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Apresentagao

Este livro € a reunidao de Artigos Técnicos, produzidos, hoje, na Divisao de
Integracao Académica — DINAC/PR2, mais especificamente, na Coordenacao

de Difusao da Ciéncia e da Inovacao — CDCI.

O conjunto de textos forma um material hibrido, entre o estudo e o ensaio.
Os ensaios orientam-se a construcao reflexiva sobre determinado tema, ou na
articulacao de mais de um tema, sem a pretensao de uma imersao investiga-
tiva extrema, e com a liberdade de abordagens mais subjetivas — o texto, ten-

de a ficar entre a critica, a reflexao, a didatica e a provocacao.

Os Artigos Técnicos sao resultantes das inquietagdes, provocac¢des e mobili-
zagOes que ocorrem durante as varias formas de interacao com alunos, pes-

quisadores e projetos. Os artigos buscam cumprir, também, o papel de difu-



sao cientifica, a medida que aborda e traz para a reflexdo distintas perspecti-

vas sobre a producao e a disseminagao de conhecimento.

De alguma forma, portanto, os artigos estao associados as tendéncias presen-
tes na superficie dos processos de interagdo. Assim, os contetidos sao direci-
onados ora por demandas de alunos e pesquisadores, ora por desafios con-
ceituais emergentes, que tendem a se tornar discurso recorrente nos corredo-

res da ciéncia e da academia.

Como designer, pesquisador, professor e consultor, empreendo de distintas
formas e em variadas areas. Tenho, portanto, como conduta profissional,
uma visao multifacetada das coisas. Procuro observar a realidade com dife-

rentes lentes. Experimento o uso de diferentes ‘chapéus’.

Digo isso porque, apesar dos indicadores parecerem apontar para um senti-
do, percebo que os candidatos a empreender negocios, de forma geral, tem
pouquissima noc¢ao da complexidade que envolve o ‘empreender’. Pela mi-
nha experiéncia, com alunos de graduacao, MBAs, mestrados e doutorados,
acredito que os niimeros apontem mais uma inten¢ao de se conquistar uma
posicao produtiva na sociedade, uma alternativa a caréncia de vagas no mer-
cado de trabalho do que, realmente, investir no desafio de construir um ne-

gdcio, ou investir em uma nova ideia.



Assim, na verdade, vejo esses indicadores, com preocupagao. Empreender
em um negocio pressupde uma enorme pesquisa do ambiente de negocios
do setor produtivo no qual se pretende inserir, ou seja, € preciso conhecer o
historico, a dinamica, o clima competitivo, os recursos criticos fundamentais,
além das dimensdes econdmicas, politicas e legais. Em um segundo momen-
to, uma vez que o ‘dever-de-casa’ tenha sido feito, o candidato a empreender
deve perceber as competéncias fundamentais que possui e as que nao possui,

e criar estratégias para conquista-las.

Aqueles que, realmente, tém a intencao de dedicar tempo, recursos e energia,
na inten¢do de empreender um negdcio, passam a entender que este univer-
so é composto por planejamento, investimento, esfor¢o e risco — riscos enor-

mes — diferente da aura de glamour que se tenta associar a este fazer.

Considero a universidade o lugar ideal para se ter acesso aos conhecimentos
e as praticas necessdrias para a constru¢dao de um agente empreendedor —
mesmo que este ndo faca parte do corpo social de uma universidade. Existe
uma quantidade gigantesca de pequenas oportunidades, presentes nos va-
rios cursos, nos varios laboratorios e nos varios distintos formatos de intera-
cao oferecidos. Para aqueles agentes proativos — que empreendem em estu-
dos e nas oportunidades — a universidade ¢ um verdadeiro laboratorio vivo,

para experimentagOes e crescimento de competéncias.



Como disse anteriormente, o universo de oportunidades € vastissimo. Os
alunos de uma universidade federal, por exemplo, t€ém acesso a estudar e
aprender um leque de disciplinas, que vai da nanotecnologia a gastronomia,
da machine learning a arqueologia, ou seja, para aqueles que buscam por co-
nhecimento, vejo uma gama enorme de oportunidades — nesse caso, as even-
tuais dificuldades de recursos e infraestrutura, nao chegam a se configurar

como fatores impeditivos.

Nao vou negar, no entanto, as evidentes limita¢oes que existem em boa parte
da infraestrutura dos laboratorios, o que causa dificuldades para maiores

avangos e investimentos em experimentos.

Mas, a grande dificuldade que percebo, em boa parte daqueles que querem
empreender é a falta de percepcao do enorme aparato de oportunidades que
estao disponiveis e nao sao acessadas. Por exemplo, as disciplinas basicas
para qualquer um que queira empreender sao aquelas associadas aos fazeres
da administracao, da economia, do design, da robdtica, do comportamento
do social e da engenharia de producao, a que com alguma articulagao e proa-

tividade, qualquer aluno teria acesso.

Considero a acao dos mentores, tutores e professores, fundamental para au-
xiliar na formacao dos empreendedores. Vale ressaltar, no entanto, que nao
existe magica, nao existe caminho facil para absorver conhecimento. Nao

existe atalho para construcio de memorias e de experiéncias. Nem tudo é



passivel de ser acelerado. A ideia da aceleragao traz implicita a ideia de que
existem atalhos — e que o trabalho intenso, com a organizagao, o planejamen-
to e a maturac¢ao, ndo sao tao necessdrios. Os profissionais com mais experi-
éncia — inclusive experiéncia em experimentar — serao fundamentais, princi-
palmente, no auxilio a construgao das distintas — possiveis — trajetorias de
construcao de competéncias. E 0 acimulo de competéncias que vai mais bem

capacitar este candidato a empreender.

Como dito, anteriormente, a inovagao (e o empreendedorismo ai esta embu-
tido) — é matéria da economia, trata, portanto, da producao de bens, de con-
sumo, de mercado, da geracao de empregos e de politicas industriais. Um
dos grandes desafios € conseguir transmitir — para todos os tipos de atores —
o tamanho da complexidade que envolve todo o sistema que envolve a ino-

vacgao.

A CDCI tem como objetivo reunir sob uma mesma plataforma, as tematicas
da difusao do fazer cientifico, do desenvolvimento tecnoldgico e as, conse-
quentes, diferentes formas de inovagao. Para tanto, além dos livros — volu-

mes impressos e digitais — desenvolvemos o LabCen, o PCI e a RT5T.

A pratica de atuagao nestes setores vem seguindo uma caracteristica — de
participagao, apoio e fomento — que se mantém e se amplia de forma dinami-
ca. Exatamente por isso, € natural que novas formas de atuagao surjam, bem

como novos horizontes de interesse e atencao.
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Com a experiéncia acumulada dos ultimos anos, foi ficando cada vez mais
consolidada a percepgao de que a forma mais eficaz de diminuir o gap de co-
nhecimento sobre o fazer cientifico e a inovagao, seria por meio de uma es-

truturacao de base, ou seja, na construgao de uma cultura da inovacao.

Em esséncia, esse trabalho tem se dado na forma de articulacao entre os ato-
res envolvidos conosco, seja em torno de uma ideia, seja na forma de disci-
plina ou projeto. Estas articulacdes ganharam distintas formas de atuacao,
uma vez que buscam se adequar a cada empreendimento apoiado, alterando,
assim, o tipo de papel exercido, ora direcionando os caminhos institucionais
a seguir, ora contribuindo no planejamento de um projeto ja existente, ora

auxiliando no desenvolvimento de ideias em construcao.

O formato destas atua¢des, também vem se dando de maneira distinta e ga-
nha formas diferenciadas, como: reunides de briefing, mesas de discussoes
tematicas, visitas técnicas, palestras, workshops, consultorias, minicursos e até
cursos formais em parceria com coordenagoes de graduacao e pOs-

graduacao.

Assim, com base na trajetoria relatada, nas novas demandas que sempre sur-
gem e com a sofisticacao das parcerias que foram sendo estabelecidas, vimos
a oportunidade de estruturar a ideia de um laboratorio, onde pudéssemos

ali, agrupar informacoes, convergir esforcos e gerar contetidos, com o objeti-
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vo de dar suporte aos esforcos de articulagao e apoio técnico que fazemos.

Nasce a ideia do Laboratorio de Cenarios / LabCen.

Ao longo dessa trajetdria, como dito, interagimos com diversos projetos e,
principalmente, com os atores envolvidos. A partir destes foi se estabelecen-
do uma rede de articulagao, a qual nos é fundamental para viabilizar nossas
possibilidades de contribuir. Mas, mais que isso, alguns destes individuos
passaram a conviver e participar, por vezes, de forma ativa e continuada em
projetos. Pensando em manter maior proximidade com estes atores, desen-
volvemos o conceito de um tipo de relacionamento intelectual, onde ambas
as partes — a CDCI e o individuo — se vissem beneficiados de alguma forma
com troca de contribuig¢Oes, institucionais e intelectuais. Nasce a ideia do

Pesquisador Colaborador Independente / PCI.

As dinamicas desenvolvidas sao variadas na forma, mas, em esséncia, todas
buscam trazer resultados tangiveis, como percep¢des contextuais, desenhos
situacionais, mapas setoriais, registros de trajetorias profissio-
nais/individuais, estruturas de mercado, entre outros. O conjunto desses re-
sultados mostrou-se como preciosa fonte de informacao, geracao de conhe-
cimento e efeito multiplicador, ndo s6 para os novos atores com os quais in-
teragimos, mas, também, para aquela rede de articulagao desenvolvida. Nas-
ce a ideia da Revista Transmidia — Trajetorias, Tecnologias, Tendéncias,
Trabalho e Transformacao / RT5T.
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Capitulo 1
C-Strat — A Cognigao Estratégica’

Processamento Informacional

A cognigao (cognitione) tem origem nos escritos platonicos, faz referéncia ao
processo mental de aquisi¢ao de conhecimento, envolve, portanto, uma rede
de sistemas interligados responsaveis pela percepgao, linguagem, atengao,
reconhecimento, raciocinio, memoria, imaginagao, pensamento, classificagao

e julgamento.

1 Como citar: REIS FILHO, P. Processos de Inovagdo: conceitos, oportunidades & desafios - Volume 05.
Laboratério de Cenéarios / Coordenagdo de Difusdo da Ciéncia e da Cultura da Inovagdo — CDCI / DINAC /
PR2 / UFRJ. Ano 5. RJ: POD Editora, 2021.
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Os mapeamentos e modelagens do processo cognitivo, vao se dar por meio
de estruturas mentais que se repetem e se encadeiam — de forma permanente
— para organizar o conhecimento de forma rapida. Sao as trajetorias heuristi-
cas que os individuos conformam e utilizam, quando precisam lidar com de-
cisoes. Tais estruturas trabalham em dimensoes paralelas, plasticas, as quais
estdao em constante processo de (re)configuracao. Ou seja, estdo em perma-
nente processo de construcao e reconstrucao das representagoes mentais dos
eventos de realidade abstrata ou concreta, para identificar, descrever e en-
tender a realidade. Tais estruturas podem se subdividir em quatro dimen-

soes:

e atencao - percebe e mobiliza;
e retencao - seleciona e classifica;

e codificagado - imprime significo através de associagoes; e

e memoria - armazenagem e recuperagao.

A cognigao estratégica pode ser definida pelo desenvolvimento sistémico do
processo de aquisi¢do e/ou geracao de conhecimento de carater estratégico.
A geragao de qualquer pensamento ¢ um processo cognitivo. A elaboragao
de qualquer estratégia é, da mesma forma, um processo cognitivo. As elabo-
ragoes cognitivas surgem como delineagdes conceituais, através de imagens,
mapas e estruturas simbolicas acerca das informagdes ambientais, gerando

cdédigos especificos.
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Nessa perspectiva, Cabecinhas (1994) aponta que existiriam duas formas de
processar as informagoes, nos processos de decisao, um modelo estrutural
(que descreve uma relagao observavel entre o input e o output no comporta-
mento de decisao; e um modelo processual (que descreve uma relacao das

dinamicas de transformacgao do input-output no comportamento de decisao.

Os modelos estruturais, mais tradicionais, de tratamento da decisao, focam
as evidéncias ambientais. Os modelos processuais, mais recentes, focam a

identificacao e articulagao entre os componentes que interagem no ambiente.

Dessa forma, a cognicao estratégica é um sistema que representa a mente
humana na construcao, compreensao e codificacao das informagoes, no qual
seria possivel acessar, selecionar, classificar e categorizar esses processos
mentais em sub-estruturas, mapas e modelos utilizados no planejamento e
na tomada de decisdes, no ambito organizacional — envolvendo, assim, nao

apenas um sistema cognitivo, mas varios sistemas paralelos.

Em ambos os casos, planejamento e decisao implicam a reunido de comple-

xidades em fases sequenciais de:

e reconhecimento do problema;
e identificacao das alternativas;

e avaliacao das alternativas; e

e selecao da alternativa ideais.

15



O principal estimulo para a construgao deste conceito (C-Strat), foi o traba-
lho do Herbert Simon, sobre comportamento administrativo, decisdao com-
portamental e o limite da racionalidade. O vencedor do prémio Nobel de
1978, confrontando o 'homem econdmico' com esse novo' '"homem adminis-
trativo', Simon traz a luz a enorme complexidade que envolve os processos

decisorios.

O principio biolégico de nosso sistema de decisdo é facilitar e permitir que
consigamos maximizar nossas chances de sobrevivéncia e alcance de bem
estar. Quanto melhor e mais eficaz a performance deciséria de um individuo
ou de uma organizagao, melhores serao suas possibilidades de sucesso - de

sobrevivéncia.

O economista e psicologo norte americano, discutiu e revisou a premissa que
apontava que todas as nossas decisoes economicas seriam pautadas pela ra-
cionalidade — homo economicus. Simon, em o “O Comportamento Administra-
tivo” (1965), apontava que as decisoes sao sustentadas por elementos factuais
e por elementos de valor. Dessa forma, observa que nossas decisoes, envol-
vem evidéncias do mundo real/ambiental e evidéncias do mundo abstra-
to/sutil. Assim, as decisOes de um individuo comecam a ser construidas em
suas bases internas de informacao, em seu estoque de experiéncias, as quais
estdo permeadas por conceitos, premissas, comportamentos e valores, que

tem como base sua prdpria histdria.
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A partir de tais observagao, somadas ao fato que, cada vez menos, temos ca-
pacidade de absorver as informagoes disponiveis - nossa melhor chance de
decidir, é criando, de forma artificial e aproximada, recortes da realidade. Tal
processo de aproximagao, permite-nos uma ordem bem razoavel de sucesso,

mas nao podemos afirmar, que sao decisoes, totalmente, racionais.
As Decisoes Estratégicas

A decisdo estratégica, como plano de agao, significa, antes de tudo, a capaci-
dade de perceber, visualizar e entender cendrios, ou seja, trata da aquisicao
de informagoes, geracao de conhecimento e competéncia para atuar de acor-

do com a dinamica do contexto.

O processo é, portanto, uma soma da capacidade cognitiva — pessoal e cole-
tiva. Uma dimensao cognitiva social com foco estratégico. Mesmo que a de-
cisao seja tomada por uma pessoa ou um pequeno grupo, a base cognitiva é

a soma total do conhecimento gerado e compartilhado por toda a equipe.

Coleta de dados, informacao e conhecimento sao elementos essenciais para
qualquer estrutura social. As sociedades sao catalisadas em torno de alguns
conceitos compartilhados e valores culturais. Quanto mais legitima for, acon-

tecerd a maior mobiliza¢do em torno dos objetivos sociais originais.

DecisOes complexas estratégicas, incluem alto grau de incerteza, riscos, con-

flitos e, portanto, medo. A complexidade envolve simultaneamente, diferen-
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tes interesses, diferentes pontos de vista, diferentes treinamentos e diferentes
capacidades de interferir. Mas, mais do que isso, envolve diferentes perfis
cognitivos, o que significa, diferentes formas de observar, perceber, adquirir,

coletar, compreender, gravar, associar e conceituar.

A novidade do C-Strat é o foco diferente na constru¢ao de mapas cognitivos,
onde o propdsito nao é a sequéncia iterativa de a¢des/inten¢des de uma de-
terminada forma de acao, mas uma construcao de cluster, baseada em simbo-

los subjetivos, imagens, sinais e comentarios.

Chamamos esse mapeamento de macrovisdo como cognigao estratégica. Sua
principal caracteristica € fornecer a visualizagao de dados em plataformas
multimodais, permitindo uma melhor interacao com os dados de cada pes-

soa, para cada perfil cognitivo.

Um dos precursores em estudos de mapas cognitivos, Tolman (1954), mostra
que a aprendizagem € baseada no processo de tentativa e erro, e que, uma
vez que o sucesso for alcancado, é convertido em modelos mentais. Esses
mapas cognitivos, na perspectiva humana, seriam compostos de simbolos,
metaforas, imagens e significados sobre meio ambiente, lugares, experiéncias
e circunstancias. Com base nisso, determinamos algumas bases estruturan-

tes, para uma analise conceitual de aprendizagem/compreensao/percepgao:
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e discriminagao por perfis de cognicao;
e processo de aquisicao de dados;
e interface instrumental multimodal;

e novo desempenho de percepcao determinado pelo ambiente;

e aprendizagem multissensorial / compreensao / percepgao.

Estes elementos ajudam na elaboracdo de mapas — representacao grafica da
dinamica heuristica, que tem como objetivo registrar esses componentes
mentais pelos quais um humano pode adquirir conhecimento, na medida em

que consegue processar a codificacao dos dados.

O principal objetivo é ampliar a capacidade cognitiva social, a0 mesmo tem-
po em que representa um conjunto de heuristicas individuais, permite e di-
minui o processo de acesso, associagao e geracao de conhecimento, servindo,
portanto, como uma base de conhecimento ampliada para a tomada de deci-

soes.

O conceito de cognigao estad relacionado a um processo de aquisi¢cao de co-
nhecimento. Possui uma dimensao individual/historica e uma dimensao so-
cial/interativa, ambas envolvendo conceitos abstratos como mente, racioci-
nio, emocao, percepgao, inteligéncia, aprendizagem, atuacao e outras capaci-
dades.
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Inteligéncias Multiplas

Trajetoria da teoria das inteligéncias multiplas, para Gardner, é “um poten-

cial biopsicoldgico para processar informagdes que pode ser ativado num

cendrio cultural para solucionar problemas ou criar produtos que sejam va-

lorizados numa cultura".

As inteligéncias multiplas nos dao ideia da complexidade que envolve o sis-

tema cognitivo, abordando os diferentes matizes de percepgao e entendimen-

to que fatos e evidéncias podem ter. A seguir, um panorama geral:

20

Logico-matematica: Capacidade de analisar problemas, operagdes ma-
tematicas e questoes cientificas. (matematicos, engenheiros, cientistas)
Linguistica: Sensibilidade para a lingua escrita e falada. (oradores, es-
critores, poetas.)

Espacial: Capacidade de compreender o mundo visual de modo minu-
cioso. (arquitetos, desenhistas, escultores)

Musical: Habilidade para tocar, compor e apreciar padroes musicais.
(Mtsicos, compositores, dangarinos)

Fisico-cinestésica: Potencial de usar o corpo para danga, esportes.
(Mimicos, dangarinos, desportistas)

Intrapessoal: Capacidade de se conhecer. (escritores, psicoterapeutas,

conselheiros)



e Interpessoal: Habilidade de entender as inteng¢oes, motivagoes e dese-
jos dos outros. (Politicos, religiosos, professores)
e Naturalista: Sensibilidade para compreender e organizar os padroes da

natureza (paisagistas, arquitetos, mateiros)

A Cognicao Estratégica como Sistema

A palavra sistema (do grego sietemiun) tem o sentido de 'formar um conjunto
organizado'. Nesse sentido, pressupde que elementos ou componentes este-
jam, de alguma forma, vinculados entre si. Essas acOes de atragao, interagao,
ou vinculo sdo, ao mesmo tempo, agdes de associagdo, combinacao, adequa-
cao e ajuste. O conceito, por ser abrangente e genérico, pode ser replicado e
dirigido a varias disciplinas.

Um sistema pode ser observado também como uma relagdo de escala, ou se-
ja, a inter-relacdo entre sistemas menores e/ou maiores. Assim, por esta pers-
pectiva estrutural, um sistema social trata da integracao desses processos de
acao/reacdo/interacao e pode ser identificado nas relagdes dinamicas que

ocorrem nas fronteiras entre os varios subsistemas internos e externos.

Niklas Luhmann investigou os processos de integracao da unidade social e
os identificou como um complexo sistema de comunicacdo, onde varios sub-
sistemas individuais se relacionam entre si e, a0 mesmo tempo, com o meio
exterior — ambiente. Assim, a partir de inputs da teoria de Luhman, podem-se

apontar algumas perspectivas das dinamicas que ocorrem numa sociedade:
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individuos como atores fundamentais para a unidade social;
individuos como subsistemas de complexidade inferior ao ambiente
externo;

a comunicacao dos individuos como meio;

o significado como suporte semantico;

a generalizacdo das simbologias como suporte semantico;

os codigos como suporte semantico;

as fronteiras delineadas pela relagao meio interno individual x meio
externo coletivo;

as fronteiras delineadas pela assimetria dos codigos;

as fronteiras delineadas pela assimetria do composto de identidade
cultural;

as fronteiras delineadas pela falta consenso;

a interagao como processo de possibilidade da comunicagao - e, por-
tanto, da unidade social,

a expectativa normativa como ponto de tensao;

a expectativa cognitiva como ponto de tensao;

a expectativa da auto-referenciagao como ponto de tensao;

o0 ambiente social como sistema seletivo;

o ambiente social como sistema autopoiético;

o ambiente social como sistema de aprendizagem;

0 ambiente social como um sistema de ética.

22




O Pensamento Sistémico

O século XX caracteriza-se pela crescente complexidade e, nesse sentido, pela
busca de ajustes, adaptacao e inovacao nos métodos, ferramentas e processos
de investigacao cientifica. O pensamento sistémico é uma proposta de mode-
lagem que propde a associagdo do método cientifico cartesiano, reducionista

e mecanicista, com outras formas mais holisticas de abordar a realidade.

Assim, com o objetivo interdisciplinar de observar a realidade, sem negar a
enorme e fundamental parcela de efetividade que o modelo racional oferece,
0 pensamento sistémico busca mesclar de forma complementar inputs ad-
vindos das disciplinas de carater mais subjetivos — artes, filosofias e espiritu-
alidade.

A emergéncia desse novo paradigma deve-se aos trabalhos de alguns expo-
entes que conseguiram encontrar as bases de modelos de pesquisas cientifi-

cas em moldes transdisciplinares.

Vale citar alguns desses cientistas por dois motivos: pela contribuicao fun-
damental para a producao do conhecimento humano e para caracterizar o
carater das multiplas perspectivas que ajudaram a construir o conceito: Ilya
Prigogine, quimico russo. Heinz Von Foerster, fisico austriaco. Humberto
Maturana e Francisco Varela, bidlogos chilenos. E Edgar Morin, socidlogo e

filosofo franceés.
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Como coloca Prigogine (2009) “o século XX, o mundo experimentou a maior
expansao da sua populacao e da sua capacidade produtiva, um fenémeno
que provocou um crescimento em escala de todas as atividades humanas.
Um outro elemento foi a emancipacao de todos os povos nao-europeus do

mundo.”

O que se observou foi um descontentamento e uma descontinuidade em va-
rios setores da sociedade. “Em todos os campos, temos que enxergar além da
tradicional visdo eurocéntrica. No século XIX, testemunhamos a fragmenta-
cao das Ciéncias Humanas e o surgimento da Economia, da Sociologia e das
Ciéncias Politicas. Esta claro que, agora, temos de superar essas barreiras.
Acima de tudo, em cada drea do conhecimento, as ideologias tradicionais

estao postas em questao. A humanidade vive em uma era de transi¢ao.”

Como um sinal claro dessa transi¢ao, podemos ver a ciéncia percebendo que
o objetivo da busca da certeza € um caminho equivocado. A realidade ¢ mul-
tifacetada ndo s6 em sua estrutura e sistematizacdo, como na percepgao de

quem observa, como nas varidveis impostas pelo espaco / tempo.

A perspectiva que resulta dai € uma abordagem mais fluida, capaz de aco-
modar o incerto e o possivel como parte fundamental dos eventos naturais -
quimico, fisico, eletronico e bioldgico. Assim, essa nova 'onda’ cientifica pas-

sa a perceber a realidade em um permanente estado de 'em andamento'.
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Atualizando o novo contexto, pode-se dizer que a nova perspectiva entende
o mundo como em 'fase beta', onde tudo esta em movimento — em fase de

construgao ou em fase de acomodagao ou em fase de expansao.

O pensamento sistémico, ao agregar informacoes de origens distintas passa a
tratar dessas interrelacdes contextuais como parte essencial da conducgao das
pesquisas, acaba por apoiar os processos contidos nas dinamicas de cada
grupo disciplinar ou conceitual e se torna potencial componente das solugoes

ou resolucoes.

Maturama, ao tratar desse enfoque, achou como uma das solugdes — na con-
ducao de questdes complexas — colocar a realidade objetiva 'entre parénte-
ses'. Ou seja, ao qualificar a objetividade com outro nome, caminhou na dire-

cao da subjetividade.

E é nesse mesmo sentido que Prigogine (2009) aponta que:

(...) a ciéncia também esta num periodo de transi¢ao. Partimos da visao
geomeétrica classica na direcdo de uma nova descri¢dao da natureza na qual
o elemento narrativo € essencial. A natureza nos conta uma "historia". Mas
ela exige novas ferramentas operacionais e novas visdes com relagdo ao
espaco e ao tempo. Acredito que comegamos a ver a direcdo em que tere-
mos que ir para nos capacitarmos a incluir esses novos aspectos narrativos
em nossa descri¢ao fundamental da natureza (PRIGOGINE, 2009)

O pensamento sistémico € uma proposicao que traz implicita a vontade de

ultrapassar as fronteiras das abstracOes e reflexdes sobre a realidade. Essa

25



nova perspectiva promete impactar nao apenas o universo cientifico, mas,
como nova légica e novo paradigma, tem potencial para se tornar a raiz da
grande mudanga das estruturas sociais, culturais e econdmicas que o planeta

necessita.
A Subjetividade

O estabelecimento de um novo paradigma, como coloca Reis Filho (2012,
p.38-39) "E mais uma tentativa de construgio de um sistema social mais re-
presentativo e igualitdrio, baseado — como prometiam as bases iluministas —
no homem. Na transi¢do/evolugao, ora em curso, do mundo moderno para o

'novo modelo'.

