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Abstract. By understanding how the various parties involwethe project are
related and integrated, professionals anticipateasequences and evaluates
problems and solutions more effectively. So, theliegtion of systems
thinking in projects environments promotes a halisipproach for greater
understanding of the majority influences. Thus, dhality management must
be related to all parties in a project and the mgea is responsible for
evaluating individuals, projects and organizatiomglals together as a whole.
This article explains with practical examples howgtems thinking impacts the
decision-making before, during and after a projdst allowing implicit
assumptions identification, human factors incorgimma, dynamic view of
work processes, project behavior representationd ather project main
characteristics, improving the quality of the preses and results.

Resumo. Ao compreender o funcionamento das diversas parteslvidas no
projeto, o gerente antecipa consequéncias e agdlimcdes probleméaticas de
forma mais efetiva. Assim, a aplicacdo do pensamsistémico no ambiente
de projetos promove uma visao holistica e o enteedio das influéncias
majoritarias. A gestdo da qualidade, ainda, deviareelacionada a todas as
partes do projeto e é responsabilidade do gerentaeli@ o0s objetivos
individuais, do projeto e da organizacdo como undotmtegrado. Este artigo
explica a partir de exemplos praticos como o perggamsistémico impacta o
processo de tomada de decisdo antes, durante asdép@rojeto ao permitir
identificacdo de premissas gerenciais implicitascorporacdo de fatores
humanos, visdo dindmica dos processos de trabaipresentacéo explicita
do comportamento do projeto e outras caracteristicalevantes para o
projeto, favorecendo a qualidade dos processoseltaos.

1. Introducéo

Inimeras atividades apresentam caracteristicamdiad semelhantes [Senge 2003]. O
desenvolvimento de um software, a preparacdo deapnesentacdo, ou a construcao de
uma usina nuclear sdo exemplos de projetos. Todts atividades possuem 0s
Mesmos processos genéricos em maior ou menor graetdlhes: objetivos, prazos,
cronograma de atividades, recursos materiais nsistale controle, e a necessidade de
mao-de-obra para executar estas atividades [S2868. A qualidade do produto final

é diretamente associada ao bom desempenho dégicascks.



V Workshop Um Olhar Sociotécnico sobre a Engentdgigoftware — WOSES

A modelagem de sistemas dinamicos pode ser viytaofho um processo de
mapeamento que utiliza graficos, diagramas, padawi@gebra simples e amigavel para
ativar e capturar conhecimentos de grupos de pesg@aatuam como equipe, ou (2)
como um conjunto de conhecimentos sistematizaddesenvolvidos para organizatr,
filtrar e estruturar o vasto conhecimento que umaipe de individuos compartilha
[Figueiredo 2001]. Desta forma, favorecem os anmbgede aprendizagem a partir do
momento em que as pessoas sao capazes de entestder,desafiar e redefinir suas
formas de raciocinar. A evolucado destes ambieneesptendizagem contribui para
producao de resultados com qualidade cada vez f@agyris e Schén 1978].

A Dinamica de Sistemas, por sua vez, se mostra cométodo mais apropriado
para modelagem de ambientes dinamicos [Sterman] 1880, por exemplo, o
ambiente de projetos de software. Dentre os disetsneficios da aplicacdo do
pensamento sistémico no ambiente de projetos, adestae a visdo das influéncias
prioritarias no projeto, identificacdo de premissagplicitas e fatores conflitivos,
entendimento do impacto de politicas de qualidadmnpreensédo sistémica dos
processos e suas consequéncias positivas e neg&odrigues 2000].

Para compreender uma situacdo de forma simpletadirsistémica, € indicado
0 uso de arquétipos de sistema, pois permitem guengolvidos aprendam como
estruturar detalhes relevantes em uma estruturardeecapaz de demonstrar as forcas
envolvidas no sistema e suas consequéncias [S@U$. Assim, este artigo faz uma
analise sistémica das partes envolvidas nos psojisoftwares e como estas afetam a
qualidade do produto final e do ambiente como wto tprocurando mostrar através de
arquétipos sistémicos as estruturas dinamicasmuevem os projetos de software.

2. A Mente dos Envolvidos e seu Impacto na Qualidad

Os gerentes tém em seu cotidiano o planejamentorap@nhamento de projetos uma
vez que a maior parte admite planejar (85%) e otamt(82%) seus projetos na maioria
das vezes ou sempre [PMI 2008]. Entender como duaceste cotidiano e como as
decisbes sdo tomadas com diagramas causais efeflelas acdes passadas e atuais
permitir que 0s gerentes se tornem mais consistemesuas decisdes [Senge 2003].

