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Resumo

No presente texto, relata-se a experiéncia com a utilizacdo do
método Soft Systems Methodology (SSM) naidentificagdo e elaboracéo
de propostas com a participacdo e empenho conjunto dos docentes
e alunos do curso de Pos-Graduacdo em Administracdo (PPGA-FEA)
em fase de formacdo na Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade - Campus de Ribeirdo Preto da Universidade de Sao
Paulo, objetivando a época reconhecimento do programa de pos-
graduacdo perante a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior, 6rgdo da esfera federal vinculado ao Ministério
da Educacgdo. O método aplicado procurou identificar e estruturar as
situacdes problematicas e com dificuldades de definicdo, visando, de
uma forma encadeada, relacionar o mundo real e o ideal efou mundo
do pensamento sistémico. A experiéncia resultou em uma planilha
de acompanhamento académico e a SSM, nesse cenario, mostrou-se
como um processo interativo de aprendizagem, caracterizando-se por
constantesdebatese participacao politica de todos osatores envolvidos.
Sua execucdo permitiu propor acdes para solucionar os problemas no
reconhecimento do curso de pos-graduacao, configurando-se como
instrumento Util para o programa discutir seus segmentos internos,
seus papéis, o que deveria ser mudado e, principalmente, tornar os
discentes participantes corresponsaveis pelo processo de avaliagao e
envolvidos politicamente com seus resultados.

Palavras-chave: Soft Systems Methodology. Programa de Pos-
Graduacao. Critérios de Avaliagao.
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Abstract

The present text reports an experience in which the Soft Systems
Methodology (SSM) was utilized to identify and formulate proposals
with the participation of professors and students of a graduate program
in the field of Administration that, at the time, was in the process of
seeking official recognition by the Coordination for the Improvement
of Higher Education Personnel, an entity linked to Brazil's federal
Ministry of Education. The SSM aims to identify and structure problem
situations with definitional difficulties in a manner that relates the real
world with systemic thinking. The experience resulted in a spreadsheet
of academic accompaniment. In this context, the SSM proved to be
an interactive learning process, characterized by constant debates
and the political participation of all of the individuals involved. The
process generated proposals of action designed to solve the problems
related to acquiring the recognition of the graduate program. As such,
it served as a useful instrument for discussions pertaining to the roles
of the program, its internal segments and the aspects that should
be changed. In addition, the methodology helped the participating
students to assume co-responsibility for the evaluation process and
to be politically involved with its results.

Keywords: Soft Systems Methodology. Graduate Studies. Evaluation
Criteria.

Introducao

A prestacdo de servicos ao consumidor com boa qualidade, para
atender suas necessidades, € uma meta que as organizacgoes, tanto
publicas como privadas, procuram atingir. O que talvez mude seja o
foco principal. Enquanto a empresa privada busca atingir essa meta
de forma competitiva, a fim de manter e conquistar novos clientes, a
organizacao publica busca a satisfagcdo de seus clientes a fim de criar
uma imagem mais positiva e condescendente, por parte da populacéo,
em respeito ao pagamento de impostos (FONSECA e BORGES JR.,
1998).

Aeducacdo no Brasil ¢ um setor que vem sendo fortemente criticado
quanto a prestacdo de servicos, tanto na escola publica quanto na
privada. A qualidade do ensino ¢ afetada por varios motivos, como
verbas (captacédo e aplicagdo), falta de implementacéo das politicas
educacionais e falhas administrativas, caracterizando situacoes
problematicas. O Governo Federal procura minimizar essas questdes
avaliando alguns niveis educacionais. Tais avaliacbes apontam
algumas falhas, talvez as mais visiveis (LUNARDI e HENRIQUE, 2002).
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Este artigo tem como objetivo descrever a experiéncia do método
Soft Systems Methodology (SSM), desenvolvido por Checkland (1981)
como um instrumento util na identificacao e elaboragdo de propostas
para reconhecimento do curso de Pos-Graduacdo em Administracdo
(PPGA-FEA) em fase de reconhecimento na Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade no Campus da USP em Ribeirdo Preto
(FEA-RP). A experiéncia com esse método permitiu avaliar e estruturar
situacdes problematicas caracterizadas por desacordos e incertezas
quanto a natureza e a complexidade de se avaliar a qualidade de
pesquisa e ensino em Administragao.