Vale comentar que os individuos, no modelo feudal, mal representavam 'ser
um individuo'. Todas as prerrogativas de vida, morte, vontades e inteng¢oes

eram orientadas por Deus e sua representante na terra, a Igreja.

O movimento iluminista ganha for¢ca com os ideais de desenvolvimento civi-
lizatorio e na esperanca de uma melhor qualidade de vida para os - agora -

individuos.

O que se viu, no entanto, com a evolugao do comércio e das industrias, foi
uma mudanga de 'donos do poder' - a Igreja agora dividia o poder com in-
dustriais e empresarios - os homens continuavam sem a possibilidade de

manifestacao plena de sua subjetividade.
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A Revolucao Industrial viria, também, tratar da liberdade do individuo, do

fortalecimento de sua subjetividade, mas que também nao ocorreu.

A légica industrial, em vigor até os dias de hoje, que criou e sustentou as so-

ciedades do jeito que sao, também nao deu espago para os individuos.

Como coloca Reis Filho (2012, p.39) "nesse vacuo de uma autoridade ou 16gi-
ca normativa, a autovalorizagao do individuo passa a se destacar como a se-
mente de uma nova possibilidade de sistematizacao das organizac¢des soci-
ais. Assim, com as necessidades do homem como centro das ateng¢des, ques-

toes de grande complexidade comegam a se estruturar.”

A Era do Conhecimento, no entanto, viria a sacudir esse processo. O conhe-
cimento, é hoje, um fator de produgao. Isso significa que muitas estruturas
de negdcios geram juntos bilhdes de ddlares apenas em cima da geréncia e

desenvolvimento do conhecimento.

O conhecimento é gerado pelo cérebro humano. Todo o 'recurso humano' é
dotado da capacidade de gerar, desenvolver, contribuir e difundir conheci-
mentos. E isso muda tudo. As empresas passam a se preocupar como reter
funcionarios - que detém muito conhecimento sobre suas operagoes e, tam-
bém, por serem geradores potenciais de solu¢des e agregadores de parcelas
de conhecimento. A subjetividade, finalmente, passou a ser levada em consi-

deracao.
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Segundo o dicionario Aurélio, a subjetividade seria o “modo de pensar que
enfatiza ou leva em conta exclusivamente os aspectos subjetivos (como in-
tencao, agao, consciéncia, etc.) daquilo que é estudado ou daquele que estuda
ou interpreta”. Ainda, segundo a mesma fonte, o termo 'subjetivo’ se refere
ao “que ¢é valido para um so sujeito e que so a ele pertence, pois integra o
dominio das atividades psiquicas, sentimentais, emocionais, volitivas, etc.
deste sujeito”. “Para o diciondrio Houaiss, é realidade psiquica, emocional e
cognitiva do ser humano, passivel de manifestar-se simultaneamente nos
ambitos individual e coletivo, e comprometida com a apropriagao intelectual

dos objetos externos.”
Sistema de Individuais de Valores e Vontades

Ja em 1923, Hazel Kyrk estabelecia um novo olhar sobre o fendmeno do con-
sumo, com o objetivo de identificar e compreender o conjunto complexo de
conceitos advindos da filosofia, da antropologia, da sociologia e da psicolo-
gia. A perspectiva de seus estudos buscava explorar a diversidade das possi-

bilidades e das limitacdoes da vida dos individuos.

O ponto-de-vista de Kyrk, viria a servir, em boa parte, a base das pesquisas
qualitativas, ou seja, dava destaque a relevancia e importancia que a dimen-
sao individual — opinido, valores e experiéncias — tem nas tomadas de deci-

sao da perspectiva pessoal de cada um.
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(-..) coleta sistematica de informagdes sobre uma pessoa particular, uma
familia, um evento, uma atividade ou, ainda, um conjunto de relagdes ou
processo social para melhor conhecer como sao ou como operam em um
contexto real e, tendencialmente, visa auxiliar tomadas de decisao, ou jus-
tificar intervengdes, ou esclarecer porque elas foram tomadas ou imple-
mentadas e quais foram os resultados (CHIZZOTTI, 2006, p. 135)

As pesquisas de orientacao qualitativa, como em Chizzotti (2006, p.141)
aproximam o mundo subjetivo da ciéncia, ao associar e implicar uma relagao
de integracao entre fatos e evidéncias, com percepgoes e pontos-de-vista — o
mundo real é retratado a partir de narrativas (sensiveis) dos observadores.
Dessa forma, a abordagem qualitativa “pode mostrar multiplas realidades
decorrentes do processo de observacao, da coleta de dados e das diferentes

interpretacoes do pesquisador”.

As abordagens qualitativas, com base Haguette (1995), podem, a partir do

comentado, serem aplicadas em diferentes situacoes:

e A evidéncia qualitativa substitui a simples informacao estatistica rela-
cionada a épocas atuais e/ou passadas;

e A evidéncia qualitativa é usada para captar dados psicoldgicos que sao
reprimidos ou nao facilmente articulados como atitudes, motivos,
pressupostos, quadros de referéncia etc.;

e A evidéncia qualitativa foca, por meio da observacao, indicadores do

funcionamento de estruturas e organizagdes complexas que sao dificeis

de mensurar quantitativamente.
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Na antropologia, as pesquisas qualitativas utilizam-se de observagao direta,
entrevistas sistematicas e questiondrios como instrumentos de medicao e co-
leta de dados especificos, os quais serao posteriormente codificados e anali-
sados de acordo com as caracteristicas contextuais. Essa andlise de documen-
tos e dados podem ser, como bem explorado por Haguette (1995) de 3 tipos

principais:

e O Estudo de Caso vai analisar o fendmeno em seu meio proprio e na-
tural, buscando, a partir de fontes variadas de dados, gerar um cenario
de evidéncias criticas;

e A Observacao Participante caracteriza-se pela insercao passiva dos ob-
servadores dentro de um contexto social fenoménico, gerando um ce-
nario dinamico dos eventos e suas inter-relacoes.

e Na Pesquisa-A¢ao, como o observador se insere no contexto (mas nao
se exime de interferir), age simultaneamente como agente, observador

e condutor da pesquisa. O processo € ciclico e evolutivo na constru-

cao/descri¢ao do cenario fenoménico.

O melhor instrumento para tratar das crescentes questoes complexas que de-
safiam os lideres e os gestores de empresas e cidades, € o cérebro humano. O
pensamento complexo como quer Guevara e Dib (2007, p.145) — ‘parente’
proximo do pensamento sistémico — “é uma forma de insight conciliatério do

mensuravel e do imensuravel, capaz de lidar com a incerteza, conceber a or-
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ganizacao, tecer conjuntamente (complexus), contextualizar, globalizar e, ao

mesmo tempo, reconhecer o singular, o individual, o concreto”.

O termo ‘inteligéncia social’ — pano de fundo deste trabalho — foi utilizado
pela primeira vez, em 1920, por Thorndike, na universidade de Columbia,
com o intento de observar e descrever a habilidade humana de se integrar e
interagir com outros (seus estudos serviram de base para o trabalho de Gar-

dner — Inteligéncias Multiplas.
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Capitulo 2

C-Strat — Processo Cognitivo Estratégico de Pensar Projetos

A condugao e estruturagao do processo C-Strat deu-se no desenvolvimento
do doutorado no Programa de Engenharia Civil, da Coppe/UFR] — mais es-
pecificamente, no Grupo de Realidade Virtual Aplicada (GRVa) do Labora-
torio de Métodos Computacionais em Engenharia (LAMCE). A partir das
pesquisas desenvolvidas, os estudos foram ganhando corpo a partir dos in-
puts de REIS FILHO (2007), onde as bases do conceito da Cognicao Estratégi-
ca (C-Strat)? — foram elaboradas. Esta estruturagao, baseada nos principios
de modelagem e planejamento de projetos do Design Industrial, ganha sofis-
ticacao e forga de ferramenta estratégica quando associada aos principios da

Logica Fuzzy.

2 A Metodologia C-Strat tramitava seu Depdsito Nacional de Pedido de Patente sob o N° P1.0806035-5 A2 /
23/09/2008, quando teve que ser interrompido por restri¢des no orcamento da Universidade.

33



A inovagao é parte integrante e fundamental dos sistemas econdmicos. Com
o aumento da complexidade desse grande sistema, torna-se fundamental que
os atores econdomicos tenham uma perspectiva mais abrangente e holistica
sobre 0s processos de inovacao. A competigao global fundamenta-se na ino-
vagao e esta, na articulacao entre parceiros, sociedade, players, stakeholders e

clientes.

A capacidade de inovar exige uma estruturacao sistémica para o seu desen-
volvimento. Esse processo pressupoOe a articulagao de competéncias, habili-

dades e atividades que, normalmente, estao dispersas na empresa.

Esse esforco de estruturacao, entdo, compreende o fomento de atores aloca-
dos no marketing, operacdes, comunicacdao, producdo, logistica, recursos

humanos e financas.
O Design Industrial

O design industrial, para o IDSA3, é “a pratica profissional de projetar pro-
dutos, dispositivos, objetos e servigos usados por milhoes de pessoas em to-
do o mundo todos os dias”. Para tanto, os designers industriais, tem como
caracteristica, usar suas habilidades em colaboragao com outros: especialistas

de distintas dreas, heavy users, usudrios, clientes e demais stakeholders. E, em

3 www.idsa.org/what-industrial-design.
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seus processos de interagao transdisciplinares, que, associa 0o pensamento

critico ao pensamento criativo, para solucionar problemas e cocriar solugoes.

O design, nesse sentido, estd orientado para a integra¢ao e o progresso —
humano e social. E a prética, que conceitua, planeja, cria e conforma coisas
novas. Como coloca a UIC School of Design?, designers pesquisam, imagi-
nam e fazem — formas de interagdes, sistemas de informacgodes, objetos, fami-
lias tipograficas, edi¢do de livros, poOsteres, produtos, lugares, placas, siste-
mas audiovisuais, estruturas de servigos, moveis, sites, entre outras estrutu-

ras.

Com base na visao da WDO?®, podemos dizer que o design industrial é, ao
mesmo tempo, uma ferramenta estratégica — na medida em que sua metodo-
logia auxilia no planejamento — e um processo estratégico — que organiza e
desenvolve coisas novas para atender as demandas sociais. A permanente
busca pela resolucao de problemas, acaba por impulsionar a inovagao, apoi-
ando o sucesso dos negocios e conduzindo “a uma melhor qualidade de vida

por meio de produtos, sistemas, servigos e experiéncias inovadoras”.
O Pensamento Projetual

O design thinking, como ferramenta estratégica de leitura de contextos, pode

ser utilizada para se colocar em pratica a colaboragao e a co-criarao, permi-

4 https://design.uic.edul.
> https://wdo.org/about/definition/.
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tindo a efetiva participacao desses atores de distintas formacgoes e perspecti-
vas. Na dinamica global do atual cendrio, fica cada vez mais evidente a ne-

cessidade da diferenciagao como um dos principais fatores competitivos.

Nesse cendrio, a aquisi¢ao da informacao e os processos de exploracao, con-
ducao, convergéncia e tangibilizagao caracterizam-se como essenciais ao su-
cesso empresarial. A inova¢do nao é uma agao pontual ou o resultado de al-
gumas poucas agoes integradas. A inovagao é um processo — continuo, inter-
disciplinar, dinamico e flexivel — que reine um conjunto de técnicas e roti-

nas, integradas e focadas nos objetivos estratégicos da organizagao.

Os estudos e as praticas em torno do tema design thinking, abordam o design
com essa perspectiva estratégica, ou seja, como este se coloca na articulacao
dos varios atores e fatores criticos durante os processos de planejamento e de

gestao das empresas.

A conducao desses processos, orientados pelo intenso didlogo com os objeti-
vos estratégicos de cada organizacao, conforma-se como uma ferramenta
poderosa, principalmente, na solu¢ao de problemas, nas tomadas de decisao

e no desenvolvimento de projetos de inovacao.

O design estratégico, como processo sistémico e transdisciplinar, tem a carac-
teristica de associar multiplos olhares e intengdes associadas a um problema.

O projeto de solugoes, através de rodadas iterativas — criticos e criativos — de
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observagdes, questionamentos, ensaios, andlises e prototipos, resulta em
formas particulares e tinicas de conformar e ‘cenarizar’ realidades e contex-

tos.

Nesse sentido, trata-se de um processo de constru¢ao de uma inteligéncia
ampliada focada na pessoa / usudrio, que é trabalhada como forma funda-
mental de colaboracdo nessa cognicao coletiva, através de processos de ges-

tao do conhecimento, cooperagao, sinergia e irradiacao.

As empresas bem-sucedidas, na economia global, sao aquelas que percebem

as tendéncias, investem em desenvolvimento e inovam de forma constante.

O design thinking, por trabalhar nas dimensoes racionais, emocionais e sisté-
micas, tem o efeito multiplicador semelhante a de uma cultura, uma vez que,
as praticas e os codigos — de integracao, envolvimento, atitude e interesse —

sao estabelecidos e fortalecidos ao longo dos processos de trabalho em equi-
pes.
Os processos de imersao conformam-se em rodadas de interagao, que tém

como objetivo o levantamento, registro e mapeamento de paisagens de signi-

ticados e vocabuldrios simbolicos — estruturados como a seguir:

1. Contextualizar / Definir

* qual é o problema ou oportunidade?

* 0 que o cliente estd pedindo?
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* o cliente sabe o0 que esta pedindo?

* reestruturar o briefing.

* documentar os achados.

* quais as perspectivas do cendrio?

e estruturar a equipe de observadores e analistas, por caracteristicas e com-

peténcias.

2. Investigar / Pesquisar

¢ levantar histéricos e documentos sobre o mercado / ambiente.

* levantar os perfis e dados dos grupos de usudrios.

* quem € o publico-alvo? ® quais as caracteristicas — atributos, comporta-
mentos e interesses do publico-alvo?

¢ qual é o nivel de escolaridade?

* quais os estilos de vida tipicos e os arquétipos?

® quais sao as aspiragoes e valores?

3. Desenvolver / Idealizar

* 0 que falta para um melhor entendimento do contexto?

* que tipos de especialistas e/ou pesquisas sdo necessarias?

* que métodos e ferramentas serdao utilizados para explorar as informagoes e
refinar as ideias?

* criar ponte de didlogo com a demanda.
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* agrupar os achados por principios de solugao.
* que tipos de ensaios precisarao ser desenvolvidos?

* agrupar os achados em clusters tematicos.

4. Ensaiar / Prototipar

* quais os testes, ensaios e experimentos que serao feitos?
* como serdo monitorados / registrados?
* quais sao os elementos que o prototipo pretende observar?

* caracterizar as funcionalidades experimentadas.

5. Filtrar / Selecionar / Hierarquizar

¢ filtro de tecnologia.

¢ filtro financeiro.

e filtro estético.

¢ filtro sociocultural.

¢ as escolhas devem responder as demandas levantadas.

* como promover pontos-de-contato entre os principios de solugao e o publi-
co-alvo?

* qual a viabilidade e paupabilidade das solugoes?

* promover interacOes entre a demanda e a equipe.

* hierarquizar o processo de escolha da decisdao por parametros pré-
determinados.

¢ decidir em consenso, a melhor opgao.
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6. Implementar / Executar

* promover a logistica e infraestrutura de produgao.
* acompanhar o desenvolvimento junto com a demanda.
* promover os ultimos ensaios e ajustes.

* finalizar e acompanhar a entrega / instalagao.

7. Acompanhar / Aprender

e analisar e avaliar o grau de sucesso do que foi entregue.
* documentar, listar e preparar os ajustes e adaptagdes necessarias para ga-
rantir o sucesso pleno.

* manter ativa a ponte de dialogo / feedback / prospecgao com a demanda.
A Cognicao Estratégica

Roger Sperry - Nobel de Medicina e Fisiologia de 1981 - comprovou e deter-
minou as fronteiras de funcionamento dos dois hemisférios cerebrais que
conduzem a cogni¢ao humana. O hemisfério esquerdo, responsavel por pro-
cessos logicos; verbais; analiticos; lineares; temporais; e sequenciais. O he-
misfério direito, responsavel por processos intuitivos; visuais; sintéticos; ho-

listicos; atemporais; e iterativos.

A modelagem proposta pela ferramenta C-Strat converge e congrega multi-
plas formas de percepcao das questOes criticas associadas a um problema,

ampliando, assim, o universo de compreensao dos cendrios.
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E uma ferramenta metodoldgica que constréi um caminho de crescente inte-
racao para a criagao do conhecimento social. As estruturas cognitivas, espe-
cialmente em equipes complexas, trazem a oportunidade de uma profunda
documentagao de valores, histdria, competéncias, necessidades, processos e

uma grande gama de perspectivas subjetivas sobre um projeto ou negdcio.

A ferramenta funciona em duas dimensoes paralelas de oportunidades, tan-
to, estratégicas quanto atuando para o consenso entre grupos complexos e
reagindo a compreensao da mudanga de mente / mercado do cliente, a cada

novo contexto.

Em ambos os casos, a questao essencial € a transferéncia de conhecimento de
subjetivo / tacito / local (STL) para coletivo / explicito / global (CEG). Para o
desenvolvimento de negdcios complexos / globais e sua abordagem, necessa-
riamente, baseada em conhecimento, é fundamental organizar ricas bases de
conhecimento STL para garantir a atualidade, a consisténcia e a competitivi-
dade.

Esta revisao destaca alguns conceitos de redes sobre heterogeneidade do co-
nhecimento, a0 mesmo tempo em que promove a documentacao de diferen-

tes aspectos dos processos cognitivos individuais.

A rapidez e a complexidade da informacao fazem que seja necessaria uma

compreensao profunda da dindmica da aquisi¢ao de conhecimento. O co-
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nhecimento como um evento multidimensional holistico, observando tudo
ao mesmo tempo, faz convergir diferentes tipos de informacao, o que exigira

diferentes formas de registro, documentacao e visualizagao posterior.

Para promover o fluxo de conhecimento, do t4cito / descentralizado ao expli-
cito / distribuido, o C-Strat sugere uma série sequenciada de reunides tema-
ticas e criticas, a fim de codificar o conhecimento implicito para articulagao

de resultados explicitos.

A suposigao inicial é a formagao de uma equipe especializada, composta por
competéncias internas e externas, iniciando assim o processo de mapeamen-
to de pontos de conhecimento heterogéneos de projeto/organizacao. A se-
quéncia seguinte de codifica¢des de reunides definird o conhecimento de clu-

sters de especialistas em unidades de projeto/organizacao.

O C-Strat oferece um processo de estrutura colaborativa para criagao e do-
cumentagao de hubs de conhecimento, ao mesmo tempo em que permite uma
forma estruturante e gerencial para apoiar as necessidades de conhecimento

em abordagens multitarefas.

Organizagao global rapida dinamica, muitas vezes, significa ciclo de vida
curto de conhecimento, ou seja, manter esse tipo de projeto sob uma direcao

produtiva requer mais do que um banco de dados tradicional. Requer um
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amplo banco de ideias, onde os insumos tacitos adicionarao uma nova pers-

pectiva importante quando ha necessidade de urgéncia.

Alguma dimensao do conhecimento s se manifesta por meio da agao pratica
e em uma determinada dinamica de grupo. Ao apontar a importancia desse
tipo de dados subjetivos na construgao do conhecimento, o método é basea-
do na orientagao da solugao, observacao de problemas, contribuicao dos par-

ticipantes e registro da documentagao.

Outra parte metodologica essencial das etapas de sequéncia sdo as reunioes
praticas de realizagdao. Aqui, modelos e protdtipos sao desenvolvidos para
entender como as experiéncias dos atores podem melhorar o planejamento
de solucodes e lidar com riscos e restricoes. A C-Strat como ferramenta de fo-
co orientada para solugdes, visa mapear essas situagoes como documentacao
/ criacao pratica de conhecimento, para contextualizagao, descrevendo o
problema, identificando as alternativas de solugdes, descrevendo tendéncias

e tarefas.

Este novo conhecimento aborda como uma perspectiva incomum de vanta-
gem competitiva nas organizacoes. Ao se destacar a importancia das pers-
pectivas subjetivas, o processo auxilia os atores da organizacao na realizacao
do planejamento de solugoes. Esse sentimento de pertencimento e participa-
¢ao agrega novos valores ao individuo e a organizacao, aumentando seu po-

der competitivo.
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Nao é exagero descrever a ferramenta como um método capaz de aumentar
o tempo de resposta e a qualidade das solugdes geradas. Por trds desse mé-
todo, as premissas para integrar o desenvolvimento destacam a importancia

da promocao das praticas cognitivas.

A partir dos argumentos de ROGOFF, quando destacavam que as relagoes
sociais e colaborativas humanas forneceriam insights importantes sobre as
abordagens mais eficazes da experiéncia de aprendizagem, estruturou-se a
base para o sistema de interacao de conhecimento — como em LAVE e
WENGER (Comunidade de Pratica), onde as pessoas compartilham objetivos
comuns. Para a conformacgao mais geral do desenvolvimento, algumas bases

tedricas importantes foram observadas:

Disciplina Autor Teoria

Semiotica e Processos de Inte- | Charles PEIRCE (1839-1914) Informacgdo Semidtica
ragao

Semiotica e Processos de Inte- | Ferdinand SAUSSURE (1857- | Estruturas Linguisticas
ragao 1913)

Percepcao, Sistemas de Pen- | Max WERTHEIMER (1880- | Gestalt e Pensamento Constru-

samento e Processos de Intera- | 1943) tivo

cao

Sistemas de Pensamento e | Kurt LEWIN (1890-1947) Pesquisa-Agao e Psicologia
Processos de Interacao Comportamental

Sistemas de Pensamento e | BERTALANFY (1901-1972) Teoria dos Sistemas

Processos de Interacao

44



Comunicagdo e Processos de
Interacao

Norbert WIENER (1894-1964)

Cibernética

Sistemas de Aprendizagem e

Processos de Interacao

Jean PIAGET (1896-1980)

Construtivismo, Teorias da
Aprendizagem e Transdisci-

plinaridade

Sistemas de Aprendizagem e
Processos de Interacao

Lev VIGOTSKY (1896-1934)

Construtivismo Social

Sistemas de Aprendizagem e
Processos de Interacao

Rudolf STEINER (1861-1925)

Desenvolvimento de Conhe-
cimento Holistico

Sistemas de Aprendizagem e
Sistemas de Pensamento

Benjamin BLOOM (1913-1999)

Taxonomia e Aprendizagem
por Objetivos

Comunicacao

Claude
2001)

SHANNON (1916-

Teoria da Informacao

Semidtica, Sistemas de Pen-
samento e Processos de Intera-
cao

Herbert SIMON (1916-2001)

Pensamento Projetual

Percep¢ao, Sistemas de Pen- | Howard GARDNER Teoria das Inteligéncias Mul-
samento e Sistemas de Apren- tiplas

dizagem

Sistemas de Aprendizagem e | Barbara ROGOFF Processos Colaborativos
Processos de Interacao

Sistemas de Aprendizagem, | Jean LAVE e  Etienne | Comunidade de Pratica
Sistemas de Pensamento e | WENGER

Processos de Interacao

Sistemas de Aprendizagem e | Peter SENGE Organizacdo da Aprendiza-
Processos de Interagao gem

Sistemas de Aprendizagem, | Edgard MORIN Comunica¢do de Massa e Pen-
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Sistemas de Pensamento e samento Complexo

Processos de Interacao

Sistemas de Aprendizagem, | Ikujiro NONAKA e Hirotaka | Dindmicas do Conhecimento
Sistemas de Pensamento e TAKEUCHI

Processos de Interacao

Percepcao e Sistemas de Pen- | Alex OSBORN (1888-1966) Pensamento Criativo
samento

Algumas palavras-conceitos sao apresentadas, como suporte de entendimen-
to: vantagem competitiva, criagdo de conhecimento, estratégia de gestao do
conhecimento, plano de inovagdo, pratica trans organizacional, gestdo do
conhecimento, compartilhamento de conhecimento, heterogeneidade de co-
nhecimento, analise de redes sociais, comunidades de conhecimento, comu-
nidades de pratica, medicao, sistemas de colaboragao, fluxo de trabalho, mo-
delo de cognicao colaborativa, ciclo de vida do conhecimento, aprendizagem
organizacional, estudo de caso, ferramentas de gestao do conhecimento, pra-

tica reflexiva, conhecimento tacito, codificacao, know-in-action.

A ferramenta trabalha reunindo dados estratégicos, de tal forma abrangente,
que a capaz de atender as caracteristicas cognitivas dos distintos grupos en-
volvidos em um projeto ou negocio. Dessa forma, oferece ganho de perfor-
mance, motivagao e produtividade, aplicavel a tomada de decisdes nas di-

versas areas de negdcio.
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Foram pesquisadas dezenas de produtos e patentes relacionadas a sistemas
de apoio a decisao utilizados em diversas dreas do conhecimento e negdcios.
Além dos documentos citados, fazem parte do estado da arte, algumas me-
todologias e ferramentas que se destacam, ora como base conceitual, ora co-
mo conceituacao paralela, ora como suporte complementar ao desenvolvi-

mento e ao escopo do objeto da presente metodologia.

A ferramenta desenvolvida utiliza softwares de visualizacao dinamica, onde
as imagens expostas nessas interfaces caracterizam as relagoes criticas traba-
lhadas. Os mapas visuais, tratados como modelos de pensamentos, buscam
representar a maneira como as informacgoes se relacionam. A estrutura des-
sas conexoes representa um caminho de associagao e retencao de informacao

eficaz para a assimilagao de dados.

TreeAge - http://www.treeage.com;

ChoiceTree - http://www.arkansoft.com/ChoiceTree.html;

Decision Assistant - http://www.bizpeponline.com/DecisionAssistant.html;

Decision Engine - http://www.transparentlogic.com/landingpages/campaign/decisionengine;

InfoRapid Knowledge Map - http://www.inforapid.de/html/english.htm;

MetaScient Self Empowering Knowledge System - http://www.msoracle.com;

Decision Tree Based Rules - http://www.transparentlogic.com;

Free Flowcharting Tool - http://www.smartdraw.com;

47




Decision Tables - http://www.VillanovaU.com;

FlowChart.NET Control - http://www.mindfusion.org;

Free Financial Workbook - http://www.Ameriprise.com;

Flow Chart - http://www.pacestar.com/edge;

Dundas Data Visualization - http://www.dundas.com;

Advanced Visual System - http://avs.com/index_g.html;

Decision Tree - http://www.dtreg.com;

ER Diagram Generator - http://www.aquafold.com.

