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Resumo: Apresenta a aplicagcdo da Metodologia de Sistemas Flexiveis, proposta por Checkland, com o objetivo
de desenvolver acdes para melhoria do gerenciamento do Sistema de Recursos Humanos em um 6rgdo do
Governo. Tomando-se por base as idéias de Davenport, Senge e Nonaka e Takeuchi, aborda a importancia do
compartilhamento e da formalizacdo do conhecimento corporativo na busca de solu¢do para problemas
organizacionais complexos que envolvem muitas e diferentes varidveis como componentes politicos, sociais e
humanos. A estratégia da metodologia revela que ndo hd uma solucdo imediata, uma vez que a situagdo-
problema pode ser interpretada de vérias formas, mas aponta possibilidades de melhoria, a partir da identificagdo
dos principais fatores de influéncia analisados junto aos atores diretamente envolvidos na situagdo, visando
chegar as “melhores” percepgdes , dentro do enfoque da aprendizagem organizacional.
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organizacional

Abstract: This study presents an application of the Soft Systems Methodology from Peter Checkland, with the
aim of developing actions for enhancement of the personnel system management sector in a governmental
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organization. Taking into account Davenport, Senge, and Nonaka; Takeuchi's approach, this piece of work
discuss the importance of sharing and formalizing the corporate knowledge in the search for solutions to
complex organizational problems, which involve a number of different variables comprising political, social and
human components. The strategy of the methodology stresses that there is no immediate solution, for the
problem-solving in the extent to which it can be interpreted in several ways, but it points to a possibility of
betterment, starting from the identification of major influential factors which were analyzed together with the
actors directly involved in the situation, envisaging "better" perceptions within the organizational learning
context.

Palavras-chave: :soft systems; human activity systems; organizational learning; organizational knowledge
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1 INTRODUCAO

1.1. Revisao Conceitual da Metodologia de Sistemas Flexiveis

A metodologia de Sistemas Flexiveis - SSM - foi proposta por Peter Checkland, ha
cerca de quatro décadas, na Universidade de Lancaster, Inglaterra. A SSM nédo é uma analise
dos sistemas encontrados no mundo real, mas uma aplicacdo de principios sistémicos para
estruturar 0 pensamento sobre o que acontece no mundo real. Essa metodologia considera o
pensamento sistémico (holismo), e admite que enxergamos o mundo atraves de filtros.

Filtros, por seu turno, sdo constructos, modelos mentais, representacdes que expressam
visdes do mundo, pontos de vista e guiam as percepcdes sobre a realidade. Eles destacam o
que € relevante e essencial e que deve ser considerado por qualquer observador em uma
situacéo.

A SSM é especialmente apropriada para trabalhar situacfes organizacionais que
envolvem sistemas de atividades humanas, cujos problemas néo estéo definidos claramente no
inicio, abordando a importancia da exploracdo das ambiguidades e do debate sobre as
possiveis mudangas. Em contraste com outros tipos de sistemas, os sistemas de atividades
humanas ndo podem ser descritos ou modelados como uma “prestacdo de contas” Unica ou
generalizdvel. A SSM direciona a discussdo das mudangas com o objetivo de construir
caminhos eficientes que levem a melhoria de problemas de alta complexidade.

Problemas complexos -soft- envolvem muitas e diferentes varidveis com componentes
politicos, sociais, humanos e, portanto, ndo passiveis de uma solugdo imediata. A concluséo
ndo é a solucdo, porque ndo ha uma definicdo clara do problema, que pode ser interpretado de
varias formas, mas aponta para alternativas e possibilidades de solu¢do. O importante é
procurar identificar os principais fatores de influéncia e os atores certos para fornecer
informacdes, visando chegar as “melhores” percepgoes.

Para problemas multifacetados, a palavra solucdo deve ser substituida por melhoria da
situacdo atual. Além disso, nenhuma solucdo pode ser finita no tempo uma vez que 0s
problemas e o0 contexto sdo dinamicos, as pessoas mudam, mudam as necessidades, mudam as
percepcdes e configura-se uma nova situacao-problema.

A SSM desenvolve-se de modo bastante efetivo por meio da pesquisa-acao e pode ser
considerada um estudo de caso em que a generalizacdo dos resultados ndo é possivel. Implica
em uma agéo interativa e iterativa, conforme apresentado abaixo:

Pesquisa-Acao
Interfere - pesquisa as mudancas a partir da interferéncia = implementa a proposta =
estuda a intervencdo - prop0e novas agdes = pesquisa 0s resultados = interfere outra vez ...

Quando se definem as possiveis solu¢cdes ou caminhos para melhoria, é preciso
estabelecer prioridades para as acbes ao longo do tempo de implementacdo. Criam-se
mecanismos de controle parciais para ratificar ou retificar o que estd sendo colocado em
pratica, antes de se passar para 0 proximo passo.