0O curso de Pos-Graduacdo da FEA-RP da Universidade de Sdo Paulo
(USP) estava estruturando-se e, para isso, necessariamente deveria
ultrapassar formalmente trés etapas:

- reconhecimento Interno e aprovacdo pela Pro-Reitoria de
Pesquisa e Pds-Graduacéo (USP);

- perpassar pelos tramites burocraticos e preenchimento dos
formuldrios Capes pertinentes ao registro de novos cursos de
P6s-Graduacao; e

- porultimo,a“provadefogo" - especificamente apds ultrapassar
as duas primeiras etapas -, que € ser também reconhecido
como um curso de qualidade por meio da avaliacdo Capes
com nota igual ou superior a trés, que valida o curso de Pos-
Graduacdo no ambito do territério nacional. Propriamente
quando da aplicacdo da SSM na FEA-RP, o programa ainda
nao havia superado as duas primeiras etapas, mas ja estava
predispondo-se efou preparando-se para 0 cumprimento
satisfatério dessa ultima etapa, julgada importante e com
elevado grau de complexidade, caracterizando-se como
decisiva para o reconhecimento formal do curso.

No sentido de mobilizar-se para a terceira etapa, concretizou-
se a presente experiéncia de aplicacdo do SSM no contexto de
programa académico em formacao. Verificar, identificar e solucionar
uma situacdo extremamente complexa, como a de avaliacdo e
reconhecimento de um programa de pds-graduacdo, tendo em vista
o0s varios atores e visdes sobre sua finalidade e operacionalidade, € o
que se esperava da aplicagdo dessa metodologia. Ellis e Green (1998)
relatam a aplicacdo da SSM na Forca Policial de Yorkshire do Norte -
Inglaterra; Binyusoff e Jenkins (1994) expressam o método soft como
relevante no desenvolvimento de um sistema de apoio a decisées no
setor publico; Lunardi e Henrique (2002) relatam a aplicagdo da SSM
sob a perspectiva discente em um programa de pds-graduacdo em
Administracdo; e Lewis (1994) relata uma experiéncia de aplicacdo
no desenvolvimento eletrénico de sistemas de informacdo. Assim,
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observa-se que SSM é um método relativamente difundido na
literatura da area da Administragao, que se adequou satisfatoriamente
em diferentes cenarios e que, especificamente no ambiente do
presente trabalho, mostrou-se com configuracédo politica flexivel para
auxiliar na resolucao de problemas, na mobilizacdo das pessoas € na
formulagdo de metas em um programa de P6s-Graduacao.

a) O Método Soft Systems Methodology

A abordagem da Soft Systems Methodology reconhece que as
acdes humanas ocorrem circunscritas em contexto organizacional.
Os elementos basicos da técnica foram estabelecidos no inicio da
década de 1970 e refinados em varios anos por um processo de agao e
pesquisa. Envolve a aplicacdo de técnicas para situacdes de problemas
reais, avaliando sua efetividade e fazendo ajustes de acordo com as
necessidades (inputs) e os resultados alcancados (outputs). Nao é
precisamente a definicdo de uma metodologia, mas uma colecéo de
conceitos que os analistas podem usar em variadas formas para as
quais encontrem aplicacao.

Na literatura, encontra-se pouco demarcada a gama de situacdes
em que a SSM nio se mostra eficaz. Rose (1997), por exemplo, destaca
como improprios ao ambito da SSM alguns ambientes intransigentes
e autocraticos e Gregory e Lau (1999) alertam para cuidados especiais
com sociedades - como algumas do Extremo Oriente, que evitam
o confronto de ideias (obstruindo a discussdo em grupo) ou em
ambientes em que ha alta rotatividade das pessoas - prejudicando a
implementacéo pelos participantes em médio prazo, das propostas de
solucdes oriundas da metodologia (BELLINI et al., 2004).