VISUAL THINKING - www.logo.com

BUSINESS INTELLIGENCE - http://www.decideo.com

THE BRAIN ENTERPRISE KNOWLEDGE PLATFORM - http://www.thebrain.com/lps/kmkm

AMBIENT DEVICE - http://www.ambientdevices.com

PENSAMENTO CRITICO ENCADEADO

TAXONOMIA DE BENJAMIN BLOOM

IIGSS - www.iigss.net

TRIZ - METODO DOS PRINCIPIOS INVENTIVOS DE ALTSHULLER - http://www.triz.org

DESIGN STRUCTURE MATRIX - www.dsmweb.org

BALANCED SCORED CARD - www.balancedscorecard.org

ESCALA DE DIFERENCIAL SUBJETIVO
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A Matriz de Relag¢oes Criticas, base da C-STRAT, ¢ a estrutura que acumula

informacoOes advindas das distintas areas funcionais:

area funcional setor profissional

escopo do negdcio administragao e estratégia

financgas administragao, contabilidade e estratégia

operagoes administragao, engenharia, design

recursos humanos administracdo e comunicacao

marketing administragao, comunicagdo, engenharia e design
stakeholders administragao, estratégia, comunicacdo e marketing
escopo do setor administragao, estratégia e marketing

Esse conjunto de informagdes gera um banco de dados expansivel e multi-
modal, possibilitando uma oferta de interfaces com distintas formas navega-

cao, exploracao e interacao de informagoes.

A metodologia pressupde uma visualizagao através de softwares com inteli-
géncia orbital, onde o objeto central 0,0,0, se adapta durante a navegagao. O
software deve, ainda, ter capacidade para disponibilizar as tabelas, textos,
imagens e graficos, referentes ao contetido gerado. Para o ganho de dindmica
e agilidade, a ferramenta traz o pressuposto da mobilidade, o software deve

ser, portanto, passivel de ser adaptado f sistemas do tipo handhelds.
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O Escopo

A ferramenta pode ser direcionada a diferentes niveis funcionais, podendo

ser suporte de decisdes nos niveis estratégicos, taticos e operacionais.

A C-Strat, apesar de orientada para decisao, por gerar um grande banco de
dados, pode ser utilizada como instrumento de inteligéncia organizacional,

uma vez que traz o pressuposto da documentacao e atualizacao de dados.

Da mesma forma, pode servir de base para simula¢des de cendrios, portanto,
fazendo-se de ferramenta de andlise estratégica e de suporte para treinamen-
to. Estd previsto o desenvolvimento de software — ja sistematizado - para a

organizacao dos dados nos formatos de visualizacao comentados.
Descricao

A ferramenta objeto da presente invencgao visa o auxilio a tomada de decisao,
busca ser um complemento ao processo de heuristica e raciocinio sobre ques-
toes complexas, servindo, nesse sentido, como uma hiperextensao do cére-
bro, uma vez que oferece um amplo suporte informacional sobre o problema
em questao. O modelo gerado se orienta em funcionar como um sistema de

auxilio a decisao, convergindo competéncias e qualidades como a seguir:

e flexivel e adaptdvel a diferentes contextos;
e potencializador de metodologias e ferramentas existentes;

e facilitador dos sistemas de controle de processos organizacionais;
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e identificador de stakeholders e seus ambientes;

e sustentador de diferenciais e vantagens competitivas;

e orientador de pensamento estratégico;

e condutor de planejamento estratégico;

e visualizador de mapas de posicionamento estratégico e ambiental;
e mapeador de cendrios;

e integrador tatico para tomada de decisdes consensuais;

e concentrador de dados criticos multimodais;

estruturador de sistematicas operacionais.

C-Strat e os Trabalhadores do Conhecimento

A crise dos anos 1970 mostrou a urgéncia de mudar alguns fatores criticos da
economia dentro das estruturas organizacionais. Na década de 1980, algu-
mas mudangas iniciais comecaram a mostrar algumas tendéncias importan-
tes relacionadas a uma estrutura organizacional mais democratica e igualita-

ria, reduzindo a burocracia.

As proximas décadas ja apontam para a absorcao dessas tendéncias, como
algo irreversivel como um novo modelo de gestao; no entanto, ainda em um

processo de reestruturagao e ajuste.

De alguma forma, essas mudangas sao caracterizadas por serem uma evolu-

¢ao auténtica - a0 mesmo tempo em que economizam tempo e aumentam a
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agilidade - e uma grande revolugao - a0 mesmo tempo em que propoem um
novo arranjo interno social, alterando estruturas hierarquicas e formas de

comunicagao, interagdo e, portanto, sinergia - no mundo dos negocios.

A descentralizagao e as formas menos hierarquicas sao inevitaveis, os avan-
¢os da tecnologia e da informacao sao as principais forgas para esse movi-
mento de mudanga organizacional. Nesse sentido, a pressao de uma concor-
réncia de mercado mais intensa e o potencial técnico multiplo aumentando,

determinou uma onda dinamica de novas demandas.

A mudanga de foco no tratamento do individuo mudando o status de impor-
tancia de 'operacional' para 'tatico' (e até mesmo 'estratégico'), implica, por
sua vez, toda a estrutura organizacional. Nao sé afetard diretamente a hie-
rarquia e a burocracia, o que ¢ bastante dificil e conturbado, mas também

aumentara a qualidade de tomada de decisdao em diferentes niveis.

Este grande processo lento e irreversivel estd em processo de desenvolvi-
mento desde meados do século XX. A era do pos-guerra trouxe a necessida-
de de rever o contexto geral — sobre — governo, sociedade, institui¢oes, cultu-

ra, consumo e organizagoes industriais.

Drucker (1954) apontou que "a classe de funciondrios que vem crescendo
mais rapidamente em ntimero e proporgao ¢ a de pessoas qualificadas e trei-

nadas". Dez anos depois, afirma que "essas novas indtstrias diferem da in-
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dustria tradicional 'moderna’ na forma de empregar predominantemente

trabalhadores do conhecimento em vez de trabalhadores manuais."

Na concepcao moderna - a percepcao do individuo, especialmente depois de
Fayol, Ford e Taylor, era como um numero, apenas uma extensao necessaria
da mdaquina. Nao era desejado que nenhum individuo se manifestasse de
forma alguma — qualquer perturbacao do desempenho mudaria os resulta-

dos da produgao. O individuo nao podia exercer sua subjetividade.

Esta ultima palavra muda tudo. Hoje, nas organiza¢des mais avangadas, o
individuo € convidado a exercer sua subjetividade, que imprime sua marca
no processo de tomada de decisdo, ajudando a empresa a oferecer uma expe-
riéncia tnica, ajudando os direcionamentos taticos. Este novo trabalhador,
como ser humano, agora é solicitado a co-desenvolver decisoes estratégicas
de alto nivel; dessa forma, é um ator-chave na geracao de inovagao. Este no-
vo trabalhador pensa. Aqui surge o grande problema do gestor: como geren-
ciar o trabalhador do conhecimento? Em outras palavras, como seria a estru-

tura para planejar com subjetividade e incerteza?

As mudangas trazem novos recursos para as empresas 'baseadas no conhe-
cimento’; quanto mais focada "uma institui¢ao se torna, mais depende da
vontade dos individuos de assumir a responsabilidade pela contribuicao pa-

ra o todo, para entender os objetivos, os valores, o desempenho do todo, e
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para se fazer entender pelos demais profissionais, as demais pessoas do co-

nhecimento da organizagao". (Drucker, 1989).

Entdo, esse processo continuo de mudanga de paradigma traz o homem ao
centro das atengdes. Todo homem tem seu proprio cérebro, isso significa
uma capacidade potencial de resolver ou participar na resolugao de proble-

mas de grande complexidade.

Empresas contemporaneas competem pela diferenciacao. Michael Porter su-
geriu duas formas basicas de competicao: custo e diferenciagao. Mas parece
que essa questao é apenas equilibrada com a ldgica global, a concorréncia é
definida pela diferenciacao. A diferenciacao, de forma geral, aproxima-se
bastante da ideia de inovagdo. A inovacgao € estruturada em conhecimento e

experimentacao, ambos derivados do pensamento individual.

Porter (1980) afirma que lidar com a diferenciacao exige que os produtores
segmentem mercados, o que significa, na época, que a organizagao diferenci-
ada incorreria em custos adicionais na criagao de sua vantagem competitiva.
Hoje, no entanto, a logica da diferenciacao ¢ comum a todos. Temos que criar
novos produtos, servigos, processos e modelos de negocios, e também temos
que lidar com cdpias concorrentes. Isso significa inovar e melhorar continu-

amente.
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A logica da informacao livre da Internet existe desde 1970; desde seus pri-
meiros anos, alguns conceitos importantes se uniram, baseados no intercam-
bio e interagem com a informacao. Sua evolugdo pratica e académica ajuda o
surgimento de outros conceitos fundamentais para os dias de hoje: trabalho

colaborativo, inteligéncia cooperativa e informagdes do usuario.
C-Strat e a Dinamica de Equipes

O ser humano, no centro das atengdes, nao sé melhorarad o ganho de agilida-
de e flexibilidade - resultante desse processo, mas, principalmente, da me-
lhoria do ganho intelectual e da disseminacao do conhecimento que esse no-
vo sistema definird. A ‘era do conhecimento’ significa que o conhecimento ¢é
o principal fator de produgdo para a nova logica. Assim, promover a aquisi-

¢ao, o intercambio e a geracao de conhecimento € a base disso.

Além disso, essa abordagem € a tinica maneira de tentar lidar com a dinami-
ca de mudanca. A tnica maneira possivel de tentar seguir o movimento da
mudanga € sendo preparado, e nao ha regra para isso, s6 podemos tentar. E
esse € exatamente o ponto das estruturas das equipes dinamicas: trabalhar
permanentemente em micro processos de mudanga. Esses grupos de traba-
lho ativos e fluidos, reinem-se para tentar, experimentar, discutir e explorar

possibilidades técnicas, avangos tecnologicos e tendéncias comportamentais.
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Davenport (2005) observa que "os trabalhadores do conhecimento tém altos
graus de especializagao, educagao ou experiéncia, e o objetivo principal de
seus empregos envolve a criagao, distribuicao ou aplicacao de conhecimen-
tos". Isso significa uma espécie de l6gica onde a empresa deve oferecer todas

as oportunidades e conforto possiveis para ajudar na promocao do trabalho.

H4 quase 30 anos de sua primeira aposta sobre o tema, Drucker (1980) alerta
que "requer a analise do trabalho em si. Requer a compreensao das etapas
necessarias, sua sequéncia e sua integragdo em um processo organizado. Re-
quer o fornecimento sistematico das informacdes necessarias e da ferramenta

necessaria'".

Essa abordagem significa um tipo de trabalho feito por um grupo de pessoas
que se mobilizam pelo interesse de tentar, vivenciar, discutir e explorar. Nes-
sa perspectiva, acabam por incrementar os resultados na busca da qualidade,
diferenciacao e agilidade — nao conseguem, no entanto, trabalhar com limites

tradicionais opressivos.

Esses grupos sao frequentemente estruturados em um modelo fluido, traba-
lham paralelamente as suas fungdes normais e se encontram quando tém
oportunidade. Trabalham com entusiasmo e prazer. E absolutamente estra-
nho, quase incompreensivel e incompativel com as estruturas organizacio-

nais tradicionais, e esta € exatamente a questao.
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O paradigma foi quebrado, as estruturas tradicionais nao podem incluir es-
sas equipes dinamicas, nao podem suportar estruturas que nao podem ser
medidas em nimeros, ndo podem suportar a ideia de trabalhar por prazer,
simplesmente nao entendem. Mas a mudanga de paradigma é assim; o gestor
que acha que entende o que estd acontecendo e que serd possivel adaptar sua
estrutura a nova logica estd completamente errado; apenas alguns serao ca-

pazes de fazé-lo. O processo de mudanga é feito mudando.

Como diz Drucker (1989) "a produtividade dos grupos recém-dominantes na
forca de trabalho, trabalhadores do conhecimento e trabalhadores de servi-
¢os, serd o maior e mais dificil desafio enfrentado pelos gestores nos paises
desenvolvidos nas proximas décadas. E um trabalho sério nesta tarefa assus-

tadora s6 comecou."

Como apontado, os individuos ganharam o direito de representar e se ex-
pressar. Um objetivo complexo como projetado, requer informacgoes detalha-
das de toda a dimensdo cognitiva possivel, para documentacao posterior,
mapeamento, comunicacao, clustering, classificagdo e organizagao para um

processo futuro de construgao de consenso.

C-Strat e o Foco nas Necessidades de Sustentabilidade

O termo ‘desenvolvimento sustentavel” surgiu do relatério de 1987 da Co-
missao Mundial de Meio Ambiente e Desenvolvimento da ONU (conhecida

como Comissao Brundtland) intitulado ‘Nosso Futuro Comum’. Significa a
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intencdo de compromisso “atender as necessidades do presente sem com-
prometer a capacidade das gera¢des futuras de atender as suas proprias ne-

cessidades”.

A reunido, destinada a abordar questdes sobre o rapido e cadtico crescimento
das economias globais, a deterioracao da vida e os danos ambientais, reco-
nheceu que os problemas eram globais e determinou que todas as nagoes de-
veriam estabelecer politicas de desenvolvimento sustentdvel como interesse

comuim.

“Uma economia em crescimento e um ambiente saudéavel sdo essenciais para
a seguranca nacional e global (...). O crescimento econdmico, a prote¢ao am-
biental e a equidade social estao ligados”. Com essas premissas, determinam
diretrizes para desenvolver politicas integradas, no sentido de alcangar tais

objetivos — local e globalmente.

Desde 1983, esse tipo de reunido sugere a definicao de padroes e comporta-
mentos com base no foco do desenvolvimento sustentavel e da cooperagao.
Colocar em pratica esses objetivos significa lidar com conceitos complexos,
ao mesmo tempo em que reune pessoas de cultura, ambiente, satde econo-

mica e comportamento completamente diferentes.

Algumas das metas desenhadas pelo encontro sao a realizacao de objetivos

comuns e mutuamente favoraveis:
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ediferentes formas de cooperacao;

ediferente compreensao da cooperagao;

e diferentes tipos de significados de cooperacao;

e desenvolvimento em que a preocupagao com o meio ambiente possa ser
traduzida em maior cooperacao entre paises em desenvolvimento e entre
paises em diferentes estagios de desenvolvimento econdmico e social;

e diferentes inter-relacOes entre as pessoas;

einter-relacOes entre recursos;

einter-relacoes entre o ambiente;

einter-relagdes entre desenvolvimento - técnicas e tecnologia;

econsiderar formas de lidar de forma mais eficaz com as preocupagoes
ambientais;

e considerar os significados pelos quais a comunidade local pode lidar de
forma mais eficaz com as preocupagoes ambientais;

e percep¢oes compartilhadas;

e questOes ambientais de longo prazo;

eesforcos adequados necessarios para lidar com sucesso com os proble-

mas de protecao e melhoria do meio ambiente;

e objetivos aspiracionais para a comunidade mundial (local a principio e

global em sua soma);
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As Fontes e Insights Conceituais

Estamos envolvidos na aquisigao de sistemas de conhecimento baseados em
processos de pensamento fluidos e complexos, isso significa trabalhar pola-
ridades conceituais e convivéncia com potenciais inconsisténcias. Estamos
trabalhando agora com um processo permanente de colaboragao, consistén-
cia e consenso, que envolve um constante fluxo entre razao e emocao, entre

seriedade e brincadeira entre certeza e incerteza, entre o particular e o geral.

A era do conhecimento exige que a experiéncia humana pessoal comece a
fazer parte da construgao de uma maior inteligéncia de rede, uma rede de
possibilidades flutuantes, complexidades. Este artigo tem como objetivo for-
necer contribui¢Oes para salvar, armazenar, interconectar informacoes para
serem acessadas como e quando necessario. Nessa abordagem, nossa busca é
baseada na heuristica cerebral - buscando trazer a tona uma ldgica de cons-

trucao cognitiva interna, comum a todos.

Nessa logica, a interacao entre arquitetura organizacional e alocagoes de re-
cursos facilitard o conhecimento interno e o relacionamento externo. A expe-
riéncia individual funciona como um importante recurso adicional para o
conhecimento, fundamental para a construcao das pontes cognitivas para a

construcao das bases de inovacao.
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As Comunidades de Pratica

Wenger (2009) define seu conceito de Comunidades de Pratica como um
grupo formado por pessoas que se envolvem em um processo de aprendiza-
gem coletiva em um dominio compartilhado do esfor¢o humano: uma tribo
aprendendo a sobreviver, um grupo de artistas buscando novas formas de
expressao, um grupo de engenheiros trabalhando em problemas semelhan-
tes, um grupo de alunos definindo sua identidade na escola , uma rede de
cirurgides explorando novas técnicas (...) Comunidades de pratica sao gru-
pos de pessoas que compartilham uma preocupagao ou paixao por algo que

fazem e aprendem a fazé-lo melhor a medida que interagem regularmente.

A Gestalt

A teoria Gestalt foi criada pelos psicologos Max Wertheimer (1880-1943),
Wolfgang Kohler (1887-1967) e Kurt Koffka (1886-1940), no inicio do século
XX. Foi baseado em um conceito macro que o todo é mais do que a simples
soma de suas partes. Dai vem um processo terapéutico existencial e experi-

encial, focado na experiéncia pratica e simbdlica do individuo.

A Pesquisa-Acao

Um dos precursores dos trabalhos da Gestalt foi Kurt Lewin (1890-1947); seu
trabalho tem importante aplicagao no conhecimento evolutivo e influéncia na

tomada de decisdes humanas. “A aprendizagem ¢ mais eficaz quando é um
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processo ativo e nao passivo”. Seu ciclo de conhecimento e aprendizagem,
revisitado por Kolb (1984) poderia ser retomado como este ciclo objetivo:
Experiéncia concreta — Reflexao — Conceituacdao — Experimentacao — No-

va Experiéncia concreta.

A Complexidade

O pensamento complexo define que algumas partes da experiéncia humana
nao sao capazes de serem classificadas ou reduzidas. Como em Morin (1994),
uma jornada em busca de uma forma de pensar que respeite a multidimensi-
onalidade, a riqueza, o mistério da realidade e saiba que as decisoes deter-
minantes - pelo cérebro, pela cultura, pela sociedade, pela histdria - que sao
essenciais para todo o pensamento, sempre co-determinam o objeto do co-

nhecimento. Isso é o que eu chamo de pensamento complexo.

A Inovagao pelo Usuério

Von Hippel (1986) identifica que muitas a¢des inovadoras sdo, na pratica,
desenvolvidas ou refinadas, por usudrios, clientes, consumidores. A contri-
buigao dos usudrios é que gerou a melhoria dos produtos e servigos. O con-
ceito principal aqui € articular pessoas com interesses especiais e passionais.
Paixao € o que legitima, motiva, mobiliza e impulsiona pesquisas e agoes
praticas de aplicagao. S6 focamos algo quando nossa atengao é mobilizada e
um processo de imersdo e explora¢ao do problema é efetivado — como Lewin

dizia: "se vocé quer realmente entender algo, tente muda-lo.
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O papel de aquisi¢ao, difusdo e criacao de informagdes apoiard uma cadeia
cognitiva para entender a estratégia organizacional e associard esses fatores
externos que moldarao a estratégia inovadora da empresa. Esses fatores in-
ternos e externos, ao mesmo tempo em que sao colocados juntos, trabalham
como um mecanismo inovador para criar e trocar conhecimento para a ino-

vagao.

Esta é uma das bases de abordagem deste artigo, focalizando a ldégica de
construir modelos fluidos capazes de lidar com rotinas baseadas em conhe-

cimento:

e grupos colaborativos;
e desenvolvimento individual;
e reunioes interacionais; e

e equipes especializadas;
C-Strat e as Representacdes Sociais

A representagao social ¢ uma forma de conhecimento socialmente elaborada
e partilhada, tendo uma visao pratica e concorrente da construcao de uma

realidade comum a um conjunto social. ¢

6 JODELET (1989, p.36).

63



Tais representacoes, fendmenos complexos e dinamicos, constituem a ativi-
dade das multiplas intera¢gdes na construgao dinamica do tecido social, ten-

do, nesse sentido, ambas as dimensodes de objeto e objetivo construtor.

O conceito de representacao parte da premissa que “cada um de nds vive
dentro de um mundo fechado e tenta reproduzir nos outros comportamentos
que confirmem as ideias preconcebidas que fazemos deles; na verdade, cri-
amos essas informag¢oes. Uma vez que essas informagOes se manifestem, elas
confirmam as coordenadas iniciais do nosso mundo individual e perpetuam-

no”’.

Esse conceito de representagdo coletiva ou social criado por Emile
Durkhé&im® ganhou novos contornos na visao de Serge Moscovici’, o qual
estabeleceu um modelo esquematico: [O-5-O-R]'’, onde identifica o organis-
mo, nucleo de representacdo, como centro atividade construtiva do indivi-
duo!!, onde tanto o estimulo como a resposta resultam da interagao entre as
dimensoes internas e externas do individuo na relacdo com o meio externo.

“Nesse sentido, as representacoes sao fatores produtores de realidade, de-

7 SEGA (2000).

8 Em “Da divis&o do trabalho social’, de 1893, o autor ja coloca questdes sobre as relagGes entre os individuos
e sua representacdo em agrupamento - a coletividade.

® MOSCOVICI (1961).

10 A abreviagdo corresponde as iniciais: ‘Organism — Stimulus — Organism — Response’.

11 MOSCOVICI, 1988, p.226.
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terminando a forma como o individuo interpreta a situagao e como lhe res-

ponde.” 12

Enquanto sistemas de interpretacdo, as representa¢des sociais regulam a
nossa relagao com os outros e orientam o nosso comportamento. Tais repre-
sentagOes teriam a forca de intervir “em processos tao variados como a difu-
sao e a assimilacao de conhecimento, a construcao de identidades pessoais e
sociais, 0 comportamento intra e intergrupal, as agOes de resisténcia e de

mudanga social”. 13 14

A representacOes sociais, dessa forma, estruturam-se como guias focais e irao
funcionar como mantenedoras da identidade e condutoras do comporta-
mento social em determinado contexto, em um processo continuo de mode-

lagem e remodelagem de seus alicerces cognitivos.

Na concepgao original de Durkheim’ um fendmeno social sé se estabelece,

ou seja, gera novas representagoes coletivas quando se configuram como

12 CABECINHAS, R. (2004, p.127).
13 CABECINHAS (2004) depois de JODELET (1989: 36-37).

14 When we study social representations, what we are studying are human beings asking questions and looking
for answers, human beings who think, not just handle information or act in a certain way” (Moscovici, 1981,
p.182).

15 para Durkheim (1989: 38; 46) as representac@es coletivas exprimiriam um ideal coletivo impessoal e esta-
vel, tendo como base as hormas e razdes religiosas, presentes na “raiz dos nossos julgamentos” (normas e
valores fundamentais para configuram o que seria “a esséncia da inteligéncia”) que teria como objetivo “do-
minar e envolver todos 0s outros conceitos”, ao passo que estes “dominam toda nossa vida intelectual”.
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uma (nova) referéncia simbolica, carregada de valor e sustentada pela estru-

tura coletiva maior.

Em sua evolugao conceitual tais representagoes, no entanto, como apontado
por MOSCOVICI (1981, p.183), seriam os fundamentos de uma (nova) ‘soci-
edade pensante’, onde “individuos e grupos nao sdo receptores passivos,
mas, sim, pensadores autonomos, que estao, constantemente, produzindo e

comunicando representagoes.”

Dessa forma, acontecimentos sociais, eventos cientificos, fatos culturais ou
ideologicos, seriam, na verdade, “alimento para o pensamento”, matéria-

prima para a construgao de sub-estruturas sociais.

Esse universo de interface e modelagem entre conceitos e valores individuais
somados em uma perspectiva coletiva, psicossocioldgica, é composta por
crengas, atitudes, habitos, histéria, opinides e caracteristicas comportamen-

tais de extrema complexidade.
As Bases para a Cognicao de Grupo

As investigacoes de DOISE (1984) sugerem quatro niveis contextuais de ca-
tegorizacao que podem funcionar como dimensdes complementares para

articulacao, sistematizacao e analise das representacoes sociais:
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Intra-individual — sistema de per- | Inter-individual — sistema de intera-

cepgao cao

Posicional — sistema comportamen- | Ideologico — sistema de valor
tal

Para o autor, essas categorizacoes auxiliam a identificar e estabelecer os ele-

mentos nucleares e periféricos componentes das representagoes.

As caracteristicas fundamentais das representagdes, apontadas por JODELET
(1990), reforcam, de forma complementar, o delineamento desses elementos
como ferramentas para melhor compreensao do fendmeno social; dessa for-

ma, baseado no autor, a representagao social tem dimensoes funcionais de

carater:
comunicativo simbolico
imagético construtivo
perceptivo autonomo
sensorial criativo
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Essa estrutura de natureza dindmica seria regida'® por dois processos se-
quenciados: a objetivacao e a ancoragem. A primeira tratando basicamente
da aquisi¢ao de novo objeto de representagao, onde a nova informagao é co-
dificada, valorizada e retida. “A ancoragem serve a instrumentalizacdo do
saber conferindo-lhe um valor funcional para a interpretagao e a gestao do

ambiente”.l”

Os dois processos — objetivagao e ancoragem — podem servir de ferramentas
funcionais para o monitoramento da introducao de novos valores dentro de
representagoes coletivas, uma vez que esses processos “servem para nos fa-
miliarizar com o ‘novo’, primeiro colocando-o no nosso quadro de referéncia,
onde pode ser comparado e interpretado, e depois reproduzindo - o e colo-

cando-0 sob controle”18

Tais processos de formacao e transformacao do conhecimento — como ferra-
mentas funcionais — permitem a compreensao de como os elementos repre-
sentados podem contribuir para a caracterizagoes constitutivas e expressivas
das relagoes sociais'. Tais caracteristicas teriam, ainda, potencial para estabi-
lizar, estimular, reduzir, acelerar e/ou promover a modificagao ou construgao

de novas representacOes sociais.

16 Segundo MOSCOVICI (1961).
17 JODELET, (1989, p38-39).

18 MOSCOVICI, (1981, p.192).
19 MOSCOVICI, (1961).
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A cognigao social ou de grupo refere-se aos processos interindividuais de se
perceber e pensar o contexto em que se vive, delineando, assim, uma ponte
de inter-relagcdes entre o que os individuos julgam, selecionam, interpretam,
lembram e fazem com o intuito de determinar valor, estabelecer significado e

tomar decisao.

Para DOISE (1992) numa perspectiva cognitiva, a importancia e significagao
de uma representacado estara associada e baseada em significagdes simbodlicas

proprias de um determinado campo social.