A SSM permite redirecionamentos a partir dos contatos, das percepcgdes, das
ratificacOes e retificacbes parciais em um ciclo que se repete e se aperfeicoa. Checkland
(1999) e seus colegas definiram a metodologia em sete estagios, numa progressao logica e
sistematizada:

1. Contextualizacdo - situacao-problema mal definida.

No mundo real ha algo preocupando as pessoas na organizagao. Faz-se uma fotografia
inicial da organizacdo. Nesse momento ndo se sabe identificar, ainda, o problema de modo
claro; o que se faz é a contextualizacdo do problema ou um panorama organizacional e ndo a
definicdo objetiva do problema.
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1.1 Coleta de Dados - expressao da situacdo-problema

Por meio da coleta de dados, identifica-se o que é relevante e o que representa a visao
das pessoas sobre a situacdo-problema. Nessa fase, € preciso identificar os melhores atores
para colher as informacdes e percep¢des. Escolhe-se, de preferéncia, pessoas envolvidas e
comprometidas com a situacdo, uma vez que uma escolha errada desse grupo pode deturpar a
analise e seus objetivos. A andlise é feita por meio de levantamento e descricdo do que esta
acontecendo no mundo real. Couprie (1997) sugere algumas técnicas para coleta de dados
como: entrevistas, questionarios, analise de documentos e observacao.

A Rich picture € o resultado do estagio 2 e seu objetivo é representar a situagdo-
problema de forma estruturada, conforme é percebida pelos envolvidos.

3. Estruturacdo do Problema - CATWOE e RD

Nesse estagio, é selecionado aquilo que é relevante para representar a situagdo-
problema - Root Definition (RD), que compreende o que foi tratado e descrito no mundo real
- estagio 2. A RD ¢ abstraida com o uso do pensamento sistémico para descrever O QUE 0
sistema é.

Para facilitar a definicdo da RD, Checkland faz uso de alguns elementos, identificados
como CATWOE:
- Customer (C) — cliente, beneficiado ou vitima, do subsistema afetado pela (s) principal (is)
atividade (s)
- Actor(s) (A) — os agentes que realizam ou sdo causa da realizacdo do(s) processo(s) de
transformacéo ou das atividades do sistema
- Transformation (T) — o coracdo da RD; um processo de transformacdo realizado pelo
sistema; assumido para incluir o objeto direto da principal (is) atividade (s)
- Weltanschauung (W) - filtro, a estrutura que faz uma RD particular ser carregada de sentido
e que direciona as agdes propostas
- Owner ship (O) - proprietario do sistema, quem controla, tem interesse ou responsabilidade
- Environmental (E) - imposigdes do sistema mais amplo ou interagdes com outros sistemas
maiores que aquele no qual o sistema em questdo esta incluido

Na fase 2 sdo coletadas varias percepcles para escolha de uma Unica visdo (W)
relevante e de forma justificada. E um trabalho dificil, de reflexdo, visando representar dentro
de uma abordagem sistémica o que esta acontecendo.

4. Modelo Conceitual - "Como"

Modelo é uma representacdo simplificada e limitada da realidade. Nao descreve a
realidade, mas os aspectos relevantes dessa realidade, na visdo de quem esta envolvido na
situacdo. Wilson (2000) afirma que modelos para serem aplicados tém que ser Uteis, ndo
sendo um fim, mas um meio de representacdo. Tudo o que o analista identifica como
relevante vai se transformar em um sistema. No estagio 4, é elaborado um modelo conceitual
capaz de atingir a transformacao descrita no estagio 3 - Root Definition.

No modelo conceitual, a definicdo do sistema deve caracterizar um conjunto de
atividades humanas concebidas como um processo de transformacdo. Checkland destaca que
na SSM essas defini¢des de atividades humanas devem ser descritas por verbos que os atores
possam desempenhar diretamente. Este estagio descreve como deveriam ser os sistemas
relevantes para esta situacdo. Esta descricdo pode ser feita em diferentes niveis de
detalhamento, utilizando o conceito de hierarquia de sistemas. O modelo conceitual detalha a
transformacao e a seqiiéncia logica do conjunto de a¢es, minimas e necessarias.

O modelo conceitual ¢ o Como tem que ser feito, sendo o ndcleo da Root Definition.
As atividades sdo levantadas com a pergunta: “Que atividades sdo necessarias para
cumprimento da RD?” E importante observar que elas no sdo retiradas da situacdo problema
do mundo real, mas somente do que estiver implicito na RD, uma vez que o estagio requer
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atividades relevantes para melhorar a situacdo problema e ndo descrever a situacdo real, o que
ja foi feita no estdgio 2, com a Rich Picture. Ao modelar um sistema, se expressa uma
percepcao do que existe, sendo, 0 modelo conceitual, portanto, um constructo intelectual.