A SSM ¢ altamente influenciada pela abordagem de sistemas e
pela Cibernética. A Cibernética teve origem em areas do conhecimento
como a Termodinamica, a Biologia e a Matematica, a qual, apesar de
considerar o homem como nao-positivo, a preocupacao ou motivacao
surge da maquina para o homem. A Cibernética, do grego Kubernétes,
que significa pilotagem, surge no final da 22 Grande Guerra, tendo como
marco a acdo do professor do Massachusetts Institute of Technology
Norbert Wiener ao publicar o livro “The Human Use of Human Beings”,
que introduz o conceito e define Cibernética como sendo a ciéncia
que se volta para a comunicacdo e os processos de controle nos
organismos vivos e nas maquinas, caracterizando-se como uma ciéncia
interdisciplinar, capaz de efetuar conexdo entre as outras ciéncias.

A Abordagem Sistémica concretiza-se tendo como esqueleto
a Teoria Geral dos Sistemas e a metamorfose provocada pelo impacto
dos conceitos da Cibernética e de outras influéncias como a Engenharia
de Sistemas, Informatica, Ecologia, Ciéncias Sociais etc. Partindo-se
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da concepcdo de sistema aberto em Shoderbek, Shoderbek e Kefalas
(1990), sistema é concebido como sendo um conjunto de elementos
e objetos - envolvendo as relacbes entre eles e seus atributos - de
maneira a formar um todo coerente e interligado entre si. Para os
autores os componentes do sistema sdao a missao, os trabalhos e as
atividades que o sistema pode desempenhar para realizar e alcancar
os objetivos e metas.

De acordo com Shoderbek et al. (1990), os componentes
integrantes do sistema estariam mutuamente relacionados com: os
recursos internos, a administracao do sistema e o ambiente; o ambiente
possui dindmica praticamente fora do controle da organizacao,
por isso sob este ponto de vista, concretiza-se como condicionante
da viabilidade do sistema; o ambiente por ser instavel e mutante
provoca, por conseguinte, a necessidade da constante adaptacao e da
aprendizagem organizacional.

Os recursos dizem respeito a tudo que esta disponivel para
operacionalizar como ferramentas, instrumentos, maquinas, dinheiro,
infraestrutura, pessoas etc., € ndo se restringem a esses aspectos,
mas também as oportunidades fornecidas pelo proprio ambiente.
A administracdo do sistema caberia a funcdo de planejamento e
controle, englobando todos os aspectos estratégicos como seus
objetivos, suas metas, a avaliacdo ou monitoramento e a utilizacdo
eficaz das capacidades internas (SHODERBEK et al., 1990)

A Soft Systems Methodology no contexto sistémico possui
relevancia porque aborda um conjunto de caracteristicas que nao sao
explicitadas pela maioria dos métodos tradicionais. Dobbin e Bustard
(1994) apresentam um resumo dessas caracteristicas:

e énfase sobre comportamento - foco sobre identificacdo do
proposito de um sistema e as atividades necessarias para
ir ao encontro desses propositos. Evita explicitamente
que haja uma consideracdo de sistema bem estruturado
inicialmente;

e tratamento de uma situacdo problema - diz respeito a
analise inteira da situacdo problema, por considerar a
abrangéncia do ambiente em que se insere o sistema
quanto a investigacao sobre o prdprio sistema. Examina uma
situacdo em que existe percepcao de um possivel problema;

e énfase sobre mudancas - ¢ um método baseado em ideias
de adaptacdo e da mudanca em uma situacdo real que
se deseja modificar. O modelo de sistema proposto ou
desejado € comparado com o atual, a fim de determinar e
estruturar mudancas necessarias;
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e multiplas perspectivas - a esséncia € a analise da situacao
problema de um numero de diferentes perspectivas ou
pontos de vista. Sistemas usualmente servem a diferentes
propositos e um conhecimento de multiplos pontos de
vista prové o mecanismo para a identificacdo e resolugao
de conflitos;

e dirigida a objetivos - foca o sistema desejavel e como
alcanca-lo; de preferéncia, inicia-se com a situacao real
presente, mas considerando meios de como altera-lo; e

e énfase sobre controle e monitoracdo - reconhece
a importancia do controle em qualquer sistema
organizacional, requerendo a presenca de uma atividade
de avaliacdo e feedback.