Na verdade, os gerentes de projeto estdo sempravidgendo a capacidade de
resolver problemas imediatos, definindo metas,bestaendo cronogramas, alocando
atividades, entre outros [PMBOK 2004]. O ser humdet@rmina com rapidez a causa
para qualquer evento que seja considerado um pnaldecostuma concluir que a causa
€ um outro evento [Senge 2003]. Na pratica, a mawgemo o gerente percebe (modelo
mental e visdo de mundo) e como processa a tomadiecsdes é crucial e afeta
diretamente no sucesso da compreensdo, do plam#fameeda execucdo de seus
objetivos [Valenca 2007]. Desta forma, uma vis&bésnica da estrutura complexa que
envolve as decisfes de projeto se torna um graifelerttial para a qualidade das
decisdes tomadas antes, durante e ao final daqroje

Os gerentes precisam, na verdade, aprender arrsfibte seus modelos mentais
atuais e expor 0s mesmos para se tornarem maigdiex@ mudanca [Senge 2003]. Sem
esta reflexdo, eles ndo serdo capazes de desafiar visdbes de mundo, ficando
limitados na experimentacéo de novas formas deaps#to. Esta incapacidade, por
sua vez, devera refletir na equipe que se torrenfdatia e limitada enquanto equipe
cooperativa. A flexibilizacdo produz novas perspes; permitindo que solucdes
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criativas sejam pensadas [Andrade 2006]. Ou ssjgjeventes precisam refletir suas
estruturas de raciocinio para ndo se tornarenopggios destas.

O sistema que envolve a qualidade e o gerenciangienpoojetos €, na verdade,
um conglomerado complexo de variaveis interdepeedefAbdel-Hamid 1989]. Ao
refletir sobre algumas variaveis (e.g. motivac&omunicacao), € possivel perceber que
um gerenciamento eficaz precisa considerar a comiglde do sistema. Ou seja, a
qualidade de um componente, por menor que este isdj@encia a qualidade do
produto como um todo. Um engenheiro de softwarendégado, por exemplo, pode
levar ao fracasso de toda uma equipe. Assim, pardema qualidade dos processos e
do produto, a visdo sistémica de toda equipe, edpemnte do gerente do projeto,
torna-se uma condi¢cdo basica, haja vista a cresaamplexidade que envolve os
projetos de software (equipes crescentes, fundmmatemporarios, tecnologias
diferentes a cada instante, etc.).

Sabe-se, por exemplo, que, quanto mais participatigstilo de gerenciamento,
maior € a probabilidade de aumentar o envolvimentmmprometimento da equipe
com o projeto, aumentando dessa forma a possitidida sucesso do projeto [Argyris
& Schon 1978]. No entanto, muitas posturas e ide@ss de como estimular essa
participacdo ndo sdo colocadas em prética porrentr@m conflito com poderosos
modelos mentais implicitos [Senge 2003]. Estaogs;gsortanto, ao paradigma de que,
enquanto estiver funcionando, ndo precisa ser malbo Este é o pensamento
conformado que esta associado a ambientes ques&@mordinamicas do tipo ganha-
perde ou perde-perde, ndo resolvendo o problenfariai@ que ele ndo ocorra mais. Na
verdade, este é apenas um dos lacos inibidores attele tipico da maioria das
organizacdes, onde s&o criadas condicdes de itbiidade, profecias auto-
realizantes, processos auto-oclusivos e erros eralag®, enquanto as proprias
organizacdes e seus gestores permanecem incoescemtcriacdo destas condicdes
[Valenca 2007]. Este modelo favorece o controldategrial e a competitividade. Presos
a estas condicOes de erro, as pessoas buscamaraseus erros e, como consequéncias
inevitaveis, a eficacia é prejudicada, a confiad@dalada, o distanciamento cresce e a
injustica se torna comum. A qualidade do projeterédo, afetada por estes aspectos
comportamentais. Por fim, neste ambiente, dificilteeas pessoas e as equipes podem
se abrir para uma verdadeira mudanca paradignmiicaias acdes e da propria cultura
organizacional [Valenca 2007]. Na verdade, o geremtos demais envolvidos no
projeto sédo diretamente influenciados pelo ambiermenfluenciam reciprocamente.

As acbes do gerente, portanto, visam a eficaciacoedo com o seu proprio
modelo mental internalizado e a percep¢do que @dsup do ambiente em que esté
inserido e das pessoas que nele também estao.