Considerando que a RD descreve 0 QUE o sistema é e o modelo conceitual explicita
coMmo ele deve operar, é preciso prever mecanismos de monitoracdo e controle para avaliar a
eficécia, eficiéncia e efetividade do sistema proposto.

5. Comparacdo - Compara Modelo Conceitual e Mundo Real

Depois de elaborado o modelo conceitual, é preciso valida-lo mediante a comparagéo
com o mundo real. Na comparacdo é verificado se 0 modelo construido para realizar a
transformacéo esta de acordo com a situacdo-problema e com o CATWOE.

Neste estagio, é importante a participacdo dos envolvidos no problema com o objetivo
de gerar debates sobre possiveis mudancas que possam ocorrer no sentido de melhorar a
situacdo-problema. A organizacdo valida o modelo com o que Wilson (2000) definiu como
culturalmente vidvel e sistematicamente desejavel

6. Plano de Acdo -> mudancas sistematicamente desejaveis e culturalmente vidveis
Define o que vai ser feito e que foi identificado no estagio 4 - Modelo Conceitual. De
volta ao mundo real com base na comparacdo feita, s&o propostas as agdes para as mudangas.

7. Implementacdo

A implementacdo do plano de acdo pressupde acompanhamento e avaliagdo, em um
processo de retroalimentacao.

Checkland ressalta que essa metodologia, exposta no quadro abaixo, é um processo
continuo, cujo principal resultado é a aprendizagem. O papel da SSM néo € criar solucdes
eficientes, mas prover uma estrutura para a resolucéo de problemas, pois 0 mundo real exige
gue a metodologia se torne um meio de organizar as discussdes, debates e argumentos.

1. Situagdo problema mal definida | Contextualizagéo

Coleta de dados para construir a rich picture —

MUNDO REAL | 2. Situagdo problema expressada LT Lo
comunicacdo visual da situacdo problema

3. Situacdo problema estruturada | Apresenta 0 CATWOE e a RD

4. Modelo Conceitual Transporta 0 mundo real por meio da modelagem:
PENSAMENTO | “COMO” fazer *“O QUE” ficou definido.

SISTEMICO .
5. Comparacédo de 4 com 2 Compara 0 mundo real com o modelo conceitual

Identifica as mudancas sistematicamente desejaveis e

6. Plano de acdo o
culturalmente viaveis

MUNDO REAL

Define como implementar as mudancas definidas no

7. Implementacéo estégio 6.

Quadro 1 — Metodologia de Checkland

1.2 Referencial Teorico para o estudo de problemas organizacionais

E importante explicitar o referencial tedrico que da fundamentacio ao trabalho,
definindo claramente a visdo por meio da qual a situacdo foi analisada. O referencial tedrico
esta intimamente ligado ao enfoque metodoldgico.

A aplicacdo da Metodologia de Sistemas Flexiveis - SSM - na solucdo de problemas
que envolvem atividades humanas traz como resultado a aprendizagem organizacional pela
continua necessidade de adaptac6es e mudancas na busca da melhoria dos processos.

Peter Senge (1990), considera que as pessoas sdo agentes de mudanca, capazes de
atuar sobre estruturas e sistemas das quais fazem parte. Para o autor, ndo existe nada que
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substitua o engajamento auténtico e a visdo pessoal, frutos do comprometimento com
determinadas mudancas no ambiente de trabalho.

Senge (1990) apresenta o conceito de aprendizagem organizacional e define
organizacbes que aprendem como aquelas organizacGes onde as pessoas continuamente
ampliam sua capacidade de criar os resultados que elas verdadeiramente desejam, onde novos
e expansivos padrbes de pensamento sdo criados, onde aspiracdes coletivas sdo explicitadas,
e onde as pessoas estdo continuamente aprendendo a ver o todo, juntas. (1990)

Dentro do mesmo enfoque, Davenport (1998) afirma que o comportamento
informacional de uma empresa — compartilhamento, troca, integracdo ou, ao contrério,
ignorancia e sonegacdo da informacdo — expressa a orientacdo e a cultura informacional da
empresa e, como consequéncia, evidencia 0 modo como os individuos usam, de fato, a
informacao.

O autor ressalta a importancia do fator humano no processo informacional e escreve:
“nosso fascinio pela tecnologia nos fez esquecer o objetivo principal da informacéo:
informar” (1998:11) e que “os computadores sdo 6timos para lidar com dados, mas ndo séo
tdo adequados para lidar com informacdes e, menos ainda, com conhecimento” (1998:20).
Assim, conclui-se que o importante ndo é a quantidade de informacdes que se consegue
reunir, mas a qualidade da sua utilizacdo. Ha bastante informacdo e dados que, no entanto,
muitas vezes, ndo sdo recuperados, analisados e utilizados na busca de solugbes ou no
processo de tomada de deciséo.