Uma estrutura de grupo so sera efetiva e legitima quando esse conjunto de
individuos, unidos por objetivos comuns?, de alguma natureza, se identifica
e se percebe como elemento integrante de uma inter-relacao de partilha,

complementaridade e dependéncia.

A soma das competéncias individuais quando agrupadas em torno da inten-
cao da realizacao de uma tarefa passa a se caracterizar como componente de
um fendmeno social podendo, dessa forma, ser classificada como competén-

cia coletiva.

Nessa complexa soma de competéncias, algumas caracteristicas individuais
irdo promover resultados mais ou menos efetivos e, nesse sentido, a quali-

dade do composto cognitivo individual — competéncias sociocomportamen-

20 Tais objetivos comuns acabam por definir fronteiras de distingdo entre grupos com outros objetivos.
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tais, técnico-operacionais e estratégicas — estardao diretamente relacionadas

com os resultados estratégicos alcangados.?!

A busca de uma plasticidade dessas caracteristicas seria passivel de ser deli-
neada seguindo as tentativas de mapeamento das competéncias estratégicas
organizacionais durante as duas ultimas década. Esses elementos cognitivos
com maior carga de positividade, por serem identificados como orientadores
de agOes estratégicas efetivas, passam a ser consideradas competéncias de
carater estratégico, delineando, assim, elementos de uma cognicao estratégi-

ca.

Torna-se necessdrio entender a gestdo de competéncias como uma questao

estratégica e sistémica ndo apenas especifica e individual (GOMES (2004).

A metodologia C-Strat busca a potencializacao dos processos de aquisi¢ao
do conhecimento, melhorando as possibilidades de tomar decisoes, estimu-

lando o desempenho e a motivacao dos individuos, de forma sistémica.

A sistematizacao e documentacao de elementos estratégicos vinculados aos
projetos permitem modelagens multimodais sobre o conhecimento tacito in-
dividual e a cultura coletiva de dado ambiente social, estimulando a apren-

dizagem, estimulando a integragao e o consenso.

21 Baseado em conceituages de PRAHALAD e HAMEL, 1994; TURNER e CRAWFORD, 1994;
JAVIDAN, 1998
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Na dimensao dos negdcios, a C-Strat desenha as bases para os processos de
desenvolvimento de produtos e servigos com maior amplitude de aceitagao e
cria as condigdes essenciais para o estimulo ao trabalho em equipes inovado-

ras, fundamentais para a manutencao de vantagens competitivas.

A metodologia baseia-se em ciclos espirais de documentacao de dados, gera-
¢ao de informacao e visualizacao em distintos formatos, oferecendo multi-
plas possibilidades de acesso, interagao e integracao dos dados. O processo
se estrutura em dinamicas de hot groups focados na direcao das questoes

fundamentais de dado contexto.

No caso especifico, como forma de esquematizagao, podemos elencar os ato-

res e fatores criticos principais do contexto do problema:
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Capitulo 3

C-Strat — Processo de Deposito

O processo de depdsito dessa ferramenta teve inicio em abril de 2008 e foi
fruto de uma série de reunides com o escritorio especializado em proprieda-
de intelectual da Coppe/UFR]. O processo, por conta das limitagdes or¢camen-

tarias da Universidade, teve que ser interrompido.

O Processo

1) titulo

Ferramenta Cognitiva de Apoio a Decisao Estratégica - C-STRAT

2) campo técnico — o que é e para que serve?
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A Ferramenta

A C-STRAT trabalha reunindo dados estratégicos, de tal forma abrangente,

que € capaz de atender as caracteristicas cognitivas dos distintos grupos en-

volvidos em um projeto ou negocio. Dessa forma, oferece ganho de perfor-

mance, motivagao e produtividade.

A Matriz de Relagdes Criticas

A base da C-STRAT ¢ a elaboragao de uma matriz que acumula informagoes

advindas das distintas areas funcionais:

area funcional

setor profissional

escopo do negocio

administracdo, estratégia

financgas

administracao, contabilidade, estratégia

operagoes

administracdo, engenharia, design

recursos humanos

administra¢ao, comunicacao

marketing

administracao, comunicacao, engenharia, design

stakeholders

administracao, estratégia, comunicacao, marketing

escopo do setor

administracdo, estratégia, marketing
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Esse conjunto de informagdes gera um banco de dados expansivel e multi-
modal, possibilitando uma oferta de interfaces com distintas formas navega-

cao, exploragao e interacao de informagoes.
Visualizacao de Dados

Pressupde a visualizagao através de softwares com inteligéncia orbital, onde o

objeto central 0,0,0, se adapta durante a navegacgao.

O software deve, ainda, ter capacidade para disponibilizar as tabelas, textos,

imagens e graficos, referentes ao contetido gerado.

Para o ganho de dinamica e agilidade, a ferramenta traz o pressuposto da
mobilidade, o software deve ser, portanto, passivel de ser adaptado a sistemas
do tipo 'handhelds'.

O Escopo

A ferramenta pode ser direcionada a diferentes niveis funcionais, podendo

ser suporte de decisdes nos niveis estratégicos, taticos e operacionais.

A C-STRAT, apesar de orientada para decisdo, por gerar um grande banco
de dados, pode ser utilizada como instrumento de inteligéncia organizacio-
nal, uma vez que traz o pressuposto da documentacgao e atualizacao de da-

dos.
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Da mesma forma, pode servir de base para simulagdes de cendrios, portanto,
se fazendo de ferramenta de andlise estratégica e de suporte para treinamen-

to.

Softwares como o OCTAVE (http://www.gnu.org/software/octave) e o TULIP
(http://www.tulip-software.org), ambos GPL (General Public License) se pro-

pOe a organizar os dados nos formatos de visualizagao comentados.

3) técnicas anteriores

Estado da Arte

As buscas mais amplas foram feitas no INPI (http://www.inpi.gov.br) e US
Patents

(http://patft.uspto.gov/netahtml/PTO/search-bool.html). Foram consultadas
as palavras-chaves das éareas disciplinares que compode o escopo da FCSDE,
como: DECISAO, GESTAO, ESTRATEGIA, VISUALIZACAO, COGNICAO,
INOVACAO e DESIGN. Desse conjunto, nao foi encontrado nenhum materi-
al técnico similar a proposta do COGSTRAT:
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Patentes
INPI
Processo / Depdsito / Titulo

PI9901366-5 19/04/1999 METODOS PARA VISUALIZACAO DE
TRANSFORMACOES ENTRE SERIES DE GRAFICOS RELACIONADAS

Método para apresentacao das mudangas de estrutura, ao longo do tempo.
As transformagdes baseadas em valores incluem cores dos nds e escalona-
mento da dimensao fisica na medida em que os graficos se expandem ou se
contraem. Os estados de um mapa em varios momentos sao representados
como uma série de graficos relacionados, produzindo um gabarito, onde a

cada no é atribuida uma tnica posigao de layout.

P10207958-5 07/03/2002 METODO PARA OBTER UM NIVEL DE
DESEMPENHO COGNITIVO; SINAL DE DADOS; METODO PARA
FORNECER UM NIVEL DE DESEMPENHO COGNITIVO; SINAL DE
DADQOS DE COMPUTADOR; SISTEMA PARA MONITORAR O NIVEL DO
DESEMPENHO COGNITIVO DE CADA UM DENTRE UMA
PLURALIDADE DE INDIVIDUOS; APARELHO PARA FORNECER UM
NIVEL DE DESEMPENHO COGNITIVO; E APARELHO PARA OBTER UM
NIVEL DE DESEMPENHO COGNITIVO A PARTIR DE UM DISPOSITIVO
EXTERNO
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Descreve-se um aparelho e um método para prognosticar o desempenho
cognitivo de um individuo, baseado em fatores que incluem, de preferéncia,
histérico do sono, a hora do dia, e as atividades do individuo. O método faci-
lita a criacao de curvas de desempenho cognitivo previsto, que permitem
que um individuo ajuste suas horas de sono, para produzir niveis mais altos
de desempenho cognitivo. O método facilita também a reconstru¢ao dos ni-

veis passados de desempenho cognitivo, baseado no histdrico do sono.

P19910133-5 21/04/1999 PROCESSO DE GESTAO DE OBJETOS EM UMA
REDE DE COMUNICACAO E DISPOSITIVO DE APLICACAO

A invengdo tem por objeto um processo de gestao distribuida de um catalogo
de objetos em uma rede de comunicagao. Podendo listar de objetos, coletar

respostas e transmitir informagoes.

P19304748-7 17/11/1993 DISPOSITIVO PARA O PROCESSAMENTO DE
INFORMACOES PERMITINDO A GESTAO DE UM RECURSO
INFORMATIVO POR UM SISTEMA DE ADMINISTRACAO

Permite, por intermédio de um protocolo padrao, o didlogo entre um sistema

de administragao e os recursos disponiveis.

P19608917-2 10/06/1996 SISTEMA DE PLANEJAMENTO ALIMENTADO
POR ESTRATEGIA E PROCESSO OPERACIONAL
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O sistema é proporcionado a partir da constru¢ao de um plano que define
uma pluralidade de estratégias e operagdes. O instrumento de planejamento
€ operavel para identificar uma série de problemas por comparagoes e rela-
¢Oes com as bases originais. A interface permite a interacao para ajustes ao

longo do processo.
P19403794-9 16/09/1994 SIMULADOR ESTRATEGICO

O simulador é um jogo montado sobre uma base de quadriculos e a partir da
utilizagdo de pecas que se deslocam no decorrer do jogo. As pegas sao divi-
didas em 3 grupos, sendo eles: de infantaria e engenharia; pecas missil e avi-
ao; e peca helicoptero. O objetivo é potencializar a capacidade cognitiva do

jogador.

US Patents

Process/Title

7,162,701 User interface for a decision support system

Mecanismo de busca e interface da informagao que utiliza método que per-
mite a navegacao hierarquica, mostrando o quadro geral e permitindo o de-

talhamento da informacao de acordo com o objetivo da busca.

7,130,805 Method and apparatus for generating progressive queries and models for

decision support
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A invengado proveé sistemas adaptativos para sustentar um sistema de tomada
de decisao, melhorando a performance de tempo e resultado. O sistema prio-
riza valores de dados, direcionando a aquisi¢ao, representagao e transmissao,

de forma progressiva e otimizada.
6,957,202 Model selection for decision support systems

Modelo de selecao de dados baseado em classificacao Bayesiana. Em um su-
per-modelo abrangente, associa os sub-modelos componentes de uma solu-
cao, seguindo orienta¢des informacionais focadas. O sub-modelo integra in-

formacoes adicionais na composicao do sistema de decisao.
6,931,392 Real-time decision support system

Sistema de apoio a decisdao em tempo real, incluindo meios para receber
consultas complexas colocados por uma pluralidade de usudrios e meios
para fornecer para cada uma das consultas. O sistema processa a base para

disponibilizar um resultado condicionado pela consulta.

6,697,808 Method and system for performing advanced object searching of a metada-

ta repository used by a decision support system

Meétodos e sistemas sao fornecidos para o uso em uma busca de um
repositorio de metadados. A orientagao para o armazenamento de dados é
focada num sistema de apoio a decisdao. A consulta define a procura dos

objetos que vao satisfazer os critérios de pesquisa.
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6,631,362 General decision-making support method and system

Para identificar a melhor escolha de um conjunto de alternativas, os usudrios
descrevem caracteristicas da busca, definindo um valor-alvo para a funcao
dos critérios e estabelece um nivel de conhecimento sobre estes. O sistema
calcula a utilidade esperada para cada alternativa possivel, gerando uma

probabilidade para cada alternativa, na busca da melhor escolha.
6,338,055 Real-time query optimization in a decision support system

Sistema e processo de avaliagdo de eventos para um sistema de apoio a
decisao em tempo real. Tem inicio a partir da defini¢do dos critérios da
consulta apresentados pelos usudrios, onde cada consulta, busca resultados

otimizados.
6,151,582 Decision support system for the management of an agile supply chain

Sistema de apoio a decisao para a gestao de cadeia de suprimentos ampla
incluindo fornecedor e cliente. O sistema realiza a andlise de dados para
apoiar decisoes de planejamento e permite a coordenacao de pedidos de ser-

vicos e a visualizacao da informacao.
5,940,816 Multi-objective decision-support methodology

Método computacional para suporte a decisao. Analisa e indica melhores
caminhos para a solucao de problemas, através da incorporacao de fatores e

consideragoes especificas.
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5,787,283 Framework for manufacturing logistics decision support

Ferramenta de suporte a decisao, incluindo um instrumento que retine meios
de proporcionar ao objeto-alvo todo um conjunto de representacoes relacio-

nais de atributos e propriedades acerca da estrutura logistica.
5,742,776 Decision support system

Sistema de suporte a decisdao baseado na documentacdo e arquivamento de
histdéricos de decisdo. A logica estrutura-se em sistemas acumulativos e com-
parativos de busca de melhores alternativas. O sistema pressupoe a alimen-

tagao interativa de dados.
5,596,502 Computer system including means for decision support scheduling

Sistema de apoio a decisdao baseado em visualiza¢do ctibica. Relaciona e clas-
sifica recursos, suplentes potenciais, materiais, operacao e tempo. Exibe ma-

pa 3D para visualizacao e tomada de decisao.

5,274,749 Interpretative system for systematic learning and support for decision-

making

O método se propoe a interpretar e direcionar possiveis solucoes através do
estabelecimento de metas semanticas — sinOnimos, associa¢Oes, generaliza-

¢Oes e palavras-chaves.
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5,175,797 Learning type decision support system

Método de um sistema para apoio a decisdo e melhoria da aquisicao de
conhecimento. O sistema é composto por um modulo de aprendizagem e um
modulo de assessoria, onde a manipulagao de valores referentes aos dados
sdo arquivadas e manipuladas com a ldgica de busca de um dicionario

simbolico.

Além do material analisado como base da pesquisa de estado da arte, algu-
mas metodologias e ferramentas se destacam, ora como base conceitual, ora
como conceituacao paralela, ora como suporte complementar ao desenvol-

vimento e ao escopo da C-Strat.
Ferramentas

Softwares de Suporte a Decisao

TreeAge - http://www.treeage.com
ChoiceTree - http://www.arkansoft.com/ChoiceTree.html
Decision Assistant - http://www.bizpeponline.com/DecisionAssistant.html

Decision Engine -

http://www.transparentlogic.com/landingpages/campaign/decisionengine
InfoRapid Knowledge Map - http://www.inforapid.de/html/english.htm

MetaScient Self Empowering Knowledge System - http://www.msoracle.com
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Decision Tree Based Rules - http://www.transparentlogic.com
Free Flowcharting Tool - http://www.smartdraw.com
Decision Tables - http://www.VillanovaU.com
FlowChart.NET Control - http://www.mindfusion.org

Free Financial Workbook - http://www.Ameriprise.com

Flow Chart - http://www.pacestar.com/edge

Dundas Data Visualization - http://www.dundas.com
Advanced Visual System - http://avs.com/index_g.html
Decision Tree - http://www.dtreg.com

ER Diagram Generator - http://www.aquafold.com

A ferramenta pressupoe a utilizacao de softwares de visualizagdo dinamica,
onde as imagens expostas nessas interfaces, caracterizam as relagdes criticas
trabalhadas. Os mapas visuais, tratados como modelos de pensamentos,
buscam representar a maneira como as informacgoes se relacionam. A estru-
tura dessas conexdes representa um caminho de associacao e retengao de in-

formacao eficaz para a assimilacao de dados.
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Visual Thinking - www .logo.com

O pensamento visual é uma proposta baseada em mapas visuais, os quais
seriam a chave para organizacao e compreensao da estrutura de informagoes

complexas.
Projeto Croquet - http://www.opencroquet.org

O Projeto Croquet35 é um consorcio internacional que tem por objetivo pro-
mover o desenvolvimento colaborado de um software de plataforma aberta,

feito para proporcionar aplicagoes multi-users de forma colaborativas.
Business Intelligence - http://www.decideo.com

O BI ¢ habilitado para a obtencgao e distribui¢cdao de informacdes geradas a
partir de dados operacionais, historicos e externos, visando a proporcionar
subsidios para a tomada de decisOes gerenciais e estratégicas, a partir do en-
tendimento e percepc¢ao dos universos das financgas, dos processos e das pes-

soas associadas a um projeto.

The Brain Enterprise Knowledge Platform -
http://www.thebrain.com/lps/kmkm

Busca conectar pessoas, processos e informacao num formato de interface
colaborativa, fornecendo o acesso a todos os recursos da informacao, criando
uma vista panoramica e conceitual dos processos do negocio, através de links

de relacionamentos.
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Ambient Device - http://www.ambientdevices.com

Baseando-se na grande quantidade de dados que nos chega por variados

meios, bombardeando o cérebro e dificultando o raciocinio a Ambient Device

propde-se a mapear e oferecer a seus clientes, informag¢des com uma abran-

géncia cognitiva customizada.

Pensamento Critico

Baseado nas defini¢coes de ENNIS (1996) e MERTES (2002) o modelo do Pen-

samento Critico propde que os aspectos afetivos, conotativos e ambientais do

pensamento devem ser considerados como criticos para os processos cogni-

tivos, seguindo uma sequéncia de inputs como a seguir:

Tabela - Encadeamento Conceitual do Pensamento Critico.

Estabelecimento de Necessidade

Estimulo Argumentagdes | Proposigao Disposicao | Pensar Nova

Gerado Associadas Mental Afetiva Critico Opiniao

Aquisicao de Conhecimento

Opiniao Estabe- | Informacoes Fluxo de Formula- | Associacido | Geracdo de

lecida Episodicas Memoria rio Seman- | de Ima- Visualiza-
tico gens ¢do

Feedback Ambiental para Novo Estimulo
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Taxonomia de Benjamin Bloom

E uma proposta de classificacao dos tipos de aprendizagem: cognitivo, emo-

cional e psicomotor, orientado por acoes verbais.

Cognitivo: Conhecimento; Compreensdo; Aplicagao; Andlise; Sintese; Avali-
acao.

Emocional: Recepcao; Resposta; Valorizacao; Organizacao; Internalizacao de
Valores.

Psicomotor: Percepcao; Resposta Conduzida; Automatismos; Respostas
Complexas; Adaptagao; Organizacao.

IIGSS - www.iigss.net

Com base no Pensamento Sistémico, trabalha com o objetivo de convergir o
conhecimento humano aplicado, associando na forma &rvores hiperbdlicas

agrupamentos do conhecimento ao longo do tempo, trabalhando com prin-

cipios cognitivos de diferenciagdo cromaticas e tematicas.

TRIZ - Método dos Principios Inventivos de Altshuller -
http://www.triz.org

O método dos principios inventivos envolve a utilizagdo de parametros de
engenharia e principios inventivos — seguindo as sugestoes de possibilidades

de solugao para um determinado problema. 1) Segmentagao ou fragmenta-
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¢ao; 2) Remocao ou extracao; 3) Qualidade localizada; 4) Assimetria; 5) Con-
solidacao; 6) Universalizacao; 7) Aninhamento; 8) Contrapeso; 9) Compensa-
cao prévia; 10) Agao prévia; 11) Amortecimento prévio; 12) Equipotenciali-
dade; 13) Inversao; 14) Recurvagao; 15) Dinamizacao; 16) Acao parcial ou ex-
cessiva; 17) Transic¢ao para nova dimensao; 18) Vibracao mecanica; 19) Acao
periodica; 20) Continuidade da acdo util; 21) Aceleragao; 22) Transformacao
de prejuizo em lucro; 23) Retro-alimentagao; 24) Mediacao; 25) Auto-servigo;
26) Copia; 27) Uso e descarte; 28) Substituicao de meios mecanicos; 29) Cons-
trugdo pneumatica ou hidrdulica; 30) Uso de filmes finos e membranas flexi-
veis; 31) Uso de materiais porosos; 32) Mudanca de cor; 33) Homogeneiza-
¢ao; 34) Descarte e regeneracao; 35) Mudanca de parametros e propriedades;
36) Mudancga de fase; 37) Expansao térmica; 38) Uso de oxidantes fortes; 39)

Uso de atmosferas inertes; 40) Uso de materiais compostos.

Design Structure Matrix — www.dsmweb.org

Trabalha com o objetivo de avaliar o impacto que cada atividade e a forma
como estes influenciam os varios elementos do sistema industrial, permitin-

do a anadlise e leitura de todo escopo do problema e seu macro-ambiente.
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E um sistema de modelagem que possui duas grandes linhas operacionais.
Primeiramente, ela pode representar um grande nimero de elementos de um
sistema e suas relagdes. Depois, em segundo, funciona como base de analise

técnicas, que podem ser usados para melhorar a estrutura do sistema.
Balanced Scored Card — www .balancedscorecard.org

A ferramenta oferece trés elementos criticos fundamentais para as organiza-
¢oes. Primeiro proporciona uma visao compartilhada sobre a empresa e seu
ambiente, dessa forma, funciona como um elo de comunicagao, ao passo que
converge, num modelo global, acdes localizadas aos objetivos da empresa ou
unidade de negdcios. Segundo oferece um sistema de feedback capaz de ava-
liar, analisar, experimentar e validar os conceitos estratégicos orientadores
das metas. E em terceiro lugar, decorrente do anterior, proporciona a revisao
da estratégia, ou seja, oferece subsidios para na alteracdo dos conjuntos de

metas estabelecidas, ajustando a direcao estratégica.

Escala de Diferencial Subjetivo

As mais adotadas sao as escalas LIKERT e a do DIFERENCIAL
SEMANTICO. Em ambos os casos o conceito é a associacdo de valores, nu-

meéricos ou conceituais, para classificar observagoes individuais, seja de lei-
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gos, seja de especialistas. Esse processo permite transformar uma soma de

enfoques subjetivos em dados numéricos/estatisticos.

4) descricao detalhada do invento

Historico
A Ferramenta como ‘Hiperextensao’

A proposta da ferramenta é o auxilio a tomada de decisdo; busca ser um
complemento ao processo de heuristica e raciocinio sobre questdes comple-
xas, servindo, nesse sentido, como uma ‘hiperextensdao” do cérebro, uma vez
que oferece um amplo suporte informacional sobre o problema em questao.
O modelo gerado serd orientado, entao, para funcionar como um sistema de
auxilio a decisdo, convergindo competéncias e qualidades como a seguir: fle-
xivel e adaptavel a diferentes contextos; potencializador de metodologias e
ferramentas existentes; facilitador dos sistemas de controle de processos or-
ganizacionais; identificador de stakeholders e seus ambientes; sustentador de
diferenciais e vantagens competitivas; orientador de pensamento estratégico;
condutor de planejamento estratégico, visualizador de mapas de posiciona-
mento estratégico e ambiental; mapeador de cendrios; integrador tatico para
tomada de decisoes consensuais; concentrador de dados criticos multimo-

dais; estruturador de sistematicas operacionais.
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Percepcéo
Meméria
Experiéncia
Vivéncia
Competéncia

cognicéo
base

Estrutura Conceitual do Modelo

Mapas Tematicos
Assuntos Similares
Arquivos Tematicos
Dados Multimodais

Pesquisas Existentes

Processo Decisdrio
de maior qualidade,
mais fluido, agil e
veloz

cognicdo
estendia

h 4

acéo
implementada

Simulacao do Processo Mental Estendido

Cenario Problema Informacao Interacéo Tomada
de e Base de Avaliacédo de
Deciséao Solucéao Dados Analise Deciséo

Ponderacéo
contexto objetivo meio processo acao

Esquematizacao do Processo Mental
Sistematica

O uso da ferramenta, o agente decisor e/ou conjunto de decisores devem se-
guir algumas rotinas. A primeira delas ¢ delinear o composto estratégico,
que vai orientar e situar o negocio em questdao em seu meio. Isto sera feito

com as orientagoes aos seguintes apontamentos:
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A andlise ambiental, onde é percebido e identificado o cenario no qual o ne-

gocio se estabelecerd;
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A declaracao da missao, onde se estabelece qual a razao de ser do
negocio;
Os valores, que sao destacados os pressupostos, ideias, crengas e
convicgoes do corpo executivo, os quais orientarao as decisdes do
negocio;
A visao, que, apontando para as melhores proje¢oes de futuro, para

onde o negdcio pode evoluir;

Os objetivos, onde sao tragcados os resultados a serem alcangados para

o cumprimento das premissas estratégicas apontadas;

As metas, onde se estabelecem as etapas e prazos a serem efetivados

ao longo do processo de alcance de resultados.

O inicio do processo da-se com a percepcao e o entendimento do
ambiente de contorno do escopo do problema por meio de quatro

ferramentas para uma breve construgao do cenario conjuntural.

A metodologia ou ferramenta de suporte a tomada de decisao tem um
carater de prover uma variada e complementar gama de elementos de

apoio, ora praticos e quantitativos ora subjetivos e qualitativos.



A construgdo e convergéncia desses elementos — atores e fatores

criticos — da-se a partir da elaboragao de intensa imersdo no problema;

Esse desenvolvimento funciona como um sistema focal especializado,
uma vez que seria composto por uma equipe de agentes de distintas

areas do conhecimento, com experiéncias, objetivos e enfoques;

A equipe multidisciplinar, observa, investiga, seleciona, hierarquiza,

classifica e sistematiza as inter-relagOes gerais;

A partir dai é gerada uma matriz de relagdes criticas e essenciais ao

projeto ou negdcio em questao.

Fruto dessa colaboracao, surge a necessidade de imprimir maior
énfase em determinados nucleos de inteligéncia e apoio cognitivo, os
quais serdo potencializados de acordo com os interesses (de cada caso)

apontados como criticos.

O software escolhido para o desenvolvimento, entao, oferece apoio
para visualizar, navegar e interagir com os dados, permitindo a
conformag¢ao do macro-cendrio critico do negocio ou projeto. Permite,
ainda, simular esse cendrio com a alteracao dos valores ponderados na

matriz de relagOes criticas.

O conjunto facilita e apoia a tomada de decisao nos varios niveis

operacionais, sustentando a consisténcia dos objetivos estratégicos.
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= O sistema serve como nucleo de registro documental da histéria e da

cultura organizacional envolvida no negdcio ou projeto.
Método
O Modelo em Etapas

As tarefas que envolvem as tomadas de decisao estao cada vez mais comple-

xas e envolvem uma quantidade de dados cada vez maiores.

A metodologia estrutura-se, organizando os componentes situacionais, para
auxiliar no suporte dos processos de apoio a decisao, oferecendo distintas

formas de representacao de conhecimento.