3. Viséo Sistémica do Projeto

O pensamento sistémico esta interessado nas cé&stcas essenciais do todo integrado
e dinamico, que ndo estdo em absoluto nas partessnas relacionamentos dinamicos
entre elas, entre elas e o todo, e entre o todotresotodos [Valenca 2007]. Desta
forma, a visdo sistémica estimula que o0s envolvitas projeto tenham seu
entendimento modificado das partes para o todasejay ao invés de observar cada area
do projeto isoladamente, o0 gerente deve orient@ase 0 projeto como um todo, suas
variaveis e como estas se relacionam e influenaiaas as outras e o projeto.
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Desta forma, as pessoas envolvidas demonstram raaiidade em perceber
rapidamente o impacto que acdes locais tém na iaegd@io como um todo [Solinger
2004]. Enquanto pensam sistemicamente e refleteone ssuas acbes, as equipes
aprendem enquanto trabalham e este aprendizadoenefh positivamente a
produtividade e qualidade [Valenca 2007]. Isto farom ciclo de refor¢o virtuoso
demonstrado na figura 1 a seguir, onde a variaVehbalho” aumenta a variavel
“Aprendizado”, que, por sua vez, torna a aumeni@pacidade de trabalho e reflexao.
As setas com o “+” indicam que a ampliagdo de uar@vel aumenta a outra. Pensar
sistemicamente o projeto, é, portanto, percebdosicomo estes, observando como
determinadas variaveis-chave se influenciam doetadiretamente.

+

Traba@ndizado

+
Figura 1. Ciclo de reforco do trabalho e aprendizad o

Por outro lado, enquanto o software é desenvoluidoifos fatores levam a
reducao da produtividade [PMBOK 2004]. Estas pedi#aprocesso (tempo gasto para
preparacdo de ambiente, retrabalho, burocraciase eutros) sdo causadas, por
exemplo, pela pressdo de calendério e revisbemdapdra deteccdo de erros [Abdel-
Hamid 1989]. E bastante comum, por exemplo, enefwsjde software um aumento da
carga de trabalho semanal buscando aumentar agéxede atividades do projeto e
diminuir o atraso no curto prazo. Este conjuntoni@um exemplo do chamado ciclo de
balanceamento ilustrado na figura 2, onde o “Atnagaalendario” leva a aumentar a
“Carga extra de trabalho semanal” que diminui, o vez, o atraso no calendario. A
seta com o “-”, portanto, indica que a ampliacaoim@ variavel diminui a outra.

+
Atraso no B Carga extra de
calendario trabalho semanal

Figura 2. Ciclo de balanceamento do atraso e carga  extra

Ao analisar sistemicamente o ambiente de um progepmssivel perceber como
as partes estao inter-relacionadas. Na verdaderapstos apresentam relacées néo-
lineares [Sterman 1992]. Assim, no exemplo do ateaucionado pela carga extra de
trabalho, avalia-se que esta carga extra de tratsimanal leva a uma diminuicdo na
produtividade da equipe ao longo do tempo, umaquez com o tempo, 0s membros
sentem-se cansados pela carga extra, provocandcemas, e gerando mais retrabalho.
Este retrabalho, por sua vez, atrasa os resultadmscalendario do projeto [Abdel-
Hamid 1989]. A Figura 3 ilustra como estas variaveteragem entre si, demonstrando
um exemplo pratico de um arquétipo de sistemagoétipo da Solucdo Quebra-Galho,
onde a contratacdo de horas extras é vista comligs temporaria e sintomatica para
0 atraso no projeto, uma vez que nao ataca a caaado problema e, como
consequéncia indesejada, com o tempo (indicadotagdo grafica por dois tracos na
seta), ele pode tornar a acontecer.

Resolver problemas com solucdes rapidas e ndormasupodem dar ensejo a
geracdo de um arquétipo de Solucdo Quebra-Galhde @n solucdo rapida gera
consequéncias nao intencionadas, que com o passaentpo fazem ressurgir 0
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problema [Valenca 2007]. Assim, gerentes de prsjelevem resistir a tentacao de
consertos rapidos com foco em curto prazo. A solulgde ser fundamental de modo a
provocar uma mudanca verdadeira na equipe envohadgrojeto, ou seja, ndo gerar
consequéncias indesejadas no futuro.