Nonaka e Takeuchi (1997), embora admitam que o conhecimento se processa
internamente e é propriedade do individuo e ndo das organizacGes, defendem a idéia da
criacdo do conhecimento organizacional a partir do compartilhamento do conhecimento
individual.

“A criacdo do conhecimento organizacional é a capacidade de uma empresa de criar
novo conhecimento, difundi-lo na organizagdo como um todo e incorpora-lo a
produtos, sistemas e servicos” (NONAKA e TAKEUCHI ,1997:1).

Esses autores apresentam um modelo integrado de cinco fases do processo de criacdo
do conhecimento, em um ciclo que se atualiza continuamente (1997: 95-103), conforme
apresentado no quadro abaixo:

(1) Compartilhamento do conhecimento tacito — socializacdo - (2) Conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito — externalizacdo > (3) Justificacdo do conhecimento - criacdo de conceitos > (4)
Transformacdo do conceito em algo tangivel ou concreto — construgcdo de um arquétipo e - (5) Difusdo
interativa do conhecimento - (1)

Quadro 2 — Modelo integrado de Nonaka e Takeuchi

A gestdo da informagdo envolve pessoas, equipamentos e procedimentos.
Considerando os problemas organizacionais relacionados a sistemas de atividade humana,
fica claro que o homem esta no centro do mundo da informacao e que é fundamental trabalhar
a cultura organizacional e, especialmente, o comportamento informacional das organizagdes.
E importante, entdo, definir uma estratégia para organizar os recursos humanos e desenvolver
uma cultura corporativa que favoreca a explicitacdo e a troca de informacdes, uma vez que as
pessoas séo fontes preciosas de inteligéncia latente.

Os autores pesquisados sdo unanimes em atribuir ao ser humano a geracdo do
conhecimento, papel que a tecnologia, atualmente, ndo pode substituir, uma vez que o que
importa é a informacdo analisada. Sem a participacdo das pessoas, a empresa pode se ver
perdida em uma infinidade de dados e de informacdo sem nenhuma finalidade pratica.
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Com base nos conceitos apresentados na Metodologia de Sistemas Flexiveis
desenvolvida por Checkland, bem como nas idéias defendidas por Davenport, Senge e
Nonaka e Takeuchi, o estudo de caso mostra a aplicagdo da SSM na busca de melhoria para
um problema organizacional, enfatizando a importancia do compartilhamento e da
formalizagdo do conhecimento organizacional.

2 ESTUDO DE CASO - Aplicacéo da Metodologia

2.1. Estagio 1 - Situacdo Problema Né&o-Estruturada

A aplicacdo da Metodologia de Sistemas Flexiveis — SSM — foi feita no setor de
Informéatica de um 6rgdo do Governo. A preocupacdo do setor estd no atendimento das
solicitacbes dos usuarios do Sistema de Recursos Humanos (SRH), em tempo habil e com
qualidade.

2.1.1 Contextualizacdo do problema

O SRH tem como finalidade o gerenciamento dos recursos humanos no ambito das
unidades do Orgao, localizadas em Brasilia e nas demais unidades regionais.

O sistema é composto de um Modulo Principal — Gestao — que alimenta os demais
modulos e busca informagBes especificas de cada modulo para compor as informagoes
principais e gerais do sistema; Moddulo de Apoio - responsavel pela seguranca,
estabelecimento de perfis e autorizacdo de acesso por meio de senhas e Modulos do Sistema
— funcionalidades especificas do sistema.

As solicitaces sdo classificadas por tipo: duvida, corretiva ou evolutiva. Quando se
trata de ddvida, a solicitacdo € encaminhada para o gestor do mddulo que respondera direto
para o usuario. Quando se refere a impedimento na funcionalidade do mddulo, geralmente
relacionadas a problemas no programa ou inconsisténcia dos dados, a solicitacdo é
classificada como corretiva e € encaminhada diretamente para a Informéatica. Quando a
questdo envolve uma funcionalidade a mais, € classificada como evolutiva. Nesse caso, 0
encaminhamento € feito para o gestor do médulo que, ap6s analisar o impacto e viabilidade,
encaminha para a informatica para as providéncias cabiveis.

2.1.2 Fluxograma
O fluxograma do processo de solicitacdo e atendimento do usuério estd apresentado na
figura abaixo.
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Figura 1: Fluxograma do processo

Ambiente SRH

Usuario — Cada modulo tem seu grupo de usudrios especificos, conforme funcdo da se¢do em
que trabalham. Os usudrios-gerente manipulam os dados para inclusao, excluséo e alteracéo,
além da consulta e ddo acesso ao modulo aos demais usuérios. Os usuérios-consulta podem
somente consultar os dados do sistema.