A metodologia da Soft Systems Methodology é representada

na Figura 1. Segundo Checkland (1981) e Wilson (1984), a SSM ocorre
em sete estagios distintos:

1

2.

RBPG,

. descobrindo a situagdo problema;

expressando a situacdo problema (rica descricdo do mundo
real);

. selecdo de sistemas relevantes, isto €, selecionando como

visualizar a situacao para compreensao, produzindo definicdes
abstratas;

. construindo um modelo conceitual do que o sistema deve

fazer para cada definicdo abstrata;

. comparacdo do modelo conceitual com o mundo real;

. identificacdo de viabilidade e mudancas desejaveis; e

recomendacdes de acdes para a superacdo da situacdo
problema.
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Figura 1: Esquema representativo da Soft Systems Methodology

As recomendacdes de uso do método referem-se a liberdade de
utilizacdo e a forma de representacdo do conhecimento. Primeiro,
€ possivel iniciar a metodologia em qualquer estagio, adequando-a
ao momento e ao contexto em estudo. Segundo, a linguagem de
representacdo das informacgdes do mundo real, ou seja, referente aos
estagios situados acima da linha divisoria (Figura 1), deve ser expressa
de forma facilmente entendivel pelas pessoas envolvidas com a
situacdo problema, na forma simbodlica ou textual. Ja os estagios
situados abaixo da linha, correspondentes as ideias de sistema acerca
do mundo real, requerem uma linguagem especializada de sistemas,
no modo especifico, ou seja, valida se e, somente se atender a
determinadas condicdes.

Contexto do trabalho™

A Administracdo € um conjunto de principios, normas e funcées
que tém por fim ordenar a estrutura e o funcionamento de uma
organizacdo, controlar fatores de producdo (pessoas, insumos e
maquinas), processos e produtividade com eficiéncia e eficacia
para obter determinado resultado (lucro, satisfacido de clientes ou
cumprimento legal). Para cumprir a sua funcdo, o administrador ¢é
responsavel pela previsdo, organizacdo, comando, coordenacdo e
controle dos trabalhos nos niveis estratégicos, taticos e operacionais
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nos Campos da Administracdo (Comercial, Produgdo, Suprimentos,
Financas, Recursos Humanos e Controladoria), em qualquer ramo de
negadcio ou atividade.

0 administrador no Brasil comecou a ganhar contornos mais claros
na década de 1940. A partir desse periodo, acentua-se a necessidade
de mao-de-obra qualificada proveniente da transformacdo de uma
sociedade agraria que passava gradativamente a ter seu polo dinamico
na industrializacao.

Inserido nesse contexto, em 1946, € criada a Faculdade de Economia
e Administracdo (FEA), que tinha por objetivo formar funcionarios
para os grandes estabelecimentos de administracdo publica e privada.
No dia 13 de junho de 1949, ¢ publicado no Diario Oficial da Unido
0 Reconhecimento dos cursos de Ciéncias Econémicas e Ciéncias
Contabeis e Atuariais.

Em abril de 1992, depois de 50 anos de trabalho da FEA no
campus da USP-Capital, decide-se implantar a FEA-RP (campus da
USP em Ribeirdo Preto). A decisdo de implantacdo da FEA-RP foi o
resultado da necessidade legal de se implantar cursos noturnos em
Ribeirdo Preto, ja que as universidades publicas deveriam oferecer
vagas noturnas proporcionalmente ao total de vagas diurnas e,
também, do desejo dos mais variados meios da sociedade de verem
diversificadas as areas abrangidas pela Universidade de Sdo Paulo em
Ribeirdo Preto.

Nesse sentido, a Camara Municipal da cidade enviou ao
governador de Sdo Paulo um pedido oficial para que cursos noturnos
fossem criados nas diversas areas do ensino superior; somando a esse
cenario, os sindicatos dos Empregados do Comércio de Ribeirdo Preto
enviaram ao entdo reitor da USP um documento solicitando que os
novos cursos focalizassem as necessidades regionais inerentes as
areas de Economia, Administracdo e Contabilidade.