O processo tem a participacao de Facilitadores Estratégicos (FE) que agem
orientando e direcionando o trabalho dos Agentes Especialistas (AE), que, a
partir da andlise e estruturagao de dados especificos dos Fatores e Atores

Criticos do Problema (FACP), geram uma matriz de relagoes criticas.

A estruturacao basica ¢ feita seguindo o conceito de construcao de uma arvo-
re estratégica baseada em 5 Areas Funcionais (AF) basicas: FINANCAS;
OPERACOES; RECURSOS HUMANOS; MARKETING e STAKEHOLDERS —
FORMS.

Para cada situagao, o sistema deve ser alimentado de maneira especifica, de

acordo com o projeto, negocio ou a ideia de utilizagao prevista.
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De forma genérica podemos segmentar as etapas operacionais da metodolo-
gia:
a) Formulagao do problema - o qué e porqué se precisa decidir?

b) Determinagao de um conjunto de agOes potenciais - os atores geram alter-

nativas.

c) Elaboracdo da familia coerente de critérios - conjunto de critérios para ava-

liar os efeitos causados pela agao no ambiente.

d) Avaliacao dos critérios - as linhas correspondem as ag¢Oes a avaliar e as

colunas representam os respectivos critérios de avaliacado.
e) Determinacdo de pesos dos critérios e limites de discriminagao - os pesos
numéricos da importancia relativa de cada critério.

f) Agregacao dos critérios - avaliagdes dos diferentes critérios para cada agao.

Aos consultores facilitadores caberao a elaboracao a e difusao de documen-
tos mapeadores do processo, contendo os topicos anteriores, de acordo com

as orientacoes:
e Estudos de base;

e Proposicao de agdes potenciais;
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e Proposicdo de critérios;

e Avaliagao das agoes potenciais;

¢ Proposi¢dao de um método de agregacao;
e Fixacao dos valores dos parametros;

e Proposicao de andlises de sensibilidade;
e Aplicacdo do método de agregacao;

e Recomendacao;

e Escolha das ac¢Oes potenciais;

e Escolha dos critérios;

e Validagao das avaliagoes;

e Integracao das avaliagoes contestadas.

Etapa 1)

Estruturacao Especialista Basica — EEB

e 6 Agentes Especialistas (AE) — 3 internos e 3 externos, comegam a

trabalhar a formulagao do problema (FP);
e ¢ construido o Cendrio Estratégico Interno — CEI;

e com a identificagdo do Escopo Estratégico do Negdcio — EEN;
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com a explicitagao do Cendrio Competitivo Geral — CCG;

com a caracterizacao dos Fatores e Atores Criticos envolvidos no
Problema — FACP;

com a orientagao das caracteristicas essenciais dos novos AE que

complementarao a equipe — 3 elementos internos e 3 externos;

0os 6 atores especialistas passam a ser Facilitadores Estratégicos
(FE);

Documentacao dos Dados — DD.

Etapa 2)

Identificacao e Analise do Problema — IAP

0s 12 AE iniciam a imersao;

os 6 FE orientam os trabalhos;

com a Identificacao de Atores e Fatores — IAF

com o Mapeamento de Atores e Fatores - MAF

com a Avaliacao de Atores e Fatores — AAF

com a Classificacdo Hierarquica de Atores e Fatores - CHAF
e das demais causas e efeitos que conformam o problema;

Documentacao dos Dados — DD.
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Etapa 3)

Selecao Hierarquica dos Objetivos - SHO
e Segmentacao dos Subsistemas Operacionais — SSO;
e Avaliacdo dos Problemas Especificos — APE;
e Delineamento das Estruturas Associadas — DEA;
e Delimitacao das Fronteiras de Influéncia — DFI;
e Identificacao das Relacoes Fundamentais — IRF;
e Mapeamento dos Stakeholders Potenciais — MSP;
e C(lassificagao Hierdrquico dos Stakeholders — CHS;

e Documentacao dos Dados — DD.

Etapa 4)

Discussao e Questionamento de Alternativas - DQA
e Analise final das proposicoes;
e Avaliacao de Alternativas Criticas — AAC;
e Repasse dos caminhos potenciais;

e Documentacao dos Dados — DD.
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Etapa 5)

Matriz de Planejamento Genérico - MPG
e Descricao do Quadro Geral - DQG ;
e Suposicoes Relevantes;
e Indicadores Criticos — IC;
e Formas de monitoramento;
e Revisao de sobreposigoes;
e Agrupamentos Tematicos — AT;
e Magnitude dos Riscos - MR;

e Documentacao dos Dados — DD.

Etapa 6)

Elaboracao de Matriz de Relag¢des Criticas - EMRC

A partir da (DD) das etapas anteriores: estruturacao dos principais (FACP):
identificacdo, caracterizacao e hierarquizagao dos (FE); andlise das varidveis
criticas — VC: explicitagao das alternativas, méritos e desvantagens relativas
a cada elemento critico e tabulagdo para futuras classificagdes, decorre a
identificacao das linhas decisdrias potenciais e a comparagao entre agdes que

se pretendem comparar entre si, em termos dos méritos e desvantagens rela-
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tivas, face a um conjunto de critérios de avaliagao que sao definidos de acor-

do com os pontos de vista dos atores.

O processo de avaliagao pressupde um trabalho de sintese e adaptac¢ao, onde
os elementos mais sensiveis sdo destacados de acordo com seu potencial im-
pacto, densidade informacional e as tendéncias estratégicas que foram se de-

senhando no mapa cognitivo gerado.

Segue a descri¢ao dos passos procedurais necessarios para dar inicio a utili-

zagao da ferramenta, onde cada um dos (AE) vai agir como um decisor.

A perspectiva do modelo nao € criar um sistema fechado, onde o usuadrio fica
preso e restrito a conceitos pré-estabelecidos, mas sim, oferecer a oportuni-
dade de adequacao dos atores e fatores criticos as dinamicas setoriais e mer-

cadoldgicas.

Passos

Passo 01

O decisor da a sua visdao do composto estratégico.
1?) Suporte Cognitivo — Apoio a Construcao Heuristica.

Onde sao agrupadas informacgoOes referenciais de elementos determinantes,

similares, associativos e/ou elucidativos do problema associado, como: defi-
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ni¢Oes estratégicas, palavras-chave, vocabuldrio semantico, a¢des similares e

arquivos de apoio.
2%) 5FM (Cinco Forcas de Michael Porter) — Analise Ambiental

Onde ¢ identificada a forgca da pressao de cinco elementos estratégicos na

conformacao de um cendrio de negdcios:
* Grau de Rivalidade entre as Empresas Concorrentes (REC);
* Poder de Negociacao dos Compradores (PNC);
= Poder de Negociacao dos Fornecedores (PNF);
= Ameaca de Novos Entrantes na Competicao (ANE); e
* Ameaca de Novos Produtos Substitutos (ANP).
3%) Analise SWOT - Analise Estratégica

Aqui sao elencados os Pontos Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades e Amea-

cas que se identificam no cendrio de negdcios.
4*) Analise PDCA - Checklist Operacional

Aqui é aferida a evolucao dos procedimentos operacionais em curso, em re-

lacao a Planejamento, a Desenvolvimento, a Checagem e a Acao.
52) Analise 5W+1H - Checklist Tatico

Agora serao identificados os atores e fatores principais, através das questoes:
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O qué?, Quando?, Quem?, Onde?, Por qué? e Como? (Why?, When?, Who?,
Where?, Why? e How?).

Passo 02

O decisor enquadra os setores criticos de seu negdcio, dentro das Areas Fun-
cionais (AF) pré-estabelecidas pelo modelo: Finangas (F), Operagoes (O), Re-
cursos Humanos (R), Marketing (M) e Stakeholders (S).

Passo 03

O decisor identifica e aloca as Tarefas Operacionais (TO) nas respectivas
Areas Funcionais (AF) - FORMS.

Passo 04

O decisor atribui Peso (P) para cada AF, podendo este, variar entre seis valo-
res: 0,1; 0,2; 0,3;0,4;0,5; e 0,6; devendo sua soma ser igual a 1,0.

Tabela de Atribuicao de Peso

Dimensé&o Funcional Peso

F —financas; entre0,1e 0,6
O — operacies; entre 0,1e 0,6
R — recursos humanos; entre0,1e 0,6
M — marketing; e entre 0,1e 0,6
S — stakeholders. entre 0,1e 0,6
total 1,0
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Cada dimensdo funcional serd representada no espago na forma de solidos

coloridos e de forma proporcional aos valores a eles atribuidos.

Passo 5

O decisor estabelece uma Classificagao (C) de Diferencial Semantico para ca-
da item, de acordo com o grau de importancia a ele associado: (5) extrema-
mente importante, (4) muito importante, (3) importante, (2) pouco importan-

te e (1) quase sem importancia.

Passo 6

O sistema gera uma Ponderacao (PD) a partir da multiplicacao do Peso pela

Classificagao (P x C), como no exemplo da tabela a seguir:

Tabela de Simulacao do Processo de Ponderacgao

Sub-item funcional P c PD
Orcamento operacional 0,20 5 1,00
Custos de producéo 0,20 5 1,00
Custos variaveis 0,20 3 0,60
Administracéo de caixa 0,20 4 0,80
Incentivo as equipes 0,30 3 0,90
treinamento 0,30 5 0,90
Capacitacio inferna 0,30 5 1,50
Educacéo no trabalho 0,30 2 0,60
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Passo 7

Da-se inicio a construg¢ao da Matriz de Relacionamentos Criticos (MRC), a
partir do cruzamento das TO identificadas na sequéncia FORMS, onde cada
item terd aferido seu grau de influéncia sobre todo o conjunto de fatores cri-

ticos.

O decisor assinala (1) para identificar uma Forte Influéncia (FI) sobre o outro.
E assinala (0) para sinalizar um grau de Influéncia Fraca (IF). Vale lembrar
que essas atribuigoes de intensidade, ocorrem apos a selecao de um conjunto

criticos de fatores, onde todos sao relevantes.
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Tabela de Relag¢des Criticas — Grau de Influéncia e Impacto

Passo 8

A partir dai o sistema identificara a porcentagem do Total de Dependéncia
(TD) e do Total de Influéncia (TI) de cada fator.
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Tabela de Relac¢des Criticas — Total de Dependéncia
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Tabela de relacoes Criticas — Total de Influéncia

Passo 9

O decisor, agora, vai voltar a aferir cada fator, averiguando se a relacao de
Impacto e Influéncia é Diretamente Proporcional (DP) — nesse caso utilizan-
do a cor Verde, ou se a relacao de Impacto e Influéncia é Inversamente Pro-

porcional (IP), utilizando a cor Magenta.
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Tabela de relacoes Criticas — Rela¢des de Impacto

Passo 10

O decisor comega a usar as ferramentas de visualizagao, que o auxiliarao a

enxergar detalhes dos agrupamentos formados.

A visualizagao se disponibilizard na forma de Arvore Hierdrquica e/ou Cor-
po Orbital ( Gravitacional) — trazendo referéncias extras de cor, movimento e

intensidade. Na navegagao € possivel filtrar as informagoes de acordo com as
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necessidades e interesses, em blocos informativos segmentados em agrupa-

mentos como expostos a seguir:

* Ferramentas de Suporte Cognitivo — formando um conjunto de in-

formacoes textuais, graficas e de apoio cognitivo;

* Areas Funcionais — formando conjuntos tematicos de cada grande

area especificada dentro das categorias funcionais;
* TFatores de Maior Dependéncia;
* TFatores de Maior Importancia;
= Fatores de Menos Influéncia.

E possivel transitar livremente entre os topicos investigados, possibilitando

uma visao dindmica dos varios atores e fatores estratégicos em questao.
Tipificacdo de Casos e Aplicagdes Provaveis

Além do suporte a tomada de decisao, o intuito genérico € auxiliar o incre-
mento da estrutura organizacional na busca por consisténcia de valores. Co-
mo forma de sustentar os interesses institucionais em rela¢ao a estratégia e a

sustentabilidade de vantagens competitivas nas seguintes agoes:
e processo para diagnostico dinamico em tempo real;
e assisténcia a decisao;

e organizacao de dados;
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documentagao de experiéncia de especialistas;
interface de usuario;

visualizacao;

gestdao dinamica de dados;

supervisao, controle, armazenamento e gestao de informacoes;

Comentario 01
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A partir da construc¢ao da Matriz de Relagoes Criticas, uma quantidade
complexa de dados vai sendo construida. Uma das formas possiveis
de visualizagdao ¢ por meio da metafora de ‘corpos orbitais’, os quais
podem ser ‘filtrados” de acordo com a tematica estratégica perseguida,

como ilustrado a seguir:




Comentario 02

Roger Sperry — Nobel de Medicina e Fisiologia de 1981 comprovou e deter-
minou as fronteiras de funcionamento dos dois hemisférios cerebrais que
conduzem a cogni¢ao humana. O hemisfério esquerdo, responsavel por pro-
cessos logicos; verbais; analiticos; lineares; temporais; e sequenciais. O he-
misfério direito, responsavel por processos intuitivos; visuais; sintéticos; ho-
listicos; atemporais; e iterativos.

A modelagem proposta pela ferramenta C-STRAT converge e congrega mul-

tiplas formas de percepcdo das questdes criticas associadas a um problema,

ampliando, assim, o universo de compreensao dos cendrios.

O quadro a seguir representa 12 topicos relevantes na condugao da estrutura
cognitiva dos individuos, apoiados em dois blocos principais: a dimensao

emocional e a dimensao racional.
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No ensaio simulado, a capacidade cognitiva representada, estabelece um
mapa demonstrativo da ampliagao do escopo de compreensao do individuo,
seja na identificagdo de atores e fatores criticos, seja na compreensao e for-

mulacdo de problemas, ou seja, na percepc¢ao de ambientes e cendrios.

No conjunto azul vemos o mapa resultante de enquetes feitas com pessoas
orientadas pelo lado esquerdo do cérebro. No conjunto vermelho vemos o
mapa resultante de enquetes feitas com individuos orientados pelo lado di-

reito do cérebro.
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No mapa final, simulando a soma de um trabalho em equipe orientado pela

ferramenta C-STRAT, vemos a potencial abrangéncia cognitiva oferecida.
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Capitulo 4
Inovagao e Tecnologia: Logica Fuzzy e Design Thinking Aplicados

em Processos de Avaliacio

O trabalho? que se segue ¢ o registro do projeto de consultoria que avaliou
0s processos e as dinamicas da Metodologia Telessala — desenvolvida pelas
equipes da Fundacao Roberto Marinho e da Secretaria Estadual de Educacao
do Estado de Pernambuco, no periodo entre 2012 e 2013. A avaliagao técnica
foi desenvolvido pelo consdrcio Klam Multimidia, LabFuzzy/Coppe e Agén-
cia UFR]J de Inovagado, contou com a coordenacao de Paulo Reis e com de-
senvolvimento técnico e cientifico da equipe dos especialistas: Fabio Krykh-
tine; Antonio Morim, Eduardo Sa Fortes, Getulio Martins, Guilherme Weber,

Francisco Doria, Carlos Cosenza e Erivelton Silva. O trabalho teve como sus-

22 Trabalho de consultoria, originalmente produzido como Capitulo 11, da obra GUIMARAES, V. Avaliagio
Externa do Projeto Travessia 2012/2013. Fundacéo Roberto Marinho. Capitulo 11. 2014.
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tentacao cientifica a Logica Fuzzy, que permitiu elaborar as andlises comple-

xas necessarias, que projetos socioeducacionais demandam.

O objetivo — e desafio — foi desenvolver e desenhar uma modelagem de ava-
liagdo capaz de revelar o impacto de tais projetos em seus respectivos publi-
cos-alvo. Para enfrentar esse desafio, entende-se que a modelagem devesse
ser convergente com a moderna concepgao de avaliagdao. Ou seja, com o con-
ceito de avaliagdo em que os resultados traduzem a intensidade e o nivel de
interagao dos individuos pesquisados, segundo o conjunto de fatores e ele-
mentos socioambientais presentes em tais projetos. Ao mesmo tempo, man-
tivemos a esséncia da avaliacdo classica, que € a de apreciar instancias de
transformacgdes nos individuos no ambiente de envolvimento e desenvolvi-
mento de capacidades cognitivas e de relacionamento humano inerentes aos

projetos.
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O projeto denominado de Travessia — Programa de Aceleracao de Estudos de
Pernambuco, foi langado em junho de 2007, constituindo parte de uma agao
da politica publica de ensino do governo de Pernambuco, com a finalidade
de reduzir a defasagem idade-ano dos estudantes do ensino médio (desde
2007) e ensino fundamental (a partir de 2010), da Rede Estadual de educacao
publica.

Para a consecugao dos objetivos desse programa, a Secretaria de Educagao de
Pernambuco convidou a Fundagao Roberto Marinho (FRM) para aplicar, por
meio de parceria, sua bem-sucedida metodologia adotada no Telecurso® - a

Metodologia Telessalam™.

Assim, como objetivo, o Projeto Travessia visava a mudar o quadro da edu-
cagdo publica em Pernambuco no que diz respeito a conclusdo do ensino
médio (para jovens acima de 17 anos) e do ensino fundamental (para jovens
com 15 anos ou mais). Antes de ser adotado como politica pablica, a defasa-
gem idade-ano no ensino médio era de 70%. Em 2014, houve reducao dessa

distorgao para cerca de 40% no ensino médio.

O Projeto Travessia foi analisado por um prisma inovador, em que aspectos
relativos a vida dos estudantes (nas dimensdes pessoal, profissional, social,
familiar e expectativa futura) foram usados como elementos reveladores da
transformagao que o estudante percebe em sua vida ao sair do projeto, em

comparagao com o momento da entrada, 18 meses antes.
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Para a composicao desse sistema de andlise, os pesquisadores do LAB
FUZZY da COPPE/UFR], junto com a Klam Multimidia e a Agéncia UFR] de
Inovagao, desenvolveram um modelo para capturar, em diferentes momen-
tos, as percepgoes e impressoes de grupos distintos compostos por profissio-
nais de educa¢ao em niveis de supervisao, coordenacao e docéncia e, poste-

riormente e principalmente, pelos préprios estudantes.

O formato de avaliagao proposto foi desenvolvido sob a ética inclusiva rela-
cional, que analisa aspectos de similaridade existentes entre os diversos gru-
pos avaliados, capturados por instrumentos paramatematicos de andlise,
permitindo que um elemento estabeleca grau de pertencimento ou pertinén-

cia em diversos grupos de indicadores.
O Processo de Avaliacao

A visao moderna desse processo de avaliagao, neste caso sob uma Otica mais
flexivel de mensuracao, permitiu a visao multidimensional e a resposta de
varias dimensoes por meio de uma informacao unica de entrada. A ldgica
fuzzy, proposta como instrumento capaz de traduzir o impacto do projeto na
vida dos estudantes, foi desenvolvida e aplicada com base em modelos pré-
estabelecidos empregados amplamente em problemas de engenharia moder-
na, e customizada em solugdes especificas para abordar o intenso grau de

incerteza presente nas fronteiras entre as diversas dimensoes avaliadas.
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O projeto teve como escopo uma consultoria de cunho cientifico de Pesquisa
& Desenvolvimento com Inovacao (P&D+I) para realizar a avaliacdo das
turmas do Projeto Travessia no ano de 2013, no Estado de Pernambuco, e
mensurar seu impacto (transformacao da vida dos estudantes que partici-

pam de projetos de aprendizado por meio da Metodologia Telessala™).

O objetivo da avaliagao do projeto foi realizar uma investigagao apoiada em
conhecimentos cientificos considerados estado da arte, j& experimentados
por meio de aplicagdes em outros segmentos produtivos e publicados am-

plamente em artigos e periddicos de ciéncia.

A légica fuzzy permitiu desenvolver um modelo de avaliagdo em sinergia
com a Metodologia Telessala™ e promover uma abordagem diferenciada
dos paradigmas cldssicos da avaliagao. O uso da ldgica fuzzy no campo da
avaliagao educacional contribuiu para uma visao multidimensional do im-

pacto do Projeto Travessia.

Esse projeto de avaliagdo pode também representar uma contribuigao para a
criacao de bases de conhecimento sobre o Projeto Travessia, essenciais ao seu
gerenciamento e contribuir para a superagao dos desafios da FRM em ame-

nizar o débito social existente no Brasil, em especial na Educagao.
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Justificativa

Dada a criticidade e a urgéncia nas agdes ligadas ao desenvolvimento da
educacao no Brasil, esse projeto realizou uma agao relevante na medida em
que aplicou modelagem matematica inovadora, 16gica fuzzy, para a mensu-
racao de percepgoes. A tradugao destas percepcoes por meio de sentengas
matematicas que permitiram identificar indicadores de impacto e, posteri-
ormente, relaciond-los com diferentes amostragens, representou a criagao de
uma ferramenta especifica e 1util para o gestor de educagao, que uma vez
apropriando-se dessas informagoes, pdde inferir em ag¢des praticas e objeti-
vas para a reducao de desigualdades e disparidades apontadas por seus re-

sultados.
Aspectos Inovadores do Projeto

A inovagao nesse projeto deu-se em todos os momentos, da concepgao a
producao de resultados. Esse processo se iniciou pela proposta de realizar a
abordagem por meio de uma ferramenta diferente da avaliacdo classica, a
logica fuzzy, e desdobrou-se na metodologia criada para captura e obtencao

de resultados.

A aplicacao de logica fuzzy, ou logica nebulosa, foi a base para o desenvol-
vimento de um tratamento de informacdes por meio de relacdes de conjun-

tos. A espinha dorsal do método proposto foi baseada na visao de confronto
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de matrizes, com experiéncia amplamente sdlida obtida em diversos projetos
desenvolvidos pelo Prof. Carlos Alberto Nunes Cosenza. Com base nesse
conhecimento e apropriados de criatividade e ferramental de aplicagao de
logica fuzzy, os pesquisadores/consultores buscaram ampla integracdo com
diferentes grupos especialistas trabalhando, em um primeiro momento, no
alinhamento conceitual junto a equipe de educacao da FRM; em um segundo
momento com os coordenadores regionais e supervisores e, em um terceiro
momento, com professores das turmas escolares. Os instrumentos utilizados
para a captura de informagoes foram alinhados, ponderados e aplicados nos

grupos especialistas e, posteriormente, aplicados na amostra de estudantes.

Outro aspecto inovador ¢ a criagdo de uma base georreferenciada para a plo-
tagem dos resultados de pesquisa. Essa base representa o primeiro movi-
mento estratégico para a criagdo de um sistema de gestao integrado dedicado

ao monitoramento das acoes em educacao.
Referencial Tedrico
A Logica Fuzzy

A logica fuzzy é hoje uma das mais bem sucedidas tecnologias para desen-
volvimento de sistemas sofisticados de controle, de apoio a decisao e de ava-
liacdo. A razao disso é simples: a logica trata essas aplicacoes de uma forma

similar a que o ser humano usa, com uma capacidade de geracao de solugoes
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precisas, a partir de informacOes exatas ou aproximadas. Preenche uma la-
cuna importante nos métodos de design convencionais, deixada vazia por
abordagens estritamente matematicas (por exemplo, projeto de controle line-
ar), e abordagens exclusivamente baseadas em logica (por exemplo, sistemas

especialistas) no projeto do sistema.

Enquanto outras abordagens requerem equagOes exatas para modelar com-
portamentos do mundo real, a modelagem fuzzy pode acomodar as ambi-
guidades, vaguezas e outras fontes de imprecisao da linguagem humana do

mundo real e da logica.

A légica fuzzy prové um método intuitivo para descrever sistemas em termos
humanos e automatiza a conversao dessas descri¢coes (ou especificagoes) do
sistema em modelos eficazes. De um modo geral, deve ser vista mais como
uma area de pesquisa sobre tratamento da imprecisao, vagueza e ambigui-
dade, que, comumente, caracterizam os atributos de objetos fisicos e mentais.
De um modo geral, a logica fuzzy e suas aplicagoes estao normalmente asso-
ciadas ao uso da Teoria dos Conjuntos Fuzzy, proposta por Lotfi A. Zadeh,
em 1965.

Neste contexto, a logica fuzzy é um superconjunto da logica convencional
(Booleana) que foi estendido para lidar com o conceito de verdade parcial,
com valores-verdade indo desde o “completamente falso” até o “completa-

mente verdadeiro”. Se atribuirmos os valores numéricos (0) e (1) aos valores
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linguisticos ‘FALSO’ e “VERDADEIRQ', valores logicos intermediarios entre
FALSO (0) e VERDADEIRO (1) sao admitidos. Por exemplo, a um valor mé-
dio “POSSIVEL’, pode ser atribuido o valor numérico (0,5). Isto significa que
um valor fuzzy pode assumir um valor numérico qualquer no intervalo de
valores entre 0 e 1. Como o prdprio nome sugere, a logica fuzzy é a logica
subjacente aos modos de raciocinio que sao aproximados em vez de exatos.
Sua importancia deriva do fato de que a maioria dos modos de raciocinio
humano e, especialmente, o raciocinio do senso comum sejam aproximados

em sua natureza.

As caracteristicas essenciais da logica fuzzy, de acordo com Lotfi Zadeh, sao

as seguintes:

1. o raciocinio exato € visto como um caso limite do raciocinio fuzzy (ou raci-

ocinio aproximado);

2. os atributos de objetos fisicos e mentais sao descritos como gradativos ou

parciais;
3. qualquer sistema logico pode ser ‘fuzzificado’;

4. o conhecimento € interpretado como um conjunto de restri¢coes elasticas

ou, equivalentemente, difusas em um conjunto de variaveis;

5. a inferéncia é vista como um processo de propagacao de restri¢coes eldsti-

cas.
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Pela légica fuzzy, é possivel avaliar conceitos ndo quantificaveis, como por
exemplo a temperatura (quente, morno, médio etc.), o sentimento de felici-
dade (radiante, feliz, apatico, triste...), a veracidade de um argumento (corre-
tissimo, correto, contra-argumentativo, incoerente, falso, totalmente erroneo
etc.), e a intensidade ou impacto das transformacgoes na vida das pessoas, de-
correntes de algum tipo de treinamento, adaptacao ou exposi¢ao a um ambi-

ente especifico.