Atraso no 4————__

i calendario Retrabalho

@ @ Taxa (if erros

+ Cansaco
Carga extra de p ¢

trabalho semanal

Figura 3. Horas extras como solucéo quebra-galho

No caso anterior, é entendivel na visdo de cudna preferéncia pela solucao
rapida de contratacdo de horas extras ja que ulnedsofundamental € dificil e ndo
traria resultados instantaneos. Na verdade, neases, séo feitas avaliacOes da forca de
trabalho disponivel com o objetivo de aumenta-lalgeima forma. No entanto, esse
nivel de forca para realizar um determinado trabathprojeto deve considerar diversas
variaveis como nivel de experiéncia da equipenaraento de membros novatos, tempo
para assimilacédo do treinamento, e perdas em ceoag#uo interna dada a quantidade de
membros na equipe [Santos 2006]. Assim, a confiatde novos membros exige um
tempo para que a solucéo tenha impacto no pradjetacerdade, a decisédo gerencial de
contratagcdo de mais empregados com o intuito derace conclusdo de um projeto
seguramente aumenta a produtividade da organizagdmngo prazo, porém, no curto
prazo esta produtividade pode ser até diminuidp@trabalhadores experientes terdo
que se dividir entre suas respectivas tarefagamaimento dos novatos [Santos 2006].

Por outro lado, a contratacdo de horas extras &veerdas de processo,
resultando em trabalho mais desordenado. Na verdaslamo desordenado, o trabalho
da equipe aproxima o projeto do seu fim. A quakdad resultado, todavia, estara
comprometida. Na medida em que se chega mais pooxion final do projeto, a
resisténcia a entrada de novas pessoas cresce |[{Alehéd 1989]. Enfim, esta
proximidade com o final do projeto diminui as chesicle se contratar e treinar novos
membros. Na Figura 4 é ilustrado um arquétipo gudia como funciona esta
transferéncia de responsabilidade em relacao dadgona do atraso no calendario.

Essa estrutura refere-se a um dos arquétipos m@pscips para a literatura da
psicologia ou suas areas combinadas, Transfer&ei®esponsabilidade [Valenca
2007]. Isto se deve ao fato de que, na medida enogintoma do problema aparece, a
busca pela solucdo mais facil é rapida e aliviarablpma, fazendo com que o
responséavel pela resolucdo do problema deixe depeo problema e sua causalidade.
Todavia, a solucdo rapida gera efeitos colateras, gom o tempo, diminuem a
possibilidade de realizar a solugéo fundamental gela insisténcia em adotar a solugéo
mais simples repetidamente ou pela crescente Wifide que o tempo causa para
aplicacdo da solucdo complexa, como € o casoatlstno exemplo anterior. A melhor
estratégia para esta estrutura € aplicar imediatizn@esolucio rapida com o objetivo de
solucionar o problema, mas, em paralelo, executdiesa que levem a solucéo
fundamental para garantir que o problema néo @wworrer [Valenca 2007].
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Contratagao de
horas-extras \
+ * Trabalho
@ desordenado
Atraso no @ _'%

calendario
- Proximidade com o fim
@ do projeto (sem
+ ualidade)
Contratacao e
treinamento dos

novatos

Figura 0. Transferéncia de responsabilidade no atra  so do calendario

Outro fator critico em projetos € dedicacao do mereNa pratica, a dedicacéo
do gerente a atividade de geréncia, em muitas eapré variavel [PMI 2008]. Esta
variacdo, na verdade, tem como limitante a pressérida pela alta administracédo que
exige dedicacéo exclusiva ao projeto somente emantws de tenséo, risco, atrasos e
perdas. A dedicacdo do gerente ao projeto, porvsda afeta outras variaveis da
estrutura, como a produtividade da equipe. A fiduraostra outro arquétipo, Limite ao
Crescimento, que mostra as consequéncias desiagO&m de dedicacdo do gerente
sobre variaveis criticas ao sucesso do projetcaiyoétipo, é possivel entender como o
aprendizado, o envolvimento e o comprometimenteglape, bem como os resultados
e a produtividade do projeto séo limitados peladd@do do gerente. Ao analisé-lo, fica
claro que uma série de variaveis favoraveis aemdprma ciclos de refor¢co junto com
a produtividade da equipe. Ou seja, quanto maiarpéodutividade, mais resultados,
envolvimento e aprendizado. Por outro lado, namai@ balanceamento, quanto maior a
produtividade, menos fatores de pressdo internaocaiscos e atrasos e,
consequentemente, menos exigéncia para dedicacgereote ao projeto. No caso, a
organizacao precisa entender que diminuir a defiicdg gerente ao projeto, diminui a
produtividade e gera complica¢gdes no futuro.