Em 1991, a proposta de criacdo dos novos cursos foi entregue
ao vice-reitor e, vencidas as barreiras iniciais (incluindo-se as
econdmicas), foi entdo criada uma estrutura curricular que deveria
incluir peculiaridades da economia regional do entorno de Ribeirao
Preto, polo do interior do estado. Em agosto desse mesmo ano, a FEA
aprovou, por unanimidade, a instalacdo dos novos cursos. Em setembro,
a proposta da FEA-RP foi aprovada pelo Conselho Universitario e suas
atividades iniciaram-se no ano seguinte, por meio de um vestibular
extra.

Dez anos mais tarde, no dia 14 de maio de 2002, o Conselho

Universitario da USP aprovou a proposta de emancipacgdo da Unidade
de Ribeirdo Preto. A escola reunia, ha um bom tempo, condicdes e,
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em certos aspectos, até superando expectativas para se tornar uma
nova Unidade de Ensino, Extensdo e Pesquisa da USP. Atualmente,
integrada ao Campus Ribeirdo Preto e engajada tanto no cenario
regional quanto nacional, a FEA-RP vem ampliando cada vez mais sua
atuacdo e exceléncia.

No ano de 2004, periodo de aplicacdo da metodologia expressa
nesse artigo, a unidade contava com cerca de 50 docentes, 21
funcionarios ndo-docentes, 700 alunos de graduacdo e 27 de pos-
graduacio (stricto sensu, nivel mestrado, vinculado a FEA e oferecido
na FEARP). Os cursos de Economia e Contabilidade, na graduacéo,
ofereciam anualmente 40 vagas cada, e o de Administracdo, 44 vagas.

O curso de graduacdo em Administracdo, para atender as continuas
mudancas que o mercado exige, atualiza continuamente o seu
curriculo. Os alunos tém a oportunidade de participar de projetos de
pesquisa, consultoria e bolsas de iniciacdo cientifica, além de serem
incentivados a participar de congressos nacionais e internacionais.
O curso tem a preocupacdo de formar profissionais com uma visdo
global das empresas e organizacoes, verdadeiros agentes de mudancas
no ambiente em que estardo inseridos.

Todos os fatos citados somados demonstram a preocupacao com
a graduacéo, que ja estava consolidada na instituicdo. No inicio do
segundo semestre de 1999, a Comissdo de Pos-Graduacdo da FEA
aprovou a abertura de disciplinas que seriam o embrido para a criacdo
dos cursos de Pés-Graduacdo stricto sensu propriamente ditos. Eram
quatro disciplinas da area de Administracao, que seriam desenvolvidas
na FEA.

Essas atividades continuaram até que, em setembro de 2001, o
Programa de Pos-Graduacdo em Administracdo da FEA passou a ser
oferecido na FEA-RP. Os cursos ofereceram 30 vagas para o mestrado
e seis para o doutorado. Todos os tramites foram realizados a contento
e no dia 22 de fevereiro de 2002 foi realizada uma aula inaugural, na
qual registrou-se oficialmente o ingresso dos alunos que ocuparam
as 27 vagas do curso de Pos-Graduacdo em Administracdo da FEA
oferecidas em Ribeirdo Preto.

Procedimentos metodoldgicos
Nesse contexto especifico de estruturagcdo do programa, a aplicacao
da metodologia e as justificativas do proposito de cada estagio sdo

explicitadas a sequir:

