro, advém
a preocupacao com a assimilacdo das realidades
percebidas e que servem como palco de mudangas
organizacionais. Por conseguinte, mais do que
observar fatos ¢ fendmenos de forma passiva,
a acdo na pratica de uma organizac¢do militar
permitiu reforcar os preceitos do devir e da
implica¢do extemporinea, tdo caracteristicos do
pensamento sistémico.

PROXIMOS PASSOS

ROADMAP PARA DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL — SISTEMA DE GESTAO DE
OPERACOES DO ORGAO DE OPERACAO AEREA

v Descoberta
Preliminar de
Processos de
Trabalho
Setoriais

~ Refinamento dos

- Implantacéo de
controles, metas e

- Modelagem analitica dos
macroprocessos do Orgéo

- Analise dos macroprocessos
mapeados

- Diagnostico de Avaliagéo dos
processos modelados

= Macrocontroles para
Monitoramento e Avaliagdo

de Desempenho de

indicadores de negdcio  negdcio e processos
€ processos

- Modelagem analitica
dos macroprocessos do

Processos Mapeados

— Mapeamento descritivo
dos processos de negdcio
~ Andlise e Avaliagdo de

- Instituicao de
Escritério de
Processos no

Orgéo Processos Mapeados Orgéo

- Implementagao - Prospecgao e definicao — Andlise dos
de agdes de de controles, metas e Macroprocessos
sensibilizaggo indicadores de negdcio mapeados p
€ comunicagao e de processos >

= Inclusao de N ; |y o

. - Capacitagao dos lideres, | 4"

tecnologias de estores e analistas f:‘l g
processos e 9 ™

governanga no de processos

planejamento / _ g
do Orgéo

2013 20141 2014/2 2015

Fonte: Lima (2015).
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