Dedicacg&o do +
+
Aprendizado

Gerente ao projeto_ ",
+
. +
Envolvimento @
da equipe
+ * Pressdo interna
Resultados @ Produtividade
c)

(calendario, alta Atraso no
M administracéo, et calendario
Riscos do projeto -

Figura 5. Consequéncias da dedicagéo do gerente ao  projeto

Em muitos arquétipos citados é possivel percelzgda do tempo. O principal
problema em lidar com estruturas de tempo é o debicar duas habilidades: a de
conhecer como funciona a estrutura e a de exeifciéncia [Valengca 2007]. Um
projeto exibe diversos atrasos em sua conducé@nsedjempo para descoberta de erros
e 0 tempo para corrigi-los, no tempo para contmai@mbros e o tempo para treina-los
até té-los efetivos na funcédo, ou no tempo parporefer a quaisquer mudancas no
ambiente do projeto [Sterman 1992]. Por exemplo,caso de um crescimento
repentino no tamanho do projeto, ajustes na eanpelvida ou no calendario ndo séo
instantaneos, pois precisam de um tempo para balglAHamid 1989].
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Um arquétipo, por exemplo, onde o tempo € congigderaxtremamente
relevante refere-se ao de Crescimento e SubinvastiimIsto se deve ao fato de que,
neste arquétipo, € basico para 0 responsavel pedet@ prever como seus
investimentos serdo afetados com a crescente danpandiesempenhos e capacidades.
Na figura 6, € ilustrado um exemplo deste arquétipde o crescimento da empresa
através da contratagao de pessoas e aceitacaovds pijetos forma um ciclo de
crescimento na quantidade tanto de projetos emagueganizacdo esta envolvida
quanto no seu quadro de pessoal. Para quase ®daganizacdes este cenario € 6timo
ja que a existéncia de novos projetos e funciogaimica o crescimento da
organizacdo. O gerente deve, no entanto, estatoadsndiversas limitacdes que este
crescimento vira a encontrar. No caso, € ilustradaroblema da comunicacdo que
muitas vezes € menosprezado pela geréncia.

Produt|V|dade

Contratagao de R Quantldade de
pessoas projetos na empresa

- Ef|C|enC|a dos
canais de
+ comunlca(;ao

Integracéo da Perdas de
equipe B2 processo
+
+
Investimento em

integracdo
Figura 6. Crescimento da organizacdo e subinvestime  nto na comunicacao

Através do entendimento do arquétipo, é possivekeper que o crescimento da
quantidade de projetos dificulta os processos deio@cacao, especialmente se tratando
de organiza¢cbes com estes processos razoavelmdafmidos. A eficiéncia dos canais
de comunicagdo, por sua vez, afeta diretamentedufividade nos projetos ja que, se
comunicando melhor, a equipe mantém consistenteo@etp e evita retrabalhos
[PMBOK 2004]. Da mesma forma, na medida em que e@aape se torna mais
produtiva, a quantidade de projetos na empresa tanctescer. Forma-se, entdo, um
ciclo de balanceamento (chamado de Bl na figuranfe a quantidade de projetos
diminui a eficiéncia da comunicacdo que diminui @dptividade, diminuindo a
quantidade de projetos na empresa. Continuandtuealese percebe que a diminuicao
da quantidade de projetos aumenta a eficiéncia ataugicacdo que aumenta a
produtividade e a quantidade de projetos. Desteemragreste ciclo de balanceamento
limita o crescimento da quantidade de projetosssqees na empresa.

A interpretacdo deste arquétipo leva a concluir quenvestimento em
comunicacao tanto de tempo do gerente quanto destecda organizacao é basico para
suportar o crescimento organizacional. Os canamodainicagdo funcionam, portanto,
como limitantes ao crescimento. Por este ser uor faterno e, assim, passivel de
investimento, a partir do momento em que o0 gere@dte investe na melhoria da
comunicacdo de sua equipe e entre as equipesceasieio se constitui através do
crescimento continuo com auséncia de investiméhtoutro ciclo de balanceamento,
ilustrado na figura 6 (B2), mostra justamente coesta eficiéncia dos canais de
comunicacio afeta a organizacgio. E possivel pargekeo investimento em integracéo
favorece a continuidade do crescimento. Atravésedasjuétipo, entdo, é possivel
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enxergar de forma sistémica problemas da comurocagitender, inclusive, os fatores
que levam o gerente a ndo investir em comunicaQéaip periodo de tempo. Assim,
existe um periodo de tempo em que o0 gerente eipeegareditam que a comunicacao
esta eficiente até que percebam perdas de prodéasoaioria das empresas, somente
quando estas perdas se tornam perceptiveis, edeiteestimento para soluciona-la.
Isto normalmente leva tempo, o0 que pode tornaauelia solucao fundamental quando
o problema for percebido.