Gestor — usuario gerente que conhece as regras de negocios do modulo.

Ambiente Informatica
Analistas de Sistemas — responsaveis pela manutencdo das solicitacbes corretivas e
implementacao das solicitacBes evolutivas.

2.1.3 Coleta de Dados
Na andlise da situacdo-problema, foram adotadas as técnicas sugeridas por Couprie
(1997): observacdo do trabalho, analise da documentacéo e entrevista semi-estruturada.

Em relacéo ao SRH:

A documentacéo do sistema esta incompleta e desatualizada. A rotina de manutencéo
do sistema segue uma lista de solicitag6es por ordem de prioridade e datas. Embora a maioria
das davidas dos usuarios seja de facil solucdo, elas sdo numerosas. As solicitacdes
encaminhadas pelos usuérios a informatica sdo colocadas em espera de acordo com critérios
de prioridade. Esses critérios ndo estdo formalmente definidos.

N&o existem estatisticas das solicitacBes, embora os dados para seu calculo sejam
armazenados e classificados por perfil do usuario - usuario gerente, usuario consulta, tipo de
solicitacdo - duvida, evolutiva e corretiva; modulo, 6rgdo, erros e problemas, entre outros.
Esses dados ndo sdo analisados pela informatica e, portanto, ndo sdo transformados em
informagdo Util no atendimento das solicitagbes. Ndo h& mapeamento dos problemas, da
freqiiéncia e das solucBes dadas, sendo necessario, a cada solicitacdo, despender tempo para
localizacédo e avaliacdo do problema e para a busca de uma solucdo que, muitas vezes, ja foi
dada em outra situacdo, mas que ndo foi registrada.
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Muitas solicitagdes ndo obedecem ao caminho formal — formulario preenchido na
Intranet — e sdo feitas diretamente aos analistas por telefone ou e-mail. Nesses casos, ndo sdo
registradas e fogem do controle de espera de atendimento.

Técnicos do SRH - Analistas e Programadores

Os técnicos do sistema SRH estdo aptos ao uso das ferramentas que fazem parte do
projeto. Ha um plano de capacitacdo continua nas diversas areas dos projetos implementados
ou em desenvolvimento. Alguns treinamentos sdo feitos antes da real necessidade de uso, o
que diminui sua eficacia.

O entrosamento da equipe, a comunicagéo informal positiva e o tempo de experiéncia
dos técnicos no SRH sdo fatores que minimizam os problemas no atendimento, mas a
auséncia de algum desses técnicos compromete o trabalho, uma vez que o conhecimento nédo
esta explicitado na forma de documentacao.

A aprendizagem organizacional e a busca por novas solucgdes séo de grande interesse
dos técnicos do setor e acontece apenas de maneira informal. O compartilhamento de
conhecimentos é feito, quase sempre, em situacdo de emergéncia e, geralmente, por
comunicacéo via e-mail aos interessados sem um registro formal.

A questdo da demora no atendimento das solicitacdes dos usuarios esta relacionada ao
grande namero de solicitacdes.

Usuarios do SRH

O sistema SRH ndo é auto-explicativo e ndo possui programa de ajuda on line, para
solugdo dos problemas mais freqlientes ou para esclarecimento de duvidas. O Unico apoio
recebido pelos usuérios do sistema, além das respostas as solicitacdes de duvida dos gestores
dos modulos, é o treinamento feito quando da implantacdo do sistema.

2.2 Estagio 2-Situacao-Problema Expressada

2.2.1 Rich Picture
A Rich picture da situacao —problema expressada pode ser demonstrada da seguinte forma:

omo saber quais
Usuafrios do perguntas e davidas
SRH omo atender mais

t9d3§ as frequientes?
solicitagdes dos

usuéarios?

Como demora ¢

Solicitagdes
Qg & Davidas e Evolutivas Gestor do
Médulo

O Layout da‘
sala estd muito3sobrecarregados
ruim! P de trabalho!

Usuario do

Médulo . X = &
% \\ . Treinamento\dos médulos?
h N | ¢ fora .
\\\ ':|’> / de hma!mo aproveital
> Como arrumar lemmosolucdes de outras
_ Tempo de POty solicitagoes?
Solicitagdes Atendimento para atender todas as
= i o 3,
das Solicitagdes solicitagdes <
Legenda: - ﬁ —»
|| conflitos entre Usuarios e Analistas - - . Solicitagdes Analistas da
N demora no atendimento N Corretivas e Informatica
Afetam o comportamento - Recursos .. Evolutivas
— Humanos e Secretaria de Informatica -
Sl - Secretaria de Informatica .
SRH - Sistema de Recursos Humanos v

Figura 2: Rich Picture

2.3 Estagio 3 — Estruturacéo do Problema
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Situacgdo-problema: Como pode ser melhorado o gerenciamento do SRH em relacao
ao tempo para atendimento de solicitacdes corretivas, evolutivas e de duvidas dos usuarios do
Sistema de Recursos Humanos (SRH)?