1. Situacdo problema nao-estruturada: ilustra e descreve a
situacao problema - a informacéo é captada com quem esta envolvido
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no processo, suas percepcdes da situacdo, visdo da estrutura da
organizacido e quais processos/problemas que representam. Esse
estagio ¢ representado pelo clima de insatisfacdo entre os discentes,
docentes e funcionarios do Departamento de Administracdo da FEA-
RP, por ndo terem o curso do PPGA reconhecido pela Capes, o que,
inclusive, para alguns discentes que ndo conheciam em detalhes o
processo de reconhecimento, a percepcao era de um cenario em que
nao estava claro, como se fizessem parte de um curso nao estruturado,
“clandestino” ou ainda de qualidade duvidosa. A pergunta que pairava
no ar era “porque nao era reconhecido?”. Esse clima ja ndo se notava
do ponto de vista da coordenacédo, que encarava 0 processo como um
problema a ser superado e também como uma vitéria, tendo em vista
que o curso de pos-graduacdo da FEA em Ribeirdo Preto poderia vir
a ser independente em relacdo a FEA-Capital. Mas a situacdo era: o
que fazer para atingir de forma satisfatoria os requisitos necessarios
ao reconhecimento?

2. Situacdo problema expressada: serve para descrever e
sistematizar as caracteristicas importantes da situacao problema que
ajudardo a compor uma definicdo abstrata de sistemas relevantes.
Esse estagio foi realizado no formato de seminario inserido na
disciplina de Sistemas Modernos de Planejamento e Controle de
Operacdes (EAD5883) pelos autores do presente trabalho. Essa etapa
serviu basicamente para se estruturar os problemas que antes se
encontravam de forma difusa e ambigua. A questdo primordial era
tornar claro quais eram os requisitos, 0s parametros necessarios, que
critérios seriam analisados e sobre quais os pontos que a coordenacao
e o corpo discente deveriam agir e atuar no sentido de melhorar a
performance em fungdo dos pesos dados aos critérios no processo de
avaliagéo.

A apresentacdo se deu em sala de aula com discussdo ampla
com todos os presentes e com o coordenador do programa de pds-
graduacdo. O seminario teve duracdo de cerca de oito horas, dividido
em dois dias; um primeiro momento para conhecimento dos critérios
de avaliacéo (etapa 2 descrita no SSM) e um segundo momento para a
discussdao ampla com todos os alunos da disciplina e que, basicamente,
serviu como uma espécie de introducdo e motivacao para uma reuniao
da Comissdo da Pos-Graduacdo para a definicdo de estratégias de
atuacéo (etapa 5 descrita no SSM).

No primeiro encontro, procurou-se levar em conta as percepcoes
daqueles que, no seu dia-a-dia, estavam envolvidos com as defici€ncias
e qualidades do programa. Era comum, entretanto, realizarem-
se inicialmente avaliacdes como a simples contratacdo de servicos
(como funcionarios adicionais, consultoria externa etc) e com
solucbes muitas vezes extrinsecas ou pré-formatadas, as quais nao
computavam a cultura da organizacdo e o modelo de pos-graduacao
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nacional, o que de certa forma impedia avancar-se para a efetiva
implementacdo de propostas de melhoria.

Esse primeiro encontro representou ampla discussdo e trouxe a
tona diversos aspectos, entdo desconhecidos para a maioria dos
discentes. A apresentacdo e a discussdo do Quadro 1, a sequir,
concretizou um contexto académico no qual, tornando-se publico
esse quadro e detalhando-o de forma profunda, ficou bem mais claro
quais as linhas de atuacdo, os diversos pontos criticos e os possiveis
caminhos para o éxito do credenciamento e reconhecimento do
Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo que estava nascendo
e se desenvolvendo na FEA-RP e que, a €poca, era vinculado a FEA-
USP/campus da capital.

3. Definicdo de sistema relevante: define notacées de sistemas
que sdo relevantes para a situagcdo problema. Isso inclui um roteiro
sumarizado pelo mneménico "CATWOE", com uso recomendado para
a exploracdo e incorporacao dos variados pontos de vista:

- C (customers) - clientes que sdo beneficiarios ou vitimas do
sistema;

- A (actors) - atores que desempenham atividades definidas;
- T (tranformations) - transformacdes de entradas em saidas;

- W (weltanschauung) - visdo do mundo, representacdes de
pontos de vista;

- 0 (owner) - proprietario ou quem tem o poder para autorizar
ou desfazer o sistema; e

- E (environment) - restricdes ambientais, elementos restritivos
ou condicionantes para o sistema.