Outro aspecto extremamente relevante no entendindag partes do projeto
refere-se a deteccdo de erros. O trabalho desaldlenanenta a quantidade de erros
encontrados durante o projeto. Erros ocultos existe, obviamente, quando
encontrados, tenta-se minimiza-los, levando a mnatha organizacdo do trabalho.
Desta forma, a descoberta de erros tende a melhomaganizacdo do trabalho. A
existéncia de erros ocultos, por sua vez, aumeata,o tempo, o atraso no calendario
aumentando a reflexdo sobre as acbes para entendidws problemas. A reflexado das
acOes, por sua vez, com o tempo, diminui a ocoaéte erros ocultos. A solucéo de
problemas através da reflexdo da acdo € considdtadkamental jA que visa a
resolucdo de maneira duradoura [Valenca 2007]. Awlisar estes reforcos
sistemicamente, sdo percebidos os efeitos da bpetz solucdo rapida de dar
continuidade ao trabalho desordenado na tentaéva@ahncar resultados mais rapidos:
necessidade de controle e ocupacéo do gerente.

A figura 7 ilustra um arquétipo de TransferénciaRksponsabilidade que se
baseia neste exemplo. E possivel enxergar quebtepra da existéncia de erros ocultos
tem como solucao rapida a continuidade do trabdésmrdenado ignorando a raiz do
problema. Desta forma, a tendéncia é surgirem @fosfcolaterais que, por sua vez,
dificultam a reflexdo das acfes ja que ocupa ongerea equipe, ndo permitindo que se
dediquem a refletir e aprender com suas acoe®e err

mbalho Necessidade de

Erros Q
B M desordenado controle das
descobertos +

\\‘ /‘ atividades
Erros ocultos @ + ;
?\ Ocupacéo do
’ B a erente
Atraso no Reflexdo sobre ‘M

calendario +3S acoes

Figura 7. Solucdes para o problema da existéncia do s erros ocultos

Com este arquétipo, € possivel entender um doslggdmeneficios da reflexdo
sobre as acOes. Na verdade, para o entendimenpadas e suas relacdes com o todo &
extremamente importante a pratica da reflexdo dassa[Valenca 2007]. Todavia, no
cotidiano da gestao de projetos, € comum encopitégicas que inibem o estimulo a tal
pratica. O controle excessivo das atividades, gemglo, pode ndo ser imediatamente
visto como um inibidor, mas, ao analisar sistemeai® a estrutura, € possivel enxergar
uma disputa entre o estimulo ao aprendizado cantrantrole e monitoramento da
equipe. Para entender como isto acontece, deverseber que a diminuicdo na
dedicacédo do gerente ao projeto ocasiona perdasodesso, aumentando a carga de
trabalho da equipe e a necessidade de controleolroy lado, esta diminuicdo na
dedicacdo ocasiona perdas na comunicacdo, afetarafwendizado e impedindo o
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crescimento do nivel de experiéncia da equipe. Estaitura é conhecida como o
arquétipo de Escalada, onde dois balanceamentososg@otados por uma variavel que
tende a favorecer os resultados somente de umaadltes, prejudicando a outra. O
resultado é este comportamento que impede o crestnsimultaneo dos dois ciclos.
Ou seja, no exemplo, que é ilustrado através dadi@, o aumento no controle das
atividades implica na reducéo do aprendizado ewecsa.

Controle das Nivel de

/+' atividades \r/expenenmada:\
equipe

Carga de trabalho Dedicacéo do Aprendlzado
da equipe gerente ao projeto
+

+ Eficiéncia dos
Perdas de - canais de
processo comunicagao

Figura 8. Controle e monitoramento inibem o aprendi  zado e reflexao

Nos arquétipos de Escalada, a solucdo € tambénsca lpela separacdo dos
ciclos de forma a evitar a competicdo entre as dtisglades. O ideal € favorecer a
auto-competicdo, onde cada um preocupa-se apemasseon proprio desempenho.
Outra sugestdo de acdo € estimular que ambos evogaEra alcancar em conjunto o
objetivo [Valenca 2007]. No exemplo, entédo, a re€ite deve estimular a descoberta de
uma forma diferente de controle de modo a evi@desorganizagcdo, mas permitir que a
equipe continue a refletir sobre seus erros e sases

Por fim, um dos arquétipos mais complexos trata Alhgersarios Acidentais.