2.3.1 CATWOE

A partir da andlise da situacdo-problema, baseada na abordagem de Rose (1997),
foram definidos os aspectos relacionados ao CATWOE e a Root definition — RD, como segue
no quadro abaixo:

C | Usuérios, Gestores dos Médulos e Analistas dos Mddulos

Gestores dos Mddulos e Analistas dos Modulos

Atendimento com atraso e sem qualidade das solicitacfes em atendimento de qualidade e em menor tempo

Area de informética responséavel pela anélise e desenvolvimento dos sistemas

A
T
W | Explicitacdo formalizada do conhecimento
O
E

Secretaria de Informatica e Recursos Humanos

Quadro 3: CATWOE

W - Para alguns envolvidos a questdo da demora no atendimento as solicitacdes seria
fruto do reduzido ndmero de analistas na &rea e sua solucdo, a contratacdo de novos
servidores. Outros consideraram que a solucdo estaria em mais acdes de treinamento para 0s
analistas. A partir da estruturagéo da situacao-problema e das informac6es obtidas e discutidas
durante as entrevistas, ficou evidenciado que o fator mais relevante relacionado a demora no
atendimento das solicitacOes seria a falta de explicitagdo e formalizagcdo dos conhecimentos
dos analistas, dificultando a aprendizagem organizacional.

A falta de documentacdo completa dos médulos do SRH, a falta de critérios objetivos
e formalizados para estabelecer prioridades nos atendimentos, a falta de controle das
solicitacGes e de mapeamento dos erros e problemas mais freqlientes fazem com que cada
solicitacdo seja uma novidade para o analista e exige muito tempo para seu atendimento.
Dessa forma, concluiu-se que a formalizagcdo da documentacdo dos mddulos e a identificacdo
dos problemas mais frequentes e suas possiveis solucdes vao diminuir o tempo para
atendimento das solicitacfes. Da mesma forma, a formalizacdo de solugdes disponibilizadas
on-line para os usuarios vai levar a otimizacdo do tempo dos analistas porque muitas davidas
vao ser resolvidas pelos prdprios usuarios, deixando os analistas com mais tempo para
desenvolver novos projetos.

2.3.2 Explicitacdo da Root Definition — O QUE?
Com base no CATOWE , a RD ficou assim definida:

"Reduzir o tempo e melhorar a qualidade de atendimento das solicitacdes formais dos usuarios
do SRH, feito pelos analistas de informatica, por meio da formalizacdo da documentacdo dos moédulos
do sistema, com mapeamento dos erros mais frequentes, criagdo de um banco de solucdes e de ajuda
on-line para consulta, treinamento dos usuarios no uso do sistema e da ajuda on-line e levantamento
das prioridades e critérios no atendimento."

2.4. Estagio 4 - Modelo Conceitual - COMO?

Tendo como base a RD, foram identificadas 07 (sete) acdes minimas e necessarias
para que a transformacdo aconteca. As acgdes, apresentadas em sequiéncia ldgica, foram
consideradas economicamente viaveis e dentro da esfera de governabilidade e decisdo do
setor de informatica. As atividades principais definem o “O Qué” e as sub-atividades o
“Como”. As sub-atividades, com suas dependéncias logicas em relacdo as atividades
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principais, seriam sub-sistemas que, em um estudo mais detalhado da SSM, deveréo ter, cada
uma, seu proprio CATWOE e sua RD particular.

1. Formalizar documentacao dos médulos
1.1. Definir regras de negdcios
1.2. Descrever funcionalidades
1.3. Utilizar ferramenta apropriada
1.4. Atualizar a documentacédo
2. Formalizar solicitacdes
2.1. Definir a obrigatoriedade na formalizagdo
2.1. Registrar todos os dados das solicitac6es
3. Definir critérios e prioridades no atendimento das solicitacdes.
3.1. Controlar as solicitagdes por ordem de tipo — Davida, Corretiva e Evolutiva
3.2. Controlar as solicitagdes por ordem de entrada
3.3. Controlar as solicitagdes por ordem de impedimento
4. Monitorar as solicitagoes
4.1. ldentificar usuarios com mais problemas
4.2. ldentificar médulos com mais problemas
4.3. Mapear erros e dividas mais freqiientes
5. Criar banco de solugGes para atendimento das solicitacfes
5.1. Identificar problemas
5.2. ldentificar solugdes
6. Criar programas de ajuda on-line para os usuarios
Com as regras de negocios e funcionalidades do sistema documentadas e a lista de
duvidas e suas solugdes, € possivel a criacdo da ajuda on-line para o usuario, melhorando o
entendimento quanto ao funcionamento e aplicacdo de regras. Como conseqiiéncia, devera,
ainda, diminuir o numero de solicitagdes, gerando efeitos positivos no trabalho do setor.
7. Treinar usuério
Além do treinamento na implantacdo do modulo, o usuario sera treinado no uso do
help on-line e conforme seu nivel de dificuldade identificado no monitoramento das

solicitacGes feitas.
As sete atividades estdo representadas graficamente na figura a seguir:
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Figura 3: Modelo Conceitual de Checkland