E a partir dessa possibilidade de avaliagio que foi enfrentado o desafio de
desenvolver um método de avaliacdo do impacto da Metodologia Telessa-
la™, conforme aplicada no Projeto Travessia, na vida dos estudantes desse

projeto, implementado no periodo 2012-2013, no Estado de Pernambuco.
Outras Referéncias para Criacao da Metodologia

Além da Metodologia Telessala™, a avaliacao foi referenciada também pela
formulacao original de Amartya Sen, que considera que o desenvolvimento
de um pais estaria atrelado a quantidade e a qualidade de oportunidades
oferecidas a populacdo. Nesse sentido, associa o exercicio da cidadania a
possibilidade de se fazerem livres escolhas — pensar, trabalhar, consumir,
dispor de satide, acessar educacdo de qualidade e expressar livremente os
pensamentos (SEN, 2012).
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Com base na certeza de que o conhecimento se da na complementaridade
das varias perspectivas da percep¢ao humana, trabalhamos de forma a iden-
tificar grupos de especialistas — detentores de informagdes tnicas e inusita-
das baseadas em suas experiéncias e vivéncias — para, a partir dai, extrair e

potencializar narrativas tematicas especificas.

Essa visao do desenvolvimento como expansao das liberdades, de Amartya
Sen, oferece uma perspectiva distinta aquela que considera o desenvolvi-
mento de um pais apenas com o crescimento do PIB e/ou com o aumento das

receitas pessoais, com a capacidade industrial e com o progresso tecnoldgico.

A ideia central da teoria de Amartya Sen tem como ponto de partida o foco
na liberdade basica de sobreviver. Ou seja, aponta como essencial para um

individuo ter opg¢des e mobilidade para superar:

e privacao de alimentos;

e privagao de nutricao adequada;

e privacao de cuidados de satude;

e privagao de saneamento basico ou dgua potavel;
e privacao de um emprego rentavel;

e privacao de seguranga econdmica e social;

e privagao de liberdades politicas e direitos civicos.
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De forma complementar, semelhante aos pressupostos conceituais utilizados
pela Metodologia Telessala™, Schuller et al. (2004, p.13), também orientados
pela teoria de Amartya Sen (1999), a abordagem da questao da transforma-
¢ao humana (social) € feita a partir de trés pilares: capital de identidade (polo
psicolodgico), capital humano (polo econdmico) e capital social (polo politico),
com foco na expansao das liberdades e no poder de escolha, e caracteriza as

seguintes capacidades:

CAPITAL DE IDENTIDADE

Autoconceito

Planos e

Metas
Motivagdo em  Satisfagao

Aprender
Saude

Atitudes e
Valores

Habilidades Familias

Conhecimento Amigos / Rede

— de Relagées
Qualificagées e
Participagao
CAPITAL HUMANO b CAPITAL SOCIAL

Fonte: Baseado na conceituagao dos beneficios da aprendizagem de Schuller et al. (2004, p.13)
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Assim, baseado no quadro de Schuller et al. (2004), a seguir, o projeto foi de-
senhado com a intencao inicial de capturar a esséncia da transformacao, em
consonancia com o que a propria Metodologia Telessala™ propoe — orien-
tando-se pelas dimensoes individual, familiar, profissional, social e expecta-

tiva de futuro — acrescentando-se a estas a experiéncia particular da equipe.

INDIVIDUAL
MUDANCA PESSOAL AUTOPRESERVACAOD
TRANSFORMAGAD SUSTENTABILIDADE
ATIVISMO SOCIAL TECIDO SOCIAL
COLETIVIDADE

COMUNIDADE

Fonte: Baseado na conceituacao dos beneficios da aprendizagem de Schuller et al. (2004, p.25).
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A Observacgao Participante

Introduzida pela Escola de Chicago?, nos anos 1920, a técnica da observagao
participante abriu espago para a perspectiva de exploracdes mais densas do
tecido social. A agao como procedimento metodoldgico se refere a coleta, or-
denagao e apresentacao de ‘evidéncias’ colhidas a partir de momentos de in-

teracao e integracao com os grupos que vivenciam a realidade social.

Segundo Malinowski (1975), as estruturas socioculturais de uma coletividade
estariam incorporadas e presentes, mesmo nos menores fragmentos da reali-
dade. Dessa forma, a pratica da inser¢do e imersao dos pesquisadores no
campo estaria, também, concorrendo para a transformagao ou implementa-

cao do objeto pesquisado.

Em nossa realidade, ndo passamos longos periodos no interior de pequenos
grupos, mas, sim, uma imersao intensa nos varios niveis dimensionais do
fendmeno, o que nos permitiu usufruir do compartilhamento de seu cotidia-

no e do sentimento do que significa estar naquela situagao.

A sequeéncia do processo imersivo, ao passo que se valorizava como intera-

¢ao social, servia-nos como medida de compreensao — via troca — dos signifi-

2 A Escola de Chicago - grupo de pensadores da Universidade de Chicago - faz referéncia aos primeiros estu-
dos dos meios urbanos. Combinando conceitos tedricos e pesquisa de campo de carater etnografico, o grupo
atuou, inicialmente, para compreender a criminalidade e a delinquéncia, conflitos étnico-culturais e urbanos no
cotidiano da Chicago dos anos 1920 e 1930, sob a lideranca de Robert Park.
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cados, cddigos e simbolos, além de possibilitar-nos trocas essenciais de co-
nhecimento — trazendo o corpo observador a interagdo com o campo de ob-

servacao.

Assim, o corpo observador pode identificar e analisar os diferentes sujeitos
sociais que compunham o fendmeno, tentando capturar as dinamicas, confli-

tos, nuances e tensoes existentes.

De forma pouco ortodoxa, seguimos algumas etapas essenciais da observa-

¢ao participante:

FASE 1: a aproximacao (inserc¢ao) foi facilitada pelos grupos ja envolvidos,

ora da FRM ora da Secretaria de Estado;

FASE 2: a visao de conjunto (coleta de dados) foi realizada com base em es-
tudos histdricos, documentais, registro do cotidiano, identificacao de pesso-
as-chave influentes, mapeamento das institui¢gdes envolvidas, levantamento

da dindmica economica local e regional;

FASE 3: a organizacao (sistematizacao) dos dados coletados, em multiplas
plataformas, serviu de base para a representacao da realidade social com
densidade suficiente para apreensao/descricao dos significados fundamen-

tais dos fatos e comportamentos observados.
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A Pesquisa-Acao

A ideia da pesquisa-agao? é a atuagdo conjunta e interdependente do corpo

observador e dos atores do campo da realidade do fendmeno.

A Teoria do Campo Psicoldgico, de Lewin (1946), sugere que as tipologias
individuais — de atitude e comportamento — estariam condicionadas pela di-
namica das tensdes originadas das percepgdes que cada individuo tem de si
mesmo e pelo ambiente psicologico em que se insere. Nesse espago vital,
descrito, se dariam as complexidades dos processos sociais, motivacionais e

de construcao das personalidades dos grupos humanos.

Assim, como no caso na observacao participante, buscou-se, com esse supor-
te, elaborar um grande mapa atitudinal dos varios atores, segmentados pelas

orientagOes e evidéncias que o envolvimento com o campo vai fornecer.

Com essa preocupacao holistica, busca-se a identificagdo das relagdes dos

grupos de atores:

FASE 1: a relagao do individuo com o ambiente, caracterizando como se dao
os mecanismos de cddigos e acordos subjetivos — de valores, convicgoes,

cumplicidades e real coparticipagao no cotidiano.

24 Um dos precursores desse estudo foi o psicélogo Kurt Lewin.
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FASE 2: a relacao do individuo com os outros individuos, caracterizando sua
acao integrativa e comunicativa, de compartilhamento do saber — de confian-

¢a, com- prometimento e colaboragao nas tomadas de decisao.

A prética e a dinamica comunicativa sao essenciais nesse processo, uma vez
que caracterizam as relagOes estabelecidas/observadas entre o corpo obser-
vador e o campo e a manifestacdo dos proprios atores entre si, num desenho

—‘em construcao’ — de conhecimento interpessoal.

Metodologia para Mensuracao do Impacto

Em termos gerais, a metodologia desenvolvida para avaliar o impacto do
Projeto Travessia na vida dos estudantes formandos da turma 2012-2013 foi
constituida por dois conjuntos bem definidos de atividades: um, destinado a
viabilizar a coleta e tratamento de dados e informagdes de uma forma pratica
e flexivel, utilizando os mais adequados e modernos meios informaticos dis-
poniveis, especialmente uma estrutura georreferenciada; e outro, destinado a
realizar a avaliagao do impacto propriamente, baseando-se em dois agrega-
dos principais de percepgoes: o agregado das percepgoes dos estudantes e o
agregado de percepgdes dos professores, apropriados por questionarios com
perguntas fechadas, aplicadas a estudantes e professores, coordenadores e
supervisores do projeto.
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O primeiro agregado de percepcoes as quais serviram de base para a avalia-
cao foi formado pelas percepgdes dos estudantes quanto as transformagoes
ocorridas em suas atitudes, crengas, habitos, comportamentos, competéncias
psicomotoras, capacidades cognitivas, habilidades e outros atributos enten-
didos como formadores das cinco dimensoes de vida, cuja mudanca percebi-
da constituiria o elemento de informacao central, revelador do impacto do
projeto na vida do estudante. Em razao disso e em face da dificuldade opera-
cional, dos custos e da complexidade envolvidos numa sistematica capaz de
abranger a totalidade dos estudantes do projeto, um estudo analitico amos-
tral foi realizado, em exercicio conjunto com a equipe de especialistas da
FRM, com a finalidade de definir o tamanho e qualificacao da amostra ade-
quada, no nivel das Geréncias Regionais de Educacao (GRE), conforme figu-

ras dos mapas e amostra a seguir:
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Figura 3: Divisao do Estado de Pernambuco em Geréncias Regionais de Educagao (GRE). Fonte: Site

da Secretaria Estadual de Educac¢ao de Pernambuco.

Figura 4: Escolas participantes do Projeto Travessia sinalizadas com pontos vermelhos e participan-
tes da amostra pesquisada sinalizada por bandeiras amarelas.
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16. Sertéo Central 186 56 30% 679 100 15%

Sertdo do Ara-

15 ripe

430 67 16% 978 102 10%

Figura 5: Amostragem definida para coleta de dados da avaliagdo do impacto do Projeto Travessia.
Macro Regides: Recife e Metro, Mata , Agreste e Sertao.

Essas percepcoes dos estudantes foram apropriadas por meio de perguntas
fechadas, nas quais era solicitado que fornecessem sua avaliagdao quanto a
intensidade das mudancas ou transformagdes por que passaram no periodo
de curso. As expressoes linguisticas adotadas como respostas para descrever
essa intensidade foram: MUITO, POUCO, QUASE NADA e NADA. A esco-
lha dessas expressoes visava a conferir o maximo de simplicidade as respos-
tas, sem perder o foco da captura da percepg¢ao buscada. Dentro desse espiri-
to de simplicidade, em principio, apenas MUITO, POUCO e NADA seriam
os valores linguisticos descritivos dessa percepcao. Porém, mais tarde, nos
trabalhos de validacao dessas expressoes junto a equipe da FRM, o valor
QUASE NADA foi incluido como quarto valor — embora, a rigor, constituisse
apenas um modificador do valor NADA — com a finalidade de prevenir o

erro de tendéncia central comum nas avaliagoes subjetivas.

A seguir, um exemplo da pagina 1 do questiondrio de avaliagao aplicado nos
estudantes. O questiondrio, composto por cinco paginas, foi aplicado nas du-

as ultimas semanas de aula. O estudante recebeu a instrugao de preenchi-
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mento livre, apds uma reflexao quanto a sua vida hoje quando comparada

com a sua vida antes de participar do Projeto Travessia.

Figura 6: Exemplo de pagina do questionario aplicado nos estudantes.

Para o processamento desses questionarios, a Klam Multimidia desenvolveu
uma programacao exclusiva de aplicativo OCR para que fosse possivel o es-
caneamento dos questionarios em grande escala e o processamento dos da-

dos com expor- tagao direta a um Banco de Dados My SQL.
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O outro agregado de percepgoes foi o dos professores, supervisores, coorde-
nadores e pesquisadores do LabFuzzy. Esse agregado procurou apropriar a
abrangeéncia e o grau de importancia dessas questoes na vida dos estudantes.
Para essa tarefa, a vida dos estudantes foi dividida em cinco dimensoes:
PESSOAL, FAMILIAR, SOCIAL e COMUNITARIA, PROFISSIONAL e
TRABALHO e EXPECTATIVA FUTURA.

A rationale para essa divisao foi que ela permitiria aos professores realizarem
essa classificagdo/ abrangéncia e expressarem sua avaliagdo quanto ao grau
de importancia das questdoes de uma forma mais tranquila, partindo da pre-
missa de que essa estratificacao facilitaria a identificacao dos diferentes atri-
butos cobertos pelas questdes, bem como sua importancia nas cinco dimen-
soes escolhidas. Um questiondrio construido com essa finalidade foi elabo-
rado para capturar a percepcao dos professores. A aplicacao desse questio-
nario ocorreu por meio da internet utilizando ferramenta Google Forms. A
ferramenta permitiu distribuir links aos professores, por meio de e-mail, e

coletar as respostas com centralizacao direta em base de dados.

Além das respostas para a distribui¢cao dos pesos das dimensdes de trans-
formacao na vida dos estudantes, os grupos de profissionais de educacao
responderam a trés perguntas de qualificacdo, quanto a experiéncia profissi-
onal, permitindo uma ponderagao das respostas de profissionais triados co-

mo mais experientes. As perguntas referiram-se ao tempo de trabalho em
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educagao, ao tempo de exercicio na fungdo atual e ao tempo de participagao
no projeto. A concatenacao destas questdoes permitiu estabelecer diversos

graus de pesos atuantes no sistema de inferéncia fuzzy.

Para esse fim, foram utilizadas as expressoes linguisticas ALTA, MEDIA,
BAIXA e NAO SE APLICA como respostas a serem dadas pelos professores.

Fundamentos Logico-Matematicos da Abordagem Fuzzy

O potencial fundamental da solu¢ao de problemas por modelagem matema-
tica fuzzy € justamente o de manipular, matematicamente, e de maneira for-
mal, varidveis reconhecidas como qualitativas, tais como INTENSIDADE de
transformacoes, IMPORTANCIA de atributos, ou IMPACTO de uma meto-
dologia, normalmente avaliadas por percepcao, absorvendo as caracteristicas
de vagueza e ambiguidade e minimizando a imprecisao dos resultados obti-

dos.

Como a modelagem matematica fuzzy trabalha com a nogao de parcialidade
dos atributos dessas varidveis qualitativas (ou linguisticas), a forma de re-
presentar os valores de tais varidveis € feita por meio de conjuntos fuzzy. No
contexto das engenharias, varidveis com vieses qualitativos, tais como
TEMPERATURA, IDADE etc., cujos valores linguisticos podem ser, respecti-

vamente, por exemplo, “alta”, “baixa”, “jovem” e “idoso”, tém normalmente

unidades fisicas (°C, anos de idade) como suporte numeérico para as repre-

140



sentagoes graficas dos conjuntos fuzzy correspondentes. Essas varidveis lin-

guisticas tém natureza fisico-material.

Quando, no entanto, a varidvel linguistica nao tem essa natureza fisico-
material, mas, ao contrario, suas caracteristicas sao de objetos puramente
mentais e abstratos, € comum usar para suporte a unidade. O espago unitario
(ou normal) adotado é, entdo, geometricamente dividido de forma que os
recobrimentos dos conjuntos fuzzy representativos dos valores linguisticos
modelem uma simetria perfeita desse espaco. Em ambos os casos, porém,
esse suporte é representado no eixo das abcissas (x), enquanto o eixo das or-

denadas (y) é reservado sempre para as pertinéncias desses valores.

Enquanto a teoria classica dos conjuntos trabalha relagdes entre elementos
dos conjuntos como PERTENCE e NAO PERTENCE, a teoria dos conjuntos
fuzzy trabalha com o GRAU DE PERTENCIMENTO (pertinéncia “p”) dos
elementos em um conjunto. No exemplo abaixo, temos o conjunto da es-
querda (logica cldssica) em que os pontos “a” e “b” tém pertencimento cla-
ramente definido pela fronteira do contorno da elipse, representando o limite
do conjunto. No conjunto da direita (16gica fuzzy), o ponto “c” esta localizado
em uma regiao em que o limite do conjunto ndo € claramente definido, re-

presentando uma drea de transi¢ao nebulosa?.

25 Ross, 2010.
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Figura 7. Fonte: Adaptado de Ross (2010).

No exemplo abaixo, apresentamos a andlise de FEBRE a luz das duas visoes,
da ldgica classica e da logica fuzzy, em que percebemos como os termos lin-
guisticos BAIXA, MODERADA e ALTA sao tratados de maneira distinta.

Figura 8: Conjunto Classico
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Figura 9: Conjunto fuzzy

Enquanto a abordagem ldgica classica apresenta limites claramente defini-
dos, a abordagem da logica fuzzy apresenta a superposigao dos limites. Lin-
guisticamente, podemos dizer, de acordo com o exemplo abaixo, que um pa-
ciente com 37,7°C de febre tem medida entre BAIXA e MODERADA. Isso
ocorre por conta da drea de transicao nebulosa existente entre os valores lin-
guisticos.

Figura 10: Conjunto fuzzy
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Conjuntos fuzzy podem ser representados de diversas formas, dependendo
das fungoes de pertinéncia associadas. Podemos ter conjuntos fuzzy represen-
tados por triangulos, por trapézios, por fun¢des gaussianas, fungdes expo-
nenciais etc. As formas mais simples e mais utilizadas sao os triangulos e
trapézios, devido a facilidade de manipulagdo computacional. Nesses casos,

denominamos esses numeros de fuzzy triangulares e fuzzy trapezoidais.

Neste trabalho, optamos por nimeros fuzzy trapezoidais. A razdo dessa esco-
lha recai no fato de que esses nlimeros sdo capazes de representar adequada-
mente a imprecisdo natural da percep¢ao humana dos fendmenos fisicos ou
mentais. Nessa representagao, a base superior do trapézio, isto é, o intervalo
dos valores-suporte do conjunto fuzzy com pertinéncia 1 (ou o ntcleo do
numero fuzzy), representa graficamente esta imprecisao ou, em outras pala-
vras, a incapacidade de observar diferencas entre os valores-suporte do nu-
cleo, representados pelo intervalo onde a pertinéncia € maxima, enquanto os
lados do trapézio ja revelam e representam essa capacidade perceptiva de
observar diferencas de pertinéncia, até o limiar de pertinéncia zero, tanto a
direita quanto a esquerda do nucleo. Observe-se que, entre dois niumeros fu-
zzy trapezoidais consecutivos, existe uma area de transi¢ao nebulosa (fuzzy),
na qual essa capacidade perceptiva de variacao da pertinéncia é representa-

da de maneira consistente. Na progressao para direita nessa drea de transi-
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¢ao, os valores do suporte no numero fuzzy anterior vao diminuindo em per-

tinéncia de 1 até zero, enquanto no posterior vao aumentando de zero até 1.

Figura 11: Exemplo de niimero fuzzy trapezoidal

Com esses fundamentos 16gico-matematicos, todos os valores das varidveis
envolvidas na avaliacao do IMPACTO do Projeto Travessia na vida dos es-
tudantes foram modelados como nimeros fuzzy trapezoidais. Para fins de
ilustragdo, na figura a seguir estdo as representagdes graficas dos numeros

fuzzy trapezoidais utilizados na modelagem desses valores.
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Figura 12: Modelagem Grafica para Comparagao de Resultados

Mas o que esses Numeros Fuzzy Realmente Representam?

Quando os estudantes respondem a qualquer das vinte e cinco perguntas do
questiondrio, eles devem responder escolhendo um dos seguintes valores
linguisticos alternativos: MUITO, POUCO, QUASE NADA ou NADA. Nesse
questiondrio, as questOes se referem a mudancas de atitude, comportamento,
relacionamento, etc. na vida dos estudantes, e estes sao induzidos a respon-
der de uma forma positiva. De um modo geral, as perguntas sao do tipo:
“melhorou?”, “aumentou?” etc. Esses niimeros fuzzy representam, portanto,

a intensidade dessas mudangcas na percepgao dos estudantes.

Ja no questiondrio dos professores (coordenadores, supervisores, etc.), o ob-
jetivo foi capturar as percepcoes do grau de pertinéncia que os atributos ob-
jetos de mudanga contidos nas questoes apresentavam nas cinco dimensoes

adotadas. Ao opinar sobre esse grau de pertinéncia, os professores (coorde-
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nadores, supervisores etc.) foram solicitados a responder indicando a impor-
tancia (ALTA, MEDIA, BAIXA e NAO SE APLICA) que as questdes (conten-

do aqueles atributos) tinham para essas dimensoes.

Por exemplo, um professor poderia achar (de acordo com sua percepgao) que
uma determinada questao era pertinente a dimensdao PESSOAL com ALTA
importancia, a dimensao FAMILIAR com MEDIA importancia, a dimensao
profissional com BAIXA importancia, a SOCIAL com ALTA importancia e a
FUTURA com NAO SE APLICA. Em outra questao, ele poderia achar tudo

diferente. Outro professor poderia achar outra coisa similar ou diferente.

Uma média aritmética simples das avaliagdes de pertinéncia/importancia,
atribuidas pelos professores a cada uma dessas questOes para as diferentes
dimensoes, resulta na importancia média de cada uma dessas questdes nes-
sas dimensoOes. Essa média é utilizada para ponderar a avaliagdo ou resposta
dos estudantes a cada uma das questoes e, dessa forma, possibilitar o cOm-
puto de uma média ponderada fuzzy de resultados ou agregados finais por

dimensao.

Os agregados finais por dimensao obtidos dessa forma podem ser entdo
comparados aos valores GRANDE, MEDIO, PEQUENO e MINIMO, mode-
lados como referenciais representativos do IMPACTO do Travessia na vida
dos estudantes, conforme mostrado no Espaco Euclidiano Normalizado (com

valores variando entre o ZERO e o maximo de UM).
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Figura 13: Um exemplo de resultado comparado com os niimeros fuzzy referenciais de resultado.

Essa comparagao pode ser realizada de maneira informal, mediante verifi-
cacao visual da proximidade do trapézio representativo do agregado final
com os trapézios representativos do IMPACTO. A maior proximidade a um
valor de referéncia do IMPACTO revela a tendéncia desse agregado final,

representando o impacto em cada dimensao.
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Figura 16: Exemplo de analise de resultados por verificagao visual.

A 4rea marcada em VERDE representa a participagao do resultado no con-
junto MEDIO e a drea ROXA a participagio do resultado no conjunto
GRANDE.

A comparagao também pode ser feita de maneira formal, usando como crité-
rio a distancia assimétrica entre a média dos maximos desse agregado final e
as médias dos maximos dos valores de referéncia do IMPACTO. A menor
distancia assimétrica indica a tendéncia do IMPACTO. Note que os maximos
de um numero fuzzy trapezoidal sao aqueles valores do suporte que tém per-
tinéncia 1, isto €, sao os valores do suporte que delimitam a base superior do

trapézio ou o nticleo do namero fuzzy.

Outra maneira formal de fazer essa comparacgao seria pelo centroide desse

agregado final frente ao centroide dos valores de referéncia do IMPACTO.
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Esse critério, porém, embora bastante usado nas engenharias, ¢ matematica-
mente mais complexo. Por razdes de simplicidade, porque para o nivel de
agregacao dos resultados as imprecisoes ja se encontram minimizadas, ado-
tamos a média dos maximos como critério de comparacao. Como exemplo,
mostra-se, a seguir, o agregado das percepg¢oes dos estudantes (embutindo as

respectivas ponderagoes de importancia) da Regional.

Figura 17: Exemplo de analise de resultados por verificagao visual.
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Sistematica da Acao do Projeto

A estratégia de acao envolveu trés fases distintas: imersao, coleta e tratamen-
to de dados. A primeira reuniao formal com a equipe de educagao ocorreu
no dia 10 de outubro de 2013, quando se definiu a cronologia e as fases de

projeto.

Foi necessario um esfor¢o conjunto entre a FRM e a gestora de projetos Klam
Multimidia para a reunido de uma equipe especialista em fuzzy, composta
por pesquisadores participantes do LabFuzzy da Coppe UFR] e com o rele-
vante apoio institucional da Agéncia UFR] de Inovagao.

A Imersao

Com o tempo restrito, a equipe de pesquisadores/consultores associou-se em
trabalho cooperativo com a equipe de educacao da FRM, com o intuito de
apropriar-se do conhecimento especialista e amadurecido da equipe. Nesse
contexto, a realizacao de reunioes na FRM e de visitas ao campo de pesquisa
compuseram a fase de imersao dos pesquisadores para melhor entendimento

da realidade de Projeto Travessia.

Apdbs delineamento do planejamento, ocorreu a primeira visita ao Projeto
Travessia em Pernambuco num encontro com coordenadores das 17 regides
que envolvem o projeto (GREs) e a equipe local da FRM. Nesse encontro, o

objetivo foi realizar uma primeira apresentacao da logica fuzzy e dos desafios
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da avalia¢do utilizando essa ldgica. Foi definida, na ocasiao do encontro, a

participacao de cada um no processo de avaliacao.

No mesmo periodo, os pesquisadores/consultores visitaram algumas escolas
na regido de Olinda, Jaboatao dos Guararapes e foram até Bezerros para
conversar com a supervisao da drea, visando a realiza¢ao de entrevistas com
participantes do Projeto Travessia e obtendo algumas percepgOes para a
composicdo das ferramentas/instrumentos que foram aplicados na coleta de
dados.

Figura 18: Pontos visitados na fase de imersao dos pesquisadores para a composigao do Questiona-
rio de Pesquisa.

Apos essa primeira fase de visitas ao campo, e apoiados pela experiéncia da
equipe de educagao da FRM, os pesquisadores/consultores da Klam Multi-

midia desenvolveram um primeiro esbogo de questionario que foi refinado e
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validado pela equipe da FRM para aplicagao em formato online por meio da

ferramenta Google Form.
A Coleta

Para deflagrar o processo de coleta de dados com os estudantes, um semina-
rio envolvendo a equipe local da FRM, coordenadores e principais supervi-
sores das GREs foi organizado em Gravata, onde estavam presentes 40 parti-
cipantes. A abertura do semindrio contou com a presenca da Gerente de
Educacao da FRM, da equipe da KLAM e do LAB FUZZY, com sensibiliza-
¢ao dos profissionais de educagao quanto a importancia da inser¢ao de uma
nova metodologia de avaliacio do impacto de projetos socioeducacionais
com logica fuzzy. Nesse momento foram realizadas dinamicas de grupo e
exercicios praticos, visando a familiarizar os profissionais com o instrumento
de coleta e com as instrugoes para a aplicagao da pesquisa nas escolas com-

ponentes da amostragem definida.
O Tratamento

Uma vez aplicados e recebidos os questionarios dos estudantes, as equipes
da Klam e do LabFuzzy prosseguiram em trabalho para a tabulacao de da-
dos dos formuldrios, processamento de informacgdes, composicao de sistemas

de inferéncia, criacao de bases de dados, criacao e sistematizacdo de pontos
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de coleta, modelagem de sistema georreferenciado, criagao de programacao

logica de sistemas de interpretacdo e redacdo de relatorio.