Este arquétipo demonstra como funcionam certagpasce estimula a reflexdo sobre o
real comprometimento com o objetivo comum dos parseenvolvidos. Muitas vezes,
as pessoas pensam estar agindo de forma colaloegtivo entanto, provoca-se uma
competicdo entre estas [Valenca 2007]. Como exenpplde-se considerar a parceria
entre equipes de vendas e de planejamento em exapterojetos (figura 9). De um
lado, os clientes exigem prazos cada vez mais@ta equipe de vendas acaba por
aceitar a reducao para vender mais. Por outro &dbciéncia do gerente de projetos o
torna eficaz nos planejamentos e, com isso, aunzegerantia de término do projeto
dentro do prazo. A principio, estes dois ciclosesercam individualmente. E possivel
perceber, ainda, a grande parceria que estas sdoimeam ja que, enquanto vende-se
mais projetos, a equipe gerencial se torna maiteafe seja através do aprendizado de
pratica [Argyris e Schon 1978] ou da contratacdmoeos gerentes. A eficiéncia da
equipe gerencial, por sua vez, favorece a qualidbde projetos e, com isso, mais
argumentos para a equipe de vendas aumentaremeses.

No entanto, para alcancar realmente aumento deaseadequipe de vendas se
submete a prazos mais curtos, aumentando a preséata administracdo para
diminuicdo dos prazos estabelecidos pela geréisttaprejudica a eficiéncia da equipe
gerencial e, consequientemente, a garantia doggsdgminarem nos prazos. Por outro
lado, a eficiéncia da equipe gerencial exige pmentos bem feitos que impliguem
projetos com prazos confortaveis de modo a evitasaes. Estes prazos confortaveis
aumentam o tempo exigido para o0s projetos quesymrez, vai diminuir as vendas de
projetos. Os dois “parceiros” precisam definir salmente pretendem ser parceiros e
criar um futuro conjuntamente, ou ser concorrefif@¢enca 2007]. Logo, a equipe de
vendas e a equipe gerencial devem estar mais paéxil@ modo a favorecer o sucesso
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mutuo. Assim, a equipe de vendas sera capaz dedenta capacidade de producéo da
empresa, e a equipe gerencial entendera as nemsssidios clientes.

Projetos
te)

/—\ Demanda de >\‘
Vendas ™t R2 proletozucrct)cr; prazos R4 Garantia de Eficiéncia do
. término no We de projetos
R + /
+

Tamanho do prazo
te)

exigido para o projeto +
Qualidade dos +

projetos da empresa

+ Presséo da alta
administracéo para
diminuicdo dos prazos

Figura 9. Equipe de vendas e gerencial em parceria  acidental

Da mesma forma, muitas estruturas podem ser e@adastrpor todos os
processos do gerenciamento de projetos e da gdeli@ada arquétipo indica estruturas
de acdo e propfe uma nova perspectiva para enbesrg@s arquétipos, na verdade,
favorecem bastante o0 esclarecimento da visdo do. té@d analisar as partes
isoladamente, as pessoas sao incapazes de idenéfitas estruturas complexas com
rapidez. Através do pensamento sistémico é posgiwghnto, visualizar as partes e o
comportamento destas enquanto variaveis da estrabano um todo.

4. A Visao Sistémica no Processo de Tomada de Déois

Os gerentes precisam de meios de distinguir o quapértante, identificando as
variaveis nas quais devem focar e quais sdo melmsntes. O processo de tomada de
deciséo gerencial € claramente favorecido pelaagib do pensamento sistémico neste
processo [Senge 2003]. Na verdade, a arte do pensamsistémico esta em enxergar
através da complexidade de modo a perceber agueatrisubjacentes que geram a
mudanca [Valenca 2007]. Desta forma, o gerent@é&zcde tomar decisdes e solucionar
problemas de maneira duradoura.

Na realidade, o pensamento sistémico vincula odesoarquétipos a fim de
perceber as estruturas complexas subjacentes.éatdavvisualizacdo destas estruturas,
0 gerente € capaz de perceber os efeitos que dmdaativa no processo decisorio
ocasionara no sistema. Cada acéo reflete em déveaseveis do sistema e, através dos
arquétipos de sistema, o gerente entende quaesdisiem ser manipuladas de forma a
conseguir a mudanca desejada. Assim, a tomadacé#ideem maior consisténcia com
a realidade da situacdo, o que evita 0 surgimeatoodsequéncias nao-intencionadas
no futuro [Senge 2003]. Os arquétipos sistémicosiapto, oferecem ao gerente uma
visdo estruturada da real problematica encontradgerenciamento de projetos.