2.5 Estagio 5 - Comparacdo do Modelo Conceitual com o Mundo Real

A comparacdo do modelo conceitual com o mundo real, estruturado da rich picture,
foi feita por meio de uma agenda que procurou identificar a viabilidade das agOes propostas,
como pode ser observado no quadro abaixo:

Comparacao Existe na Precisa ser E E culturalmente | Deve ser
situacdo real? | modificada? | desejavel? viavel? implementada?

1. Formalizar Documentagédo SIM SIM (1) SIM SIM SIM

2. Formalizar Solicitacdo SIM SIM (2) SIM SIM SIM

3. Definir critérios e prioridades SIM SIM (3) SIM SIM SIM

4. Monitorar solicitacfes SIM SIM (4) SIM SIM SIM

5. Criar banco de solugdes NAO - SIM SIM SIM

6. Criar ajuda on-line NAO - SIM SIM SIM

7. Treinar usudrios SIM SIM (5) SIM SIM SIM
Quadro 4 — Agenda de comparacao
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Com base na agenda, as seguintes modificacdes foram consideradas necessarias:

(1) Formalizar documentacdo dos modulos: a documentacdo existente esta incompleta e desatualizada. A
mudanca consistiria em registrar todas as funcionalidades e regras de negécios numa ferramenta que ira fazer o
controle das atualizacdes e modificacbes do médulo, de forma a refletir em todos os niveis da documentacéo do
maédulo. Dessa forma, a documentagdo passa a ser uma fonte de consulta atualizada de apoio a decisdo para os
analistas e para a criagdo e manutengdo do help on-line.

(2) Formalizar solicitagdo: existe 0 mecanismo de registro formal das solicitacfes, porém so funciona se o
usuario fizer a solicitagdo via sistema de controle. As solicitagdes que sdo feitas por e-mail ou por telefone nao
sdo registradas ou monitoradas. A mudanca seria acabar com as solicitacBes informais, exigindo o
encaminhamento via formulario da Intranet. A formalizagdo das solicitagcBes proporcionaria a definicdo das
regras do atendimento e 0 monitoramento quanto ao tipo de atendimento.

(3) Definir critérios e prioridades no atendimento das solicitagdes: os critérios para atendimento das
solicitacBes que estdo na lista de espera ndo estdo claramente definidos, necessitando ser formalizados. Além
disso, ha solicitacdes feitas informalmente que ndo entram na fila de atendimento. Assim, seria possivel diminuir
o0 tempo de espera por ordem de importancia

(4) Monitorar as solicitac@es: as solicitagbes sdo cadastradas por tipo, data de envio e classificadas como
impeditivas ou ndo para execucdo de outras atividades. Com o monitoramento das solicitagdes compondo um
registro histérico, é possivel identificar problemas, erros e dlvidas para a criagdo do banco de solugdes e da
ajuda on-line e estabelecer um mecanismo de controle do tempo e qualidade no atendimento das solicitagdes.
A partir da formalizagdo (2) e do monitoramento das solicitagdes (4) serd possivel 0 mecanismo de controle
para verificacdo da eficacia e eficiéncia da transformacao proposta. Esse mecanismo serd realizado por meio do
controle do tempo de espera do atendimento e do tempo de resolucéo da solicitacdo.

(5) Treinar Usuario: o treinamento é feito muito antes da implantacdo do mddulo, o que causa ddvidas no
momento da aplicacdo. A proposta é um treinamento sincronizado com a implantacdo e uso do help on-line e
baseado nas necessidades levantadas no monitoramento das solicitacdes.

2.6 Estagio 6 — Plano de Ac¢do para as Mudancas Viaveis e Desejaveis

Foi decidido que a primeira questdo a ser trabalhada é a substituicdo da informalidade
nas relacdes profissionais pela formalizacdo dos processos e solicitacdes, 0 que, sem davida,
vai exigir uma mudanca de cultura organizacional.

Para a primeira atividade proposta — Formalizar a documentacdo dos mdédulos — é
imprescindivel desenvolver reunibes com analistas do setor e entrevistas com usuarios
gestores para o levantamento e registro das regras de negdcios e funcionalidades de cada
maodulo com o uso de ferramenta apropriada, visando controlar as mudangas nos varios niveis
do projeto, desde a concepcdo até a implantacdo do modulo ou sistema.