Quadro 1: Critérios da Avaliacdo de Cursos de Pds-Graduacdo em
Administracao
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‘oo Nl Buporor

CRITERIOS DA AVALIACAO

Avaliagio da Pés-Graduacao

£ohPE G

Periodo de Avaliacao: 19982000

Area de Avaliacio: 27 - ADMINISTRAGAO / TURISMO

Parfil de Exceléncia

Ponderagao dos Quesitos

Quesitos Pesos
| Proposta do Programa 300E
I Corpo Docants 20.00
Il Atividada de Pesquisa 10.00
IV Atividade de Formagiio 10.00
W Compo Discente 10.00
V| Teses e Dissertagies 20.00
Wl Producdo Intelectual 30.00

Soma dos Pesos 100

Ponderagdo dos Itens
| - Proposta do Programa

Itens Pesos
1 Coerénciae consisténcia da Proposta do Programa. K
2 Adequaciio e abrangén: las Areas de Concentragéo. 000
3 Adequacio e abrangéncia das Linhas de Pesquisa. 300¢
4 Proporzéo de docentes, pesquisadores, discentes-autores e outros participantas 000

Soma dos Pesos Hx

Il - Corpo Docente

Itens Pesos.
1 Compesigdio e aluagdio do corpo docente; vinculo institucional e dedicagéo. 20.00
2 Dimensio do NRDE relativamente ao corpo docente. Atuagio do NRDG no Programa. 30.00
3 ﬁthgggénr.la,  do NRDE as Areas de Concentragéio e Linhas de Pesquisa. Qualificagéio do 3000
4 Intercdmbio ou renovacéo do coma docenta. Participacéo de outros docantes. 10.00
5 Exogenia do NRDE 10,00

Soma dos Pesos 100
- Atividade de Pesquisa

ens Pesos

1 Adequagiio e abrangéncia dos Projetos e Linhas de Pesquisa em relagio as Areas de Concentragiio. 25.00

2 Vinculoentre Linhas & Projetos de Pesquisa. 25.00

3 Adequagso daquantidade de Linhas e Projetos de Pesquisa em andamento em relagsio & dimenséo e & qualificagao do 2500
NRDB.

4 Participagio do corpo discents nos Projetos da Pesquisa 25.00

Soma dos Pesos 100

IV - Atividade de Fermacao

Itens Pesos.
1 Adequagau 2 abrangénma da Estrutura Curricular relativamente a Proposta do Programa e s suas Areas de 30.00
das disciplinas ministradas em relagéo as Linhas e Projetos de Pesquisa
2 Dlstnbulcau da carga Iellva e carga hordria média. Participagiio de outros docentes. 25.00
3 Quanfidade de crientadores do NRDE relativamente & dimensé o do corpo docente. Distribuigiio da orientagéo entre os 30.00
docentes & numero médio de orientandos por docante
4 Atividades letivas e de orientacso nos cursos de graduacio. 18.00

Soma dos Pesos 100

V - Corpo Discente

Itens Pesos.
1 Dimanséo do comao discents em relagio a dimensao do NRDE 20.00
2 Ndmero de orientandos em relagio & dimensio do corpo discants. 5.00
3 Numerode filulados e proporgéo de desisténcias e abandonos em relagio a dimenséo do corpo discente. 40.00
4 Numero de di e tores da pés-graduacio em relagéo & dimenséo do corpo discents [& participacio de 35.00

discantes-autores da graduagao]
Soma dos Pesos 100

- Teses e Dissertacoes

Itens Pesos
1 Winculo das teses e dissertagies com Areas de Concentragiio e com Linhas e Projetos de Pesquisa; adequagéo ao nivel 15.00
dos curscs.

2 Tempo médio de titulagio de bolsistas; termpo médio de bolsa. Relagio entre os tempos médios de titulagio de bolsistas e 35.00
de ndo bolsistas.

3 Mimero de titulados emrelacio  dimenséo do MRDE. Participacéo de outros docantas. 25.00
4 Qualificagdo das Bancas Examinadoras. Participacio de membros extemos. 25.00
Soma dos Pesos 100

Vil - Produg ao Intelectual

Itens Pesos
1 Adequagio dos fipos de produgio & Proposta do Programa e vinculo com as Areas de Cencentragio, Linhas e Projetos de 10,00
Pesquisa ou Teses e Dissertagdes.