O resultado da pesquisa estd registrado em relatdrio e em atlas que fraciona
a informacao apresentada aqui de maneira consolidada em diferentes amos-

tragens: por GRE, por municipios, por escolas.

Como finalizagao, a empresa Klam Multimidia disponibilizard a FRM e a
seus parceiros o sistema de dados dinamicos publicados em ambiente web,

facilitando o trabalho de planejamento dos gestores de educacao.

Figura 19: Tela do aplicativo web de visualizacdo de dados por interface georreferenciada.
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Os Resultados

Como resultado, indicadores de transformagao foram extraidos e plotados,
obtidos em uma visao conjunta de mais de 300 profissionais de educacao
participantes da pesquisa. Considerados seus niveis de experiéncia, tempo
em que trabalham em educacao, exercem seus cargos e participam do Projeto
Travessia, foi apropriado importante conhecimento sobre seus ambientes de
atuagao e sobre capacidades de resposta e interpretacao de seus estudantes.
Estes, por outro lado, foram representados em 2.885 questiondrios referentes
as transformagdes em suas capacidades individuais atuais, quando compa-

radas ao tempo em que iniciaram sua participagao no Projeto Travessia.

Fato relevante ¢ que, na aplicacao da pesquisa, parte dos questionarios retor-
nou em branco e uma pequena parte nao pode ser validada. Dado que as
amostras representavam com grande folga as populagoes pesquisadas para a
obtencao de um indice de confiabilidade superior a 95%, a perda existente na
coleta e no processamento das informagoes nao prejudicou o resultado final

da pesquisa.

Um conjunto de licdes aprendidas nesse processo de tratamento dos dados
extraidos dos formuldrios de papel para bases digitais foram importantes
para a intengao de promover a aplicacao dessa metodologia em grande esca-

la, permitindo a aproximagao da amostra a populagao até o nivel censitario.
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O resultado dessa avaliacao, inserido num sistema gestao de informacoes,
prové um mapa perceptivo com possibilidade de interpretacao regionalizada
obtida por meio da visao de plotagem de dados georreferenciados, localiza-
dos sobre os pontos de coleta. Da mesma forma, possibilita uma visao agre-
gada dessas dimensOes em comparativos que oscilam entre a amostragem
relativa minima de grupo de estudantes de uma turma e uma amostragem

macro representativa do Estado de Pernambuco.

A condicao encontrada para exibi¢ao dessas informacoes, em parte presentes
no corpo deste relatdrio, foi a constituicao de um sistema informatico de vi-
sualizacdo capaz de apresentar, em uma interface grafica, a presenga ou au-
séncia destas dimensdes em formato de mapa geo processado. Assim, parte
da riqueza dessas informagoes ndo sera exibida nesta publicagao, mas na in-

terface eletronica desenvolvida para este fim.

Esses dados sdao representativos para a formacao de uma série historica de
avaliacOes que permitira verificar, ano a ano, a evolucao dos projetos e da
manutencao de seus objetivos de inclusao e resgate da autoestima cidada,
trabalhando os grupos de estudantes excluidos da educagao tradicional por

estarem fora da idade regular de ensino se balizados pela educacao classica.

A inclusao de novas camadas de dados, sejam avaliac¢Oes, sejam informacoes
ambientais, que retratam a realidade destas diferentes regioes, considerando

a existéncia de polos de desenvolvimento urbano, industriais, transformado-
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res do ambiente socioecondmico por natureza direta, indireta ou induzida,
permitird a melhor compreensao desses resultados e dos reflexos dessas in-
terferéncias. Essa compreensdo, por sua vez, permitird a intervengao em ca-
rater publico, privado ou conjunto, manifestada por a¢des do terceiro setor,

como forma de ajuste, preservacao ou interferéncia nas regioes pesquisadas.
Resultados Finais

O resultado final do estudo é exibido em um conjunto de graficos compara-
tivos entre as diversas amostragens, a saber: o ESTADO DE PERNAMBUCO,
as GREs, os MUNICIPIOS e, por fim, as ESCOLAS. A fragmentacao do frame
de analise da dimensao do ESTADO DE PERNAMBUCO até a dimensao de

ESCOLA nos permite identificar possiveis oportunidades.

O formato de exibicao de resultados adotado permite a comparagao visual
entre  PENTAGONOS, compostos pelas cinco dimensdes analisadas
(PESSOAL, FAMILIAR, PROFISSIONAL, SOCIAL e VISAO DE FUTURO) e
nos fornece as diferencgas entre as diversas amostras e universos de analise. O
grafico de PENTAGONO é formado considerando os cinco vértices da figura

geomeétrica como cada uma das cinco dimensoes.

A partir do método de ‘defuzzyticacao’, os nimeros trapezoidais dos resul-
tados sao convertidos para valores numeéricos da matematica classica, redu-

zidos para um valor tnico por dimensao por meio do método da média dos
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maximos, exibido anteriormente. No centro do PENTAGONO, o valor ZERO
e nas suas extremidades o valor UM representam os limites do intervalo de
respostas. Os pontos dos vértices do PENTAGONO sao marcados entdo com

os valores atingidos por dimensao na amostragem definida para a andlise.

A figura a seguir apresenta como os numeros fuzzy, convertidos pela média

dos maximos, desenham os PENTAGONOS de resultado comparativos.

Figura 20: Formacao dos pentagonos de comparacao a partir dos numeros fuzzy das dimensoes.
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Figura 21: Formacao dos pentagonos de comparagao a partir dos niimeros fuzzy das Dimensdes.
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A seguir, apresenta-se no grafico um exemplo de resultados até o nivel de

escola:

Figura 22: Exemplo de pagina do relatério de graficos comparativos.
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Os resultados da avaliacao do EM e do EF serdao apresentados, pelo estado e

pelas quatro Macrorregides: Recife/Metro; Mata; Agreste; Sertdo, a seguir:

Figura 23: Graficos comparativos do ensino fundamental para o Estado de Pernambuco.
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Figura 24: Os resultados do Ensino Fundamental das quatro macrorregides: Recife/Metro; Mata;

Agreste; Sertdo

ENSINO
FUNDAMENTAL PESSOAL | FAMILIAR | PROFISSIONAL | SOCIAL | FUTURO

ESTADO DE
PERNAMBUCO 0,7898 0,7882 0,7895  0,7894 0,7891
REGIOES

RECIFE E AREA

METROPOLITANA 0,7712 0,7697 0,7710  0,7710 0,7705
ZONA DA MATA 0,8 0,7984 0,7997  0,7996 0,7992
AGRESTE 0,7929 0,7913 0,7926  0,7925 0,7921
SERTAO 0,8067 0,8051 0,8064 0,8063  0,8059

Figura 25: Resultados comparativos das Macro GREs.
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Figura 26: Graficos comparativos do ensino médio para o Estado de Pernambuco.
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Figura 27: Os resultados do ensino médio das quatro macrorregides : Recife/Metro; Mata; Agreste;
Sertao

ENSINO MEDIO PESSOAL | FAMILIAR | PROFISSIONAL | SOCIAL | FUTURO

ESTADO DE
PERNAMBUCO 0,8012 0,7997 0,801 0,8009  0,8005
REGIOES

RECIFE E AREA

METROPOLITANA 0,7968 0,7952 0,7965 0,7964  0,7960
ZONA DA MATA 0,8034 0,8019 0,8032 0,8031  0,8027
AGRESTE 0,8196 0,818 0,8193  0,8192 0,8189
SERTAO 0,7951 0,7935 0,7948  0,7947  0,7944

Figura 28: Resultados comparativos das Macro GREs.
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Como pode ser visto nos graficos anteriores, que sintetizam os resultados
finais da avaliagao do Impacto do Projeto Travessia na vida dos estudantes
da turma 2012/2013 para o ensino fundamental e o ensino médio, os valores
ratificam a percepcao geral do impacto por ele exercido nas cinco dimensoes
da vida dos estudantes, ja relativamente partilhada por estudantes, professo-
res, supervisores, coordenadores e geréncia desse projeto. Observa-se que os
valores listados nessas tabelas se situam num patamar alto, proximos de 0,8
(limite inferior de pertinéncia maxima do valor GRANDE), configurando

praticamente um grande impacto.

Relembramos que os valores mostrados nesses graficos constituem as médias
dos maximos valores de pertinéncia de agregados finais, representativos das
mudangas ocorridas nessas cinco dimensoes de vida dos estudantes, con-
forme suas percepgoes. Estas, por sua vez, ponderadas pela percepgao de
importancia atribuida pelos professores a cada uma das questdes com perti-

néncia nessas dimensoes.

Tomando como exemplo a Dimensao Pessoal da vida dos estudantes, pode-
se notar que, tanto no ensino fundamental quanto no ensino médio, o cor-
respondente impacto no interior do Estado (Sertao, no ensino fundamental e
Agreste, no ensino médio) mostra-se maior que na Regido de Recife e Area

Metropolitana.
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De uma perspectiva cultural, isso pode ser explicado pela cultura mais mas-
sificada nas regioes urbanas e metropolitanas, em contraste com as regioes
mais afastadas da capital do estado ou metrdpole regional, o que, de forma
relativamente “leve”, desmistifica um pouco essa ideia de globalizagao da
cultura veiculada pelas midias. Aqui se trata de uma andlise aprioristica, a
partir de uma visdo particular, que podera mostrar-se completamente dife-
rente se for usada uma grade conceitual bem definida pelos profissionais de

Pedagogia.

As diferengas sao relativamente pequenas, mas ja podem ser usadas como
indicadores de tendéncia, para instruir politicas de implementagao da meto-
dologia. Quer dizer, por se tratar de um projeto-piloto, essas pequenas dife-
rencas podem e devem ser consideradas sintomas indicativos de mudangas

evolutivas importantes no futuro.
A Relagao Dialdgica

O presente processo avaliativo apresenta uma caracteristica inovadora na
FRM, qual seja, a utilizacao da logica fuzzy no tratamento dos dados. Cabe
ressaltar que, embora seja possivel observar no Brasil movimentos no sentido
de intensificar a utilizacao da légica fuzzy, especialmente na drea de métodos
de apoio a decisao, ja existem também esforcos no sentido de utiliza-la em
processos avaliativos, como no presente caso. E também caracteristica desse

processo a proposicao de um método de apoio a decisao que utiliza a avalia-
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¢ao como mecanismo gerador de subsidios. A ideia de aplicar a logica fuzzy
em processos avaliativos é apropriada, ja que experiéncias em laboratorio
indicam que a contextualizag¢do e o raciocinio fuzzy podem ser tipicos da me-
tade da populagao (KOCHEN, 1975).

Os seres humanos sao avaliadores natos e capazes de realizar juizo de valor
em situacdes bastante complexas, envolvendo muitas varidveis, a partir de
uma combinacgao de informagdes precisas e imprecisas ou aproximadas de
um processo. Segundo Stake 2004) “nds nascemos avaliadores, mas nao ne-
cessariamente bons avaliadores”. Educar seres humanos para realizar avalia-
¢Oes de forma sistematica e profissional é um desafio que a drea da avaliagao
enfrenta. Quando se tenta entender os critérios utilizados para a emissao
desse juizo de valor, geralmente é possivel perceber que o processo utilizado
pelos seres humanos para emiti-lo também € de natureza imprecisa e é ex-

presso em termos linguisticos.

A Teoria de Conjuntos fuzzy pode ser utilizada para trabalhar esta informa-
¢ao imprecisa em um sistema de logica fuzzy responsavel por realizar o ma-
peamento de entradas numéricas em saidas numeéricas precisas, lidando, si-
multaneamente, com informagoes objetivas (dados numéricos) e com conhe-
cimento subjetivo (informacao linguistica). Dessa forma, a ldgica fuzzy torna-

se uma poderosa ferramenta para agregar, em um mesmo sistema de infe-
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réncia, dados quantitativos e informagdes qualitativas, facilitando, assim, a

integragao de diferentes abordagens e de modelos avaliativos.

A Teoria de Conjuntos fuzzy e os Conceitos de Légica fuzzy podem ser utili-
zados para traduzir, em termos matematicos, a informagao imprecisa expres-
sa por um conjunto de regras linguisticas. Se um ser humano for capaz de
articular o seu raciocinio como um conjunto de regras da forma {’SE" -
‘ENTAQ’}, é possivel criar um sistema de inferéncia, cujo algoritmo pode ser
implementado por meio de um programa de computador, no qual a Teoria
de Conjuntos fuzzy e ldgica fuzzy fornecem o ferramental matematico para se
lidar com as tais regras linguisticas (TANSCHEIT, 2004).

Antes de prosseguir, é importante lembrar que, conforme mencionado no
texto, a logica fuzzy trabalha com a imprecisao intrinseca, ou seja, associada
com a descri¢ao das propriedades de um fendmeno e ndo com a imprecisao

associada a medigao do fendomeno propriamente dito.

A légica fuzzy nos permite tratar dados qualitativos ndo numéricos com tan-
to rigor quanto o uso de dados numeéricos da maneira tradicional e nos per-

mite passar do enfoque tradicional ao qualitativo e vice-versa, sem dificul-
dades.

O aspecto inovador do presente processo avaliativo é condizente com esta

série de avaliagoes que a FRM vem promovendo e, mais especialmente, no
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que se refere ao papel do avaliador enquanto colaborador para conceber,
planejar e testar novas abordagens num continuo processo de melhoria,
adaptagao e mudanca intencional a longo prazo. Segundo Patton (1996), a
fungao primaria do avaliador na equipe é de elucidar discussdes com base

tanto em dados como na légica avaliativa e de facilitar a tomada de decisoes.

Vale reforgar o contexto de exploragao em novos ambientes por meio de mo-
delagens linguisticas fuzzy, que promovam o entendimento com maior pro-
fundidade das varidveis que podem afetar o modelo FRM, potencializando e
maximizando resultados, demonstrando que, no somatério dos métodos uti-
lizados, a abrangéncia na avaliacdo e a eficacia de aplicagdo o tornam uma

referéncia em educacao.

E importante ressaltar a tomada de decisao em utilizar uma nova forma de
tratamento dos dados sem, contudo, realizar uma ruptura com a avaliacao
anterior mantendo, ainda que nao explicitamente, a adocao de abordagens
classicas de avaliacao tais como: abordagem inclusiva (MERTENS, 2009); na-
turalistica (GUBA, E. G.; LINCON, Y. S., 1985, 1989; BHOLA, 1998) e respon-
siva (STAKE, 2004, 2010).

Os tragos da abordagem inclusiva aparecem na preocupacao em ouvir todos
os atores envolvidos no processo, em que a interacdo com os diversos inte-
ressados € crucial para o processo avaliativo. Por outro lado, em sintonia

com a abordagem naturalistica, é possivel perceber a preocupacao em inte-
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ragir com os interessados em um processo de fortalecimento, formacao e in-
formacao, agindo no intuito de produzir subsidios que possam ser tteis na
transformacao de seu mundo. Finalmente, com rela¢do a abordagem respon-
siva, percebe-se uma preocupacao em entender a experiéncia dos envolvi-
dos, sentindo suas facilidades e dificuldades, possibilitando a percepcao de
suas tensoOes e de seus valores. Mais ainda, usa a pesquisa-a¢ao com o propo-
sito de oferecer subsidios para a melhoria periddica do projeto. Nesse contex-
to, percebe-se que a avaliagao vive um processo de continua ebuli¢ao, de on-
de emergem ideias, conceitos e métodos que se vinculam a tradi¢des do pas-
sado, a desafios do presente e a aspiragoes do futuro. Nesse sentido, sao
bem-vindas experiéncias e tentativas inovadoras que convergem para conso-
lidacdo dos critérios de uma avaliacdao de qualidade no que tange a utilidade,
a viabilidade, a ética, a precisdao e a prestacao de contas (accountability)
(JOINT COMMITTEE, 1994; YARBROUGH et al., 2011).

Detecta-se, também, no contexto da presente avaliacao, a significativa contri-
buicao de Amartya Sen (2012), um dos criadores do Indice de Desenvolvi-
mento Humano (IDH), na avaliacao do avango das nagoes por meio do de-
senvolvimento resultante de investimentos em fatores como educacao, sau-
de, seguranca individual e disseminagao do conhecimento, em detrimento da
exacerbada medicao de cresci- mento exclusivamente por meio do avango

economico.
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Finalmente, e nao menos importante, é também relevante apontar o fato de
que o presente processo avaliativo foi conduzido por profissionais de areas
de estudo nao tradicionalmente vinculadas a educagao e, no entanto, sensi-
veis as exigéncias da avaliacdo na educacgao. Esse fendomeno reforga o valor
da contribuicdo transdisciplinar a inovagao da avaliagao na FRM e na socie-

dade de um modo geral.
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Capitulo 5

Formas de Integracao — Parcerias e Inovagao Aberta

A presenca da inovacgao? no dia a dia das organizagoes e da sociedade, apa-
rece na forma incremental, como logica intrinseca de ajuste e adaptacao as
condigOes externas — seja por meio de demandas, seja por meio de oportuni-
dades.

A inovagao, como base em Chris Freeman, é o processo complexo e integra-
do, que envolve uma série de articulagdes com atividades técnicas e criativas,
no sentido de desenvolver, consolidar e administrar os esfor¢os que resultam

na comercializa¢ao de novos produtos ou processos.

26 Frascati Manual: Proposed Standard Practice for Surveys on Research and Experimental
development. OCDE, 2002.
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Uma empresa caracteriza-se pela definicao clara de sua missao, de sua razao
de existir. Ao evidenciar-se sua missao, evidencia-se também a relagao, inti-

ma e fundamental, que deve desenvolver com seus clientes.

Uma empresa vai se ocupar, entao, em reunir os recursos criticos essenciais
para conformar produtos e servigos, fazé-los chegar, de forma 4gil e pratica a

clientela, satisfazendo suas necessidades e desejos.

Nessa perspectiva, de busca permanente da satisfacdo das necessidades e
desejos dos clientes, as empresas se veem com duas fun¢des bésicas, como

ensinava Drucker: o marketing e a inovagao.

Cada vez mais, com a profusao das startups, as fusoes e aquisi¢oes (Mer-
ger&Aquisition) — como forma de consolidagao de conhecimentos e ativos

por meio de diversos tipos de transagoes financeiras, tem sido verificadas.

Assim, a busca por pequenos avangos, ajustes e adaptacoes de produtos e
servigos — seja para se diferenciar da concorréncia, seja para oferecer maior
qualidade ou conforto para o cliente — é uma tarefa permanente. Ou seja, a

busca por inovagoes incrementais € um dos fatores essenciais de um negdcio.
O Exemplo da Embraer

A Embraer é uma lider nacional dos processos de inovagao. O futuro da em-
presa estd, fortemente, fundamentado em suas parcerias e associagdes com

seus ecossistemas — de forma que mantém seu crescimento e evolucao, inter-
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ligados e conectados com grupos de instituigoes de P&D, startups, fornecedo-

res e demais stakeholders.

“A Embraer estd inserida em uma rede global de conhecimento e buscamos
conexao com startups voltadas para tecnologias avangadas. Nosso objetivo é
criar parcerias mutuamente benéficas com essas startups para buscar opor-

tunidades de inovagdes e negocios estratégicos”, ressalta, Rodrigo Carlana?.

Sua evolugdo tecnologica, orientada por estas parcerias, tem apresentado re-
sultados consistentes, estabelecendo um importante estoque de conhecimen-
to em dreas estratégicas, como: solugOes em inteligéncia artificial, estruturas
autonomas de analise de dados, sistemas de melhoria continua sobre estatis-
ticas de clientes, solugdes para mobilidade urbana, sistemas elétricos e grids
inteligentes, desenvolvimento de aeronaves autonomas, simuladores de voo,

entre outros.

Com a parceria com a Mundi Game Experience - startup que atua a partir da
experiéncia da dinamica de jogos — desenvolveu-se a constru¢ao de pontes
entre as equipes internas e externas, com o objetivo de capacitar e potenciali-
zar experiéncias para o desenvolvimento de tecnologias. A base das estrutu-
ras de inovacgao aberta € a equidade das perspectivas, expectativas e mindsets

entre os atores envolvidos.

27 Coordenador de Empreendedorismo Tecnoldgico da Embraer.
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E preciso, assim, estruturar condi¢des de suporte a esse tipo particular de
integragao. A Mundi Game Experience estruturou formas para conducao de
grupos multidisciplinares nesta jornada, integrando os especialistas das
areas de comunicagdo, desenvolvimento tecnologico, gestao de projetos, RH,
operagoes, juridico, compliance, etc., em processos de exploracao de conceitos,

propostas, tendéncias, cendrios e perspectivas da competigao.

Sao grandes e complexas as estruturas que compoem o sistema de inovagao
da empresa, que atuam de forma integrada e organizada em verticais foca-

das:

e Embraer Startup Program — relacionamento com startups maduras, que
ofertam servigos para apoiar as operacoes da Embraer e desenvolver

produtos;

e Fundo de Investimento Aeroespacial — em parceria com a Ageéncia de
Desenvolvimento Paulista (Desenvolve SP), o Fundo cria condigcoes

para a alavancagem de iniciativas de P&D;

e Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) — atuando no direciona-

mento estratégico de iniciativas de suporte a tecnologias;

e BNDES - trabalhando em parceria com o Banco, para financiar inova-

¢oes focadas no fortalecimento da cadeia aeroespacial do Brasil.
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e Programa de Aceleragao Tecnoldgica — atua em projetos de P&D junto

a startups de base tecnolodgica, preferencialmente, brasileiras;

e Catapult Ventures — fundo de investimento no Vale do Silicio (EUA),

buscando matches comerciais com as possibilidades do futuro;

E impossivel, para qualquer organizacao, estar em todas as partes, testar to-
das as possibilidades tecnolodgicas, explorar todas as opgoOes, ter todas as
ideias e desenvolver os melhores produtos. Para as organizagoes mais avan-
cadas — em seus processos de gestao — 0s processos de colaboracao com ou-
tros atores — clientes, usudrios, fornecedores e especialistas — passam a ser
condigao essencial para resolver as questdoes mais urgentes da empresa. Com

essa perspectiva como orientagao, algumas diretrizes merecem ser observa-
das:

e Foco na demanda;

e Foco na tecnologia;

e Foco no cliente;

e Foco na criagao;

e Foco na especializagao;

e Foco no pensamento diverso;
e Foco na inclusao;

e Foco na transparéncia;

e Foco nos critérios e regras;
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e Foco nos direitos de PI;

e Foco em recompensas;

e Foco nas parcerias com fornecedores;

e Foco na experimentacao e no aprendizado;
e Foco na sustentabilidade;

e Foco nos impactos sociais.

A seguir, uma sequéncia de alguns exemplos de processos de inovacao, de

distintos tipos de negdcios:

Petrobras e Papeway — Desenvolvimento de startup

A Papeway tornou-se uma das 50 empresas no mundo capaz de fazer inspe-
cao em dutos de dleo e gas. Seu processo de andlise evita que o material dos
dutos sofra corrosdao e vazamento, sendo assim, uma tecnologia de apoio a
minimizacao de desastres ambientais. A empresa teve sua conformacao es-
truturada por meio de uma longa parceria entre o Centro de Pesquisas da
Petrobras (Cenpes), em 1998, e a Universidade Catdlica do Rio de Janeiro
(PUC-Rio), onde um processo de transferéncia de tecnologia tomou corpo
com o desenvolvimento de ferramentas para o desenvolvimento do Pig Cor-
rosao — o projeto piloto ganhou corpo, aperfeicoando as tecnologias e ga-

nhando reputagao no mercado.
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Coca-Cola — Trazendo o usudrio para o centro

Atualmente, a empresa estd adotando modelos de inovagao aberta em niveis
entre a equipe e outros empreendedores de um lado e a empresa e seus con-
sumidores do outro. O programa 'Acelerador Coca-Cola' visa ajudar startups
em oito cidades ao redor do mundo. Essas startups visam pensar de formas
inovadoras para construir uma marca ‘happiness’ Coca-Cola. Outro modelo
de inovagao aberta apresentado pela Coca-Cola é a maquina de distribuidor
'Freestyle' que permite aos usuarios de todo o mundo misturar seus sabores
e sugerir um novo sabor para os produtos Coca-Cola. O novo produto regis-
tra o sabor do consumidor para que eles possam obté-lo de outras maquinas
Freestyle localizadas em todo o mundo usando o aplicativo mdvel Coca-
Cola. Esse modelo de inovagao aberta coloca os consumidores no centro do
processo produtivo, pois a empresa utiliza os sabores sugeridos como parte
das ideias externas que podem ser avaliadas e processadas como uma nova

linha de produtos.

Fortnite — Pagando para personalizar

Este jogo de videogame free-to-play” da Epic Game Studios € atualmente um
dos jogos mais populares e lucrativos do mundo. Ao contrdrio de outros jo-

gos 'freemium’ que incentivam as pessoas a gastar dinheiro para acelerar a
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progressao, o Fortnite é completamente livre para progredir e as pessoas so
precisam de pagamento se quiserem desbloquear itens cosméticos que nao

afetam a ’jogabilidade’, mas agem para personalizar seus personagens.

Peugeot Citroén - Integrando usudrios

A montadora francesa langou um projeto colaborativo para projetar os carros
do futuro e tem como objetivo multiplicar as parcerias da empresa com labo-
ratdrios cientificos em todo o mundo. Este projeto se materializou na criagao
de uma rede de 'OpenLabs'. Essas estruturas sao projetadas para permitir o
encontro entre os centros de pesquisa do grupo e os parceiros externos. Eles
tém o objetivo de pensar sobre o futuro da industria automotiva, particular-

mente de acordo com os avangos cientificos.

Supreme — Ativando com a escassez

Enquanto a maioria das empresas quer colocar seus produtos nas maos do
maior nimero possivel de pessoas, o Supremo construiu um culto seguindo
deliberadamente for¢ando a escassez de seus produtos. O varejista de roupas
de streetwear anuncia itens limitados que s6 estardo disponiveis a partir de
um dia especifico quando eles "largarem", e uma vez que eles estao esgota-

dos, é isso, a menos que vocé queira pagar grandes marcagoes para um item
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de segunda mao no eBay. Seu logotipo da caixa vermelha agora € tao coleci-
onavel e desejavel que a empresa é capaz de vender quase tudo colocando o
logotipo nele por um tempo limitado. Caso em questao: vocé pode encontrar
tijolos supremos oficiais (sim, como os usados para construir casas) que ain-

da estao sendo vendidos no eBay por US $ 500.