Os modelos sistémicos proporcionam muitos bensficimas o objetivo
principal destes é ajudar o processo mental dosdores de decisdo a lidar com o
comportamento de sistemas complexos ao longo dpaterapresentando os modelos
mentais em formulacdes explicitas por meio de diags causais. Estes modelos
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devem ser utilizados como instrumentos de apoia gae os proprios administradores
aprendam as consequéncias de seu modo de enxergalidade, em vez de serem
utilizados apenas para fazer previsées sobre cof{®undrade 2006].

As decisdes gerenciais sdo tomadas com base ncodemento do sistema e
resultam em acdes que tém como objetivo alteratamle em que o sistema se encontra.
Quando os resultados das agfes afetam as condigdestado do sistema, o gerente
pode analisar de que forma ele foi alterado, ca, sejalisar a eficacia da acéo gerencial
tomada [Santos 2006]. Cada alteracdo no sistema mdormacdes que podem
desencadear novas acfes gerenciais, que provooatd@s alteracbes no estado do
sistema. Essa busca pelo estado ideal do sistenmodessada por meio de
realimentacdes em um conjunto de relacdes caustnes & variaveis do sistema, onde
0 gerente é responsavel por decidir quais acoesndeer mais eficazes para cada
estado do sistema considerando os possiveis eésipesados e inesperados. Com base
nestes diagramas e no entendimento da complexdatattado, antes de decidir por um
curso de acéao, deve-se procurar identificar quaisoasequéncias das acdes e quais as
consequéncias das consequéncias, na perspectiadss interdependentes [Valenca
2007]. Algumas vezes, no entanto, consequénciaseuigtas s6 aparecem apos varias
simulagBes ou planejamento de cenarios. Aprendender as estruturas dentro das
quais operamos, iniciamos um processo de libertdgddorcas antes ndo identificadas
e acabamos dominando a habilidade de trabalharetasre de muda-las [Senge 2003].
O principal resultado pratico do pensamento sisi@éngue afeta o decisor é a
capacidade de identificacdo de como as ac¢les engaslaas estruturas podem levar a
melhorias significativas e duradouras. Ao permitma visualizacdo sistémica da
estrutura, 0s arquétipos ajudam os gerentes agan@ifuncionamento destas e, entéo,
encontrar os melhores pontos para atuacdo, espeai@ em situacdes onde € grande a
pressao sobre as decisdes.

5. Conclusdes

Um gerenciamento eficaz e eficiente traz diferaacsagnificativos na aplicacdo dos
recursos disponiveis. Diversas dificuldades, nardgot sdo encontradas pelos gerentes
que sdo extremamente exigidos devido a grande easirdpte de atividades que
compdem suas responsabilidades. O gerente dewertgreténcias multidisciplinares
para ser capaz de enxergar o projeto como um tedteadé-lo.

A aplicacdo do pensamento sistémico ao gerenciantenprojetos permite ao
gerente a capacidade de enxergar esse sistemaesontple envolve sua gestdo e os
fatores criticos que ameacam e favorecem a mesmaej@, € possivel entender como
diversas variaveis se relacionam para formar ates&r que envolve todos 0s processos
e praticas gerenciais. Para tal, é sugerido o esrqliétipos, pois favorecem visualizar
de forma clara e concisa 0s processos mentais\weteslnestas estruturas capazes de
perdurar por um longo periodo de tempo. Os argoetipostram comportamentos que,
de certa forma, se sabe suas conseqiéncias insedatue ndo se vé com facilidade
sao os processos teedbaclque reforcam ou balanceiam as acoes.

Na realidade, problemas nem sempre sdo faceis solle e, muitas vezes,
tornam-se recorrentes em sua generalidade. Ounsejns dos problemas encontrados
sao, na verdade, recorréncia de problemas comusgwagdes do dia-a-dia da geréncia
de projetos, seja no proprio projeto, na organzagpd em outras organizacdes. Em
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muitos casos ainda, as solucdes lineares e comvens] usadas para muitos problemas,
nao sdo adequadas para muitas situagcbes compbexas,demonstrado nas situagoes
tratadas neste trabalho

Cabe ao gerente analisar quais variaveis sdo elaigantes para a situacao de
sua equipe, organizacao, projeto, cliente e seuemm@bcomo um todo. Desenvolver
essa Vvisdo holistica tende a minimizar drasticagnesterros nos processos decisorios
atualmente predominantes. Assim, através do emmamdo da estrutura como um todo
que é afetado pela complexidade dos relacionamemtive as varidveis, o gerente se
torna capaz de antecipar consequéncias desejadadesejadas que cada decisao
ocasionara. Desta forma, o gerente passa a plapa&jarcurto prazo com objetivos
concretos e mensuraveis orientando o conjuntogigedivos maiores e de longo prazo.
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