A segunda atividade proposta — formalizar a solicitagdo, torna obrigatorio o uso do
formulario previsto na norma de processos entre 0 RH e a Informatica.

Para o cumprimento das atividades 3, 4, 5, 6 e 7, € necessario, primeiro, que as
atividades de formalizacdo do conhecimento e da solicitacdo sejam implementadas. Com essa
formalizacdo, as atividades seguintes serdo realizadas e passardo a ser fontes de dados para o
controle do tempo e da qualidade do atendimento das solicitacdes.

2.7 Estégio 7 — Implementacéo

A primeira atividade j& estd sendo implementada. Com base na documentacdo
existente, estdo sendo sistematizadas regras e funcionalidades que serdo disponibilizadas para
0S usuarios na ajuda on-line.

A segunda atividade também ja estd em andamento. Foi elaborada uma norma que ja
foi aprovada pela informética e pelo setor de recursos humanos do érgdo. Os usuarios estdo
sendo orientados para que as solicitacbes ndo sejam feitas mais, via telefone e e-mail, mas
pelo preenchimento de formulario préprio. Da mesma forma, analistas e gestores de modulos
estdo sendo orientados para que s6 atendam solicitagdes que chegam pelo instrumento
formalizado. J& estd em andamento o monitoramento das solicitacGes.
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Até que se complete o ciclo das duas primeiras atividades, ndo é possivel aplicar o
mecanismo de controle para avaliacdo da transformacéo desejada.

3 CONCLUSAO

A metodologia de Sistemas Flexiveis é uma alternativa de grande valor e efetividade
no tratamento de questfes organizacionais. Com a aplicacdo do pensamento sistémico, é
possivel analisar, descrever e compreender o comportamento dos sistemas nas atividades
humanas, sendo possivel abordar o processo com maior eficiéncia e agir de acordo com a
situacdo do mundo real. A SSM, a partir da discussdo e construcdo de acdes pelos envolvidos
no processo em estudo, proporciona 0s meios para gerir o conhecimento acerca da anélise da
situacdo-problema, com suas possiveis solucoes e indicacdes de melhoria. Dessa forma, pode-
se afirmar que o processo de mudanca gerado pela aplicacdo da SSM ¢€ fruto da compreensao
do comportamento informacional e da cultura organizacional e das a¢fes direcionadas para a
criagdo do conhecimento corporativo, com énfase na aprendizagem organizacional.

Checkland ressalta a aprendizagem através da SSM e reforca 0s processos pelos quais
as organizagdes aprendem, levando em consideragdo os objetivos, 0 processo e 0s esquemas
pelos quais a troca de informacdo pode ser facilitada ou restringida.

No estudo de caso, a solu¢do ndo foi imposta, mas construida no processo de analise
dos motivos adjacentes a situacdo-problema, gerando a criacdo de conhecimento corporativo e
aprendizagem organizacional. Especialmente ao ser levantado o CATOWE e na identificacdo
do W, foi dada a direcdo das a¢Ges, mostrando a necessidade da explicitacdo do conhecimento
que, até entdo, estava apenas no nivel tacito ou implicito, dificultando o atendimento dos
objetivos do setor. Nesse processo, houve uma modificacdo da visdo inicial na qual entendia-
se que as solicitagdes eram atendidas em tempo muito longo por falta de pessoal. Com a
aplicacdo da SSM, verificou-se que a possibilidade de diminuir o tempo de atendimento nédo
estaria na contratacdo de mais funcionarios — o que fugiria, inclusive, da governabilidade do
setor — mas na formalizacdo dos processos e no compartilhamento do conhecimento.

A criacdo do conhecimento e a aprendizagem organizacional se apresentam sob duas
formas nesse estudo: pela socializacdo e explicitacdo do conhecimento e na propria mudanca
que a SSM sugeriu para melhoria da situagdo-problema trabalhada - o conhecimento passa de
um nivel individual para um nivel coletivo, atingindo outros niveis, cruzando fronteiras entre
setores da organizacdo, em um processo continuo de atualizacdo e retroalimentagéo.

E importante destacar que as mudancas passam a depender da cultura organizacional
que é um produto do aprendizado em grupo. Ndo é uma mudanca facil e, portanto, as a¢oes
deverdo se desenvolvidas de forma hierarquizada e com o foco na aprendizagem coletiva.

ILUSTRACOES

Quadrol: Metodologia de Checkland Figura 1: Fluxograma do processo
Quadro 2: Modelo integrado de Nonaka e Takeuchi  Figura 2: Rich picture

Quadro 3: CATWOE Figura 3: Modelo Conceitual de Checkland

Quadro 4: Agenda de comparagéo
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