Ford & Volkswagen — Parceria para desenvolvimento

Como duas das maiores montadoras do mundo, Ford e Volkswagen sao con-
correntes na estrada. No entanto, em 2019, eles anunciaram uma parceria pa-
ra trabalhar em conjunto para desenvolver tecnologia para carros autobnomos
e veiculos elétricos que seriam usados nas frotas do futuro das duas empre-
sas. Enquanto a Ford traz tecnologia de conducao automatizada mais avan-
cada, a Volkswagen liderava em veiculos elétricos. Através do empreendi-
mento combinado chamado ARGO, ambas as empresas podem espalhar seus
gastos de P&D em mais carros, enquanto ambas desenvolvem produtos con-

correntes.

Microsoft — lancamento em plataformas concorrentes

Desde que o novo CEO da Microsoft, Satya Nadella, assumiu, ele mudou o

'ethos' de inovagao da empresa. Enquanto anteriormente a Microsoft era uma
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empresa de primeiro produto, que tentava eliminar produtos concorrentes e
reter os clientes dentro do ecossistema da empresa. Nadella mudou a menta-
lidade para uma empresa de servicos onde seus produtos devem ser acessi-
veis aos clientes que devem ser capazes de acessar os produtos da maneira
que preferirem. Como resultado, produtos como o Office 365 ja estao dispo-
niveis em qualquer navegador da Web, bem como nos mercados moéveis do
Android do Google e do IOS da Apple, anteriormente vistos como concor-

rentes.

Huawei — Rentabilizando o endosso de celebridades

Até recentemente, 'smartphone de alta qualidade' fazia as pessoas pensarem
em empresas como Apple (EUA), Samsung e LG (Coreia do Sul). Marcas da
China eram frequentemente vistas competindo pelo preco, mas sofrendo
com menor qualidade de construcao e falta de inovagao. Assim, a fim de
aumentar seu perfil nos mercados ocidentais, a Huawei tem investido pesa-
damente em celebridades para endossar seus principais telefones, como Scar-
lett Johanssen, Lionel Messi, Henry Cavill e Gal Gadot. Esse investimento
inicial elevou o reconhecimento da marca, para o estdgio em que agora esta

focando mais o marketing em termos e funcionalidades.
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Perpetual Guardian — Semana de trabalho de quatro dias

Esta pequena empresa de consultoria financeira na Nova Zelandia testou a
mudancga para uma semana de trabalho de quatro dias, dando a seus funcio-
narios um dia gratis adicional a cada semana, desde que tenham suas entre-
gas feitas. Como resultado, eles descobriram que as pessoas ajustaram seu
ritmo de trabalho para alcangar os mesmos resultados em 20% menos tempo,

ao mesmo tempo que resultaram em funciondrios mais satisfeitos.

Netflix — Férias Ilimitadas

Para impulsionar seu crescimento desordenado, a Netflix revisou suas politi-
cas formais de RH para ver quais processos estavam atrapalhando as pessoas
de fazer seu melhor trabalho. Eles descobriram que a maioria dos processos
burocraticos que retardavam individuos de alto desempenho estavam em
lidar com situagdes nas quais um individuo de menor desempenho poderia
tratar. Como resultado, eles suprimiram a maioria das politicas formais de
RH para liberar as pessoas para trabalhar em suas proprias formas de benefi-
ciar a empresa, resumidas em seu documento de cultura 'Liberdade e Res-
ponsabilidade’, incluindo permitir que os funciondrios tirassem o maximo de
dias de férias que sentiam que precisavam para produzir seu melhor traba-
lho.
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Tesla — Cadeia de suprimentos verticalmente integrada

Os carros elétricos da Tesla exigem enormes 'bancos’ de baterias EV, feitas de
milhares de células de ions de litio. Até recentemente, a falta de demanda
por veiculos elétricos significava que as empresas nao tinham investido no
desenvolvimento da tecnologia das baterias, resultando em precos que per-
manecem altos e tornando o custo dos carros proibitivamente mais caro do
que seus homologos de gasolina. A Tesla investiu em uma gigantesca fabrica
para produzir as mais novas baterias, ganhando escala, além de nao depen-
der dos fabricantes - chegando a um potencial de economizar até 30% do

custo das baterias.

Amazon Web Services — abrindo tecnologia interna para terceiros

Quando o Amazon Web Services foi lancado em 2006, lancou efetivamente o
mercado de computagao em nuvem, permitindo que empresas externas nao
apenas hospedem pdaginas web, mas executem cddigos e cdlculos a uma fra-
¢ao do custo de construgao de sua propria rede de servidores. Desde entao, a
Amazon continuou a desenvolver novas tecnologias que usaria para seus
proprios servigos, como inteligéncia artificial, reconhecimento de imagem,
aprendizado de maquina e processamento de linguagem natural, e depois

disponibilizaria essa tecnologia para seus clientes.
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AliExpress — Tornando todos um 'dono de loja’

O AliExpress é um dos maiores sites de comércio eletronico do mundo, e
serve como uma vitrine comercial para milhares de empresas chinesas, per-
mitindo que vocé compre tudo, de caixas telefonicas a empilhadeiras. No
entanto, o AliExpress também permite que a plataforma manuseie compras
conforme ofertadas em 'lojas externas', usando um sistema chamado drop-
shipping, onde qualquer pessoa pode configurar sua propria loja, vender
produtos de outra pessoa (mas para os clientes parece que eles estao vindo
do vendedor) e, em seguida, fazer esses fabricantes enviarem o produto dire-

tamente para o cliente.

Raspberry Pi — PC completo por US$ 35

O Rasperbby Pi original foi desenvolvido por uma instituicao de caridade
britanica para fazer um computador simples, mas expansivel, que era acessi-
vel o suficiente para todos. Seu PC do tamanho de cartdao de crédito pode
parecer desnudado (ele vem sem um invélucro e é efetivamente uma placa
de circuito exposta), mas contém tudo o que alguém precisa para executar
um sistema operacional Linux, aprender a programar e até mesmo conecta-lo
com sensores externos e periféricos para fazer todos os tipos de maquinas. A

versao mais recente 4 agora é poderosa o suficiente para servir como um PC
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dedicado, tudo por um prego tao baixo que vocé pode da-lo a uma crianga

para mexer sem medo de que ele seja quebrado.

Lush Cosmetics — Eliminando os excessos

A medida que as pessoas se tornam mais conscientes de seu impacto no meio
ambiente, os clientes estao exigindo que os clientes fagcam mais para reduzir
a quantidade de embalagens plasticas que seus produtos usam que podem
acabar no aterro sanitdrio ou no oceano. A Lush Cosmetics foi pioneira em
trazer cosméticos sem embalagens para a escala, oferecendo alguns de seus
produtos sem embalagens, como barras de xampu e sabonetes em lojas dedi-

cadas a embalagens.

Ryobi — Uma bateria para todas

Embora as ferramentas portateis tenham baterias recarregaveis ha décadas, a
inovacao da Ryobi foi projetar a bateria modular One+, que poderia ser usa-
da com mais de 80 ferramentas diferentes. Nao s6 traz conveniéncia para os
clientes que precisam de menos baterias, como também estimula a compra

de conjuntos de ferramentas Ryobi.
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Zapier — Facilitando a integracdo de APIs

Muitos aplicativos baseados na Web, hoje em dia, tém uma API (Application
Programming Interface, interface de programacao de aplicativos) que permi-
te compartilhar dados com outros servigos. No entanto, isso muitas vezes
requer codificacao complexa dos desenvolvedores e esforco repetido para se
integrar com varias APIs diferentes. Zapier atua como um intermedidrio pa-
ra dados, fornecendo agdes prontas e integracoes de API entre servigos de
web populares, permitindo que os clientes automatizem certas atividades

toda vez que um evento especifico acontece.

Airbnb — Expandindo com experiéncias

O Airbnb construiu seus negdcios ao permitir que pessoas comuns vendam
acomodacgOes em suas casas para estranhos. Agora, a empresa comegou a
oferecer servigos complementares para pessoas que visitam novos lugares
por meio de Experiéncias. Essas experiéncias também sao vendidas por guias
locais, e permitem que os hdspedes experimentem coisas que de outra forma

nao saberiam, além de ficar em um lugar novo.
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Telegram - Permitindo que os usudrios criem conteiido

O Telegram é um aplicativo de mensagens que funciona em computadores e
smartphones muito parecidos com o WhatsApp. O que o torna diferente é o
quanto os usudrios podem contribuir para seu conteudo abertamente. O que
torna o Telegram interessante e popular é o fato de que vocé pode personali-
za-lo ao seu gosto. Usudrios com qualquer habilidade de desenvolvimento

podem criar seus proprios ‘stickers e bots’.

Kroger — Compras rapidas em supermercados

A gigante do varejo dos EUA, Kroger vem testando um novo aplicativo para
smartphone que permite aos compradores digitalizar itens enquanto com-
pram e, em seguida, podem "pular’ a etapa de checkout. Usando o aplicativo
'Scan, Bag, Go', o cliente ira digitalizar cada item enquanto os pega e coloca-
lo em qualquer saco que quiser, e uma vez feito, ele pode simplesmente pa-

gar usando o aplicativo e sair.

Meituan Dianping — Aplicativo para todos os servigos

Como a empresa mais inovadora da Fast Company 2019, a Meituan Dian-

ping fornece uma plataforma para os consumidores chineses comprarem
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uma variedade de servigos. Conhecido como um super-app transacional, vo-
cé pode usar o aplicativo para reservar e pagar pela entrega de comida, via-
gens, ingressos de cinema e mais de mais de 5 milhoes de pequenos e gran-

des comerciantes chineses.

Tirolesa — Entrega de Sangue para dreas remotas

Em ambientes hospitalares, obter sangue fresco pode ser uma questao de vi-
da ou morte. Infelizmente, muitos paises africanos sub-saariana nao tém in-
fraestrutura rodovidria adequada para fornecer sangue rapidamente entre
hospitais ou locais de armazenamento. E por isso que a Zipline desenvolveu
uma rede de drones simples e confidvel, onde os hospitais de Ruanda e Gana
podem encomendar sangue fresco de uma area central de processamento e
recebé-lo em uma média de 15 minutos, em vez das horas ou dias que levaria

usando o transporte convencional.

GE - Conectando-se com jovens talentos

A GE ¢é famosa por seus desafios e iniciativas de inovac¢ao aberta em sua pa-
gina de inovagao aberta. Os prémios para esses desafios sdao muito atraentes

para jovens profissionais e estudantes.
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A inovacgao aberta pode ser usada como uma forma de se conectar com jo-
vens profissionais talentosos e recrutar novos talentos para a empresa. Os
desafios de inovagao para individuos e universidades podem ser uma boa
maneira de fazer isso. Eles permitem que vocé veja o potencial de jovens ta-
lentos em um angulo muito mais amplo do que em uma entrevista de em-

prego regular, entrevista de caso ou, até mesmo, exercicios de take-home.

NBA - trazendo os fds para a acdo

A NBA investiu pesado em inovagao para tornar seu esporte mais imersivo.
A partir de andlises ao vivo e estatisticas de jogadores, novas maneiras de
assistir video, RV e jogadores oficiais de videogame para cada equipe, eles
estdo encontrando novas maneiras de trazer o basquete para a proxima gera-
¢ao, a0 mesmo tempo em que o tornam ainda mais emocionante para os fas

existentes.

Ceramica Portobelo - Vendendo com historia

Tradicional fabricante de ceramica catarinense exporta para varios paises,
emprega 2 mil pessoas e fatura R$ 1 bilhdao por ano. A empresa incorpora

elementos artisticos e histéricos em suas linhas de pisos e revestimentos e
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transforma o 'story telling' desses valores e conceitos em elemento de ven-
das, gracas a uma equipe de sélida formagao técnica em engenharia e arqui-
tetura. Empresa também langa placas de revestimento de grandes dimen-

soes.

Lego — Criando novos produtos a partir de ideias da comunidade

O site ‘Create and Share’ permite que os membros da comunidade Lego com-
partilhem seus designs e imagens lego, enquanto o site Ideias realmente visa
lancamentos de novos produtos. Quando as ideias do produto sdao aprovadas
para produgao, os membros originais da comunidade que idealizaram o
produto também recebem compensacao monetaria. A comunidade fornece a
Lego milhares de novas ideias anualmente, o que significa que a Lego tem
um fluxo constante de ideias livres que as pessoas ja estao esperando para
comprar. Essa abordagem de inovagao aberta em sua fase de design de pro-
dutos é considerada um dos principais fatores para a marca de sucesso da
Lego. Foi definitivamente uma das coisas que salvou sua marca e fez com

que eles permanecessem no topo do mercado.
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Samsung — construgdo de pontes de inovacio externa

De forma distinta a Apple, a Samsung é mais ativa no desenvolvimento de
parcerias para inovar seus esfor¢os na constru¢ao de suas capacidades de

inovacao externa:

- estruturagao de equipes, com base na logica das parcerias;

- busca, permanente, por parceria com empreendedores talentosos;

- estruturagao de planejamento, com base na logica de P&D em startups;
- estruturacgao de investimento, com base na logica de M&A;

- busca, permanente, de novas oportunidades de negdcios e produtos, com

base nas aceleradoras abertas em Palo Alto e Nova York.

Aqui, grupos de cinco ou seis pessoas (por equipe) sao incentivados e esti-
mulados financeiramente a dar inicio a startups — assegurando-lhes autono-
mia, agilidade e liberdade para construir os produtos e servigcos que quise-

rem — sem passar pelo processo de aprovagao.
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Links:
https://www.viima.com/blog/16-examples-of-open-innovation-what-can-we-

learn-from-them.

https://www.ideatovalue.com/inno/nickskillicorn/2019/07/ten-ty pes-of-

innovation-30-new-case-studies-for-2019/.
https://johnbessant.org/case-studies/.
http://www.15inno.com/2014/09/09/7stepsoi/.

193



Capitulo 6

A Logica das Verticais como Fonte de Conhecimento para a

Inovacao

A légica das “verticais’ ¢ uma forma de estruturar, de forma segmentada, um
determinado setor industrial, ou seja, dividir em hubs especializados, em-
presas que compoem determinado setor da economia — de forma exclusiva

ou nao.

As verticais vao envolver grupos especificos de clientes, fornecedores, orien-
tados por dinamicas de atuagdo e competigao especificos, os quais realizam
suas interagoes produtivas e comerciais direcionadas por necessidades, tam-

bém especificas.

A terminologia que une integracao e inovagao, dentro de um mesmo campo
‘vertical’, vai descrever um tipo especifico de gestdo de um determinado ne-

gocio.
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A ldgica é direcionar as operagoes de venda, atendimento e suporte do seu
negocio, no sentido de estruturar um ecossistema capaz de atender, com agi-
lidade e qualidade, as demandas do setor. Podem-se observar estes canais
verticais, no varejo, na manufatura, na educagao, na satide e nos setores com

vieses bem conformados.

Trabalhar na logica das verticais, significa, como premissa, trabalhar na iden-
tificacao de cada detalhe e caracteristica setorial, como: dinamica da concor-
réncia, poténcia da demanda, crescimento do segmento, cultura de investi-
mentos, estruturas de servigos, maturidade dos compradores, legislacao de
apoio, estabilidade do ambiente de negdcios, tendéncias tecnoldgicas, pano-

rama de riscos, entre outras.

A ldgica das verticais induz ao desenvolvimento de uma cultura comporta-
mental e ao compartilhamento — por parte de seus players — de um mesmo
tipo de vocabuldrio, de discurso e de objetivos, uma vez que estao, em con-

junto, focados em grupos de necessidades comuns.

Os setores — estruturados em verticais — trazem, ainda, o desafio de conhecer
tendéncias e desenhar cendrios, antecipando as transformacodes tecnoldgicas
e as alteragOoes comportamentais, as quais podem impactar os clientes e o se-

tor.
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Integracdo vertical, entdo, é uma estratégia de foco e especializacdo, que visa
controlar fatores de producao, dominar os sistemas de distribuicao e agregar

0s processos associados dentro de uma mesma cadeia de valor.

Ao atender, exclusivamente, um setor da economia, os processos de produ-
¢ao e operagao podem ser incrementados, expandidos, de onde podem deri-
var, com maior agilidade, inovagoes setoriais, ou seja, evolucoes, adaptagoes,

melhorias e novidades. Algumas vantagens desse tipo de foco:

* permite especializagao;

* reduz custos de producao e comercializagao;
melhora na eficiéncia da empresa;

controle dos prazos de entrega;

aumento da gama de produtos e/ou servigos;
aumento do poder de negociagao com fornecedores;
dificulta o crescimento da concorréncia;

* melhora a qualidade dos servigos e produtos;
* aumento no resultado operacional;

¢ reduz incertezas; e

* opera de forma otimizada.

As inovagOes horizontais vao estar relacionadas a interagir com distintos e
multiplos atores, de distintos e multiplos setores, os quais integram a produ-
cao de variados produtos-servigos, os quais atuam sob perspectivas de ma-
nufatura, também, variadas. Nessa logica, ocorre uma desconcentragao geral,
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considera a ampla diversificagdo como maior objetivo ativo para o desenvol-
vimento de novos produtos e a conquista de novos mercados.

A integracao horizontal, como logica estruturante, pode induzir a uma série
de ganhos estratégicos, como: ganho de vantagem competitiva, incremento
da cultura inovativa; diversificacdo de capacidades; ampliacao de novas

oportunidades de negocios; e diversificagdo de receitas.

Vérias das historias de sucesso atuais estao baseadas gestao estratégica de
seus ativos, orientados a capacidade de inovar — ao longo de sua cadeia pro-
dutiva. Para Aaker (2016) quando a integracao se conforma como um sistema
bem coordenado, acaba por tornar-se um fator de sucesso fundamental. A

seguir, o breve relato de alguns exemplos de integracao vertical:

O Caso da Apple: A Apple detém, amplas possibilidades de acompanha-
mento e controle sobre a maioria dos elementos associados aos produtos e
servigos, desde o conceito até a introducao do produto. Isso a faz uma das
empresas maior integracao vertical. A empresa controla o desenvolvimento
do software, os processos de evolucao das interfaces do cliente, o sistema de
design de produto, a infraestrutura de apoio ao varejo e, participagao signifi-

cativa sobre a manufatura.

Nesse processo, ampliam-se, em muito, as possibilidades de avangos tecno-
l6gicos, gerando novos produtos e servigos, viabilizando a abertura de novas

fatias no mercado.
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A integragao vertical, associada a marcas de forte presenca emocional, cria
um ambiente inico — com base na paixao e no engajamento — de comparti-

lhamento de conhecimentos.

O Caso da Netflix: a empresa comegou a produzir conteidos autorais nos
altimos anos. Ao investir no controle de toda a cadeia de produgao, conse-
gue minimizar custos, agilizar seus processos e estabelecer melhores relacoes
de barganha.

A empresa, ao dominar as vdrias dreas de produgao e oferta de servigo / va-
rejo — seja a partir seus proprios servigos seja a partir da fusdo com antigos
fornecedores, visa a ganhar maior vantagem competitiva e se afastar da

competigao.

O Caso da Tesla: Da mesma forma, a Tesla controla o desenvolvimento do
software, o processo de fabricacao, controla o desenvolvimento e fornecimen-
to de carregadores de bateria e mantém uma forte presenca nas operagdes do

varejo.

A busca por inovagoes estd, como apontado, sustentada por uma relacao de

envolvimento passional e emocional com os valores da empresa. Esse pro-
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cesso, de desenvolvimento continuo, acaba por amplificar a capacidade de

geracao de novos produtos e servigos.

O Caso da H&M: A empresa de varejo fast-fashion, estrutura-se em sua ca-
pacidade de controlar o desenvolvimento dos processos de design, da gestao

do sistema de manufatura e da administracao dos servicos de varejo.

A integracao vertical da H&M, transformou sua capacidade de integragao
vertical, na propria vantagem competitiva — baseada na capacidade de reno-

vagao das colegdes, em periodos muito curtos de tempo.

A integracao vertical estd associada, como visto, a forma e a capacidade de
promover a interagao, a reconfiguracao e, no caso de sistemas mais inteligen-
tes de flexibilizagao dos processos, seja nos sistemas das atividades produti-
vas (manufatura), seja no conjunto de subsistemas componentes da cadeia

produtiva (produgao).
Estratégia das Verticais

A inovacgado derivada da integracao vertical €, entao, uma estratégia da em-
presa que mira na expansao de sua capacidade de entender e controlar seus
sistemas produtivos, incorporando, sob sua tutela, dois ou mais processos de

uma mesma cadeia de valor.
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A logica estratégia da integragao vertical, prevé que uma determinada em-
presa passa a assumir uma grande amplitude de controle sobre os fatores de
producao e de distribuicao — passando a ter controle total sobre o processo.
As estratégias de integracao vertical de um setor produtivo, podem se confi-

gurar de trés formas: integragao a montante e a integracao a jusante.

| Estratégia de integracdo vertical a montante (para trds) — quando a
empresa busca controlar a cadeia de valor a partir da estruturacao ou aquisi-
¢ao de uma parte da industria; assim, ao controlar fornecedores criticos, cria,
para si, um fornecimento estavel de componentes estratégicos, ganhando es-
tabilidade, seguranca e qualidade. Como exemplo, uma loja de varejo, com-
pra uma parte da industria de manufatura, conseguindo acesso prioritario a

produtos exclusivos, criando importante vantagem competitiva.

. Estratégia de integracao vertical a jusante — (para frente) — quando
uma empresa busca controlar a cadeia de valor a partir da apropriacao de
estruturas de outras fases complementares da cadeia de produgao, facilitan-
do, assim, o acesso ao mercado. Ao apropriar-se de outras fases, apds a pro-
ducao, cria vantagens competitivas. Como exemplo, um fabricante de produ-
tos x, compra uma rede de varejo, visando a facilidade e agilidade de distri-

buicao e venda.

. Estratégia de integracao vertical em dois sentidos — (para frente e para

trds) quando uma empresa busca controlar a cadeia de valor a partir da
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apropriagao de estruturas de varejo, com a complementagao da aquisicao de
plantas de manufatura. Como exemplo, o caso das petroliferas, onde é co-
mum o controle desde a refinagao de petroleo, até a ‘bomba de gasolina’, no

varejo.

O processo de inovar estd baseado no acimulo e na gestao de conhecimento
especifico, no dominio e na capacidade de lidar com tecnologias e no desen-
volvimento de produtos, servigos e processos, os quais permitirao a uma
empresa, satisfazer a uma determinada demanda e diferenciar-se da concor-

réncia - preservando sua posigao no mercado.

O desenvolvimento de produtos, parte essencial desse processo, prevé a ava-
liagdo das tecnologias disponiveis para aquisi¢ao e as necessidades e desejos

do mercado - é onde a maior carga de incerteza fica exposta.

O inicio deste processo, amplo em incertezas e insegurancas, é onde o plane-
jamento ganha forma, ou seja, ¢ onde se tomam a maior parte das decisoes
de projeto - referente, segundo Rozenfeld et al. (2006), a aproximadamente

85% do custo final do produto.

O acesso a conhecimentos especificos ¢ o melhor caminho para minimizar a
incerteza é o envolvimento com as diversas areas que envolvem o negdcio. A
integracao vertical verifica-se como uma estratégia capaz oferecer acesso agil

e pratico a conhecimentos e tecnologias, como coloca Malerba et al. (2008),
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este “processo de acumulagao de capacidade, que é adquirido ao longo do
tempo por meio da aprendizagem em relacdo a tecnologias especificas, pro-
dutivas, e a0 dominio do mercado”, serd capaz de minimizar incertezas e

gerar vantagens competitivas.

E na troca interativa entre os distintos atores que compdem a cadeia produ-
tiva, que se verificam as melhores oportunidades de inovagao e geracao de

Novos negocios.

Ao sugerir estas formas integradas de imersao no arcabougo de conhecimen-
tos e tecnologias que compdem um negocio, Phall, Farrukh e Probert (2004),

apontam a necessidade de integracao de trés pilares:

. tecnologias alinhadas com o desenvolvimento de produtos;

. estratégia de negdcio alinhadas com o contexto da competicao; e

. orientacdo as oportunidades de mercado, apoiadas por estudos de ce-
narios.

As Cadeias de Valor

Na visao da gestao, a Cadeia de Valor € a identificacdo sistémica de todas as
etapas de producao de determinado produto ou servico. Visa, assim, identi-

ficar o caminho da criagao de valor para os consumidores.
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A ideia de determinar onde estao as fontes de valor, pressupde uma visao
completa do negdcio, dessa forma, observa as relagdes comerciais com distin-
tos tipos de fornecedores, as relagoes operacionais com distintos ciclos de

producao e as relacoes logisticas com as distintas etapas da venda.

O conceito, introduzido por Michael Porter, em 1985, busca estruturar um
mapa de relevancia estratégica, com o objetivo de melhor visualizagao dos
marcos criticos - os drivers de custo e as fontes de diferenciacdo - e, a partir

dai, promover ajustes e mudangas.

As etapas da Cadeia de Valor conformam um grande complexo de ativida-
des sistémicas. De forma ampla, busca-se observar as etapas da logistica de
entrada (operacdes de suporte a manufatura) e da logistica de saida (marke-
ting e servigos), o objetivo € identificar aquelas atividades que possuem mai-
or potencial de agregar valor no sistema produtivo, seja via diferenciagao,
seja via reducao de custo, ou via a eliminagao de desperdicios, ou seja, reco-
nhecer, na cadeia, aquelas atividades geradoras potenciais de alguma forma

de vantagem competitiva.

Os sistemas produtivos complexos por esta perspectiva, deve, de forma

constante, observar as etapas:

e mapa de recebimentos de matérias-primas;

e andlise do comportamento dos custos;
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e estrutura de negociagao com fornecedores;

e desenvolvimento do escopo do negocio;

e identificacdo dos pontos criticos de agregacao de valor;
e estruturagao do planejamento estratégico;

e implementagdo das agOes e intervengoes taticas;

e comercializagao do produto final para os consumidores;

e monitoramento e controle do sistema.

A légica da cadeia de valor é reconhecer que o negdcio deve observar seus
processos a partir da perspectiva de, sempre e cada vez mais, satisfazer as
necessidades e desejos do latentes no mercado - ao oferecer um novo dife-
rencial, a empresa amplia a percepcao de valor do cliente, ampliando, assim,
sua vantagem competitiva. A logica da cadeia de valor, dessa forma, cria a
possibilidade de construcao de um mapa, identificando os caminhos e opor-
tunidades de agregacao de valor.
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