2 Qualidade dos veiculos ou meios de divulgagso. 35.00
3 Quantidade e regularidade em relagio a dimensdo do NRDS; distribuicio da autoria entre os docentes. 35.00
4 Autoria ou co-autoria de discantes. 5.00
5 Producio técnica 15.00

‘Soma dos Pesos 100

Fonte: Coordenacio de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes).
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O estagio de definicdo de sistemas relevantes foi realizado
concomitantemente com as etapas 5, 6 e 7. Etapa 5: iniciada nas
discussoes em sala de aula; sendo que as etapas 6 e 7 ficaram a cargo
da CPG que possuia competéncia legal para a atuagdo politica interna
no programa de PG da FEA-RP. Esta ndo-sequéncia da SSM e quebra
cronoldgica pode ser explicada pelo fato de que inicialmente nao seria
aplicada uma metodologia para o reconhecimento do PPGA da FEA-
RP. A mesma se estabeleceu de forma despretensiosa, por parte de
alguns discentes 2do programa que, de maneira voluntaria, trocaram
de papel, indo de atores para se tornarem analistas do processo. Por
meio da apresentacdo das normas e requlamentacdes da Capes para
o reconhecimento do programa de Pds-Graduacdo, iniciaram assim a
metodologia SSM de maneira intuitiva, visando o reconhecimento do
referido curso perante o orgao reqgulamentador de programas de Pos-
Graduacéo no Pais.

No contexto do programa, os sistemas relevantes foram definidos
da seqguinte maneira:

e Clientes: discentes do curso do PPGA;
e Atores: alunos, professores e Comissdo de Pos-Graduacao;

e Transformacdo: credenciamento do curso do PPGA da FEA-
RP;

e Visdo do Mundo: ampliacdo do reconhecimento da FEA-RP,
sendo reconhecido tanto internamente quanto externamente
como uma escola de qualidade compativel com o nivel
educacional que se propoe;

e Proprietario: governo; e

e Restricoes: infraestrutura, capacidade interna, tempo e
critérios de avaliacao.

4. Modelo conceitual: conforme Gregory e Lau (1999), os modelos
conceituais representam o terceiro dispositivo de modelagem da SSM
(os outros dois sdo as figuras ricas e as defini¢des sucintas). Como esta
fase ¢ uma fase do pensamento sist€mico, devem ser considerados
processos de monitoramento e controle, além de se prever que o
sistema comunique-se com o mundo exterior através de suas fronteiras
(PIDD, 1998). Ha que se ressaltar, ainda, que os modelos conceituais
representam estados desejaveis, ndo reais (GREGORY e LAU, 1999).

Enquanto modelo de atividades humanas que rigorosamente

representam uma definicdo abstrata, essa fase do trabalho foi realizada
de forma conjunta e nao dissociada do estagio 2, na qual foi definido
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0 gue era necessario para o reconhecimento do curso do PPGA da
FEA-RP perante a Capes. Foi basicamente o estudo da proposta de
curso que havia sido enviado para a Pro-Reitoria de Pesquisa e Pds-
Graduacdo da USP - até que ponto o mesmo representa o mundo
sistémico de um programa de Pds-Graduacdo e também até quanto o
mesmo se adequava as exigéncias da validagcdo nacional (vide topico
2 - contexto do trabalho).

5. Comparacdo de quatro com dois: etapa que abre espaco
para comparar as atividades descritas no modelo conceitual com o
que acontece no mundo real. Para cada atividade deve ser feito o
questionamento:

® Euma atividade realizada no mundo real?;
= Como ela ¢ feita?;

=  Como ¢ medido seu desempenho?; e

= E a atividade realizada efetivamente?.

Essa etapa da metodologia foi realizada inicialmente em sala de
aula e motivada por essas discussdes; posteriormente, convocou-se
reunido da Comissdo de Pés-Graduacdo da FEA-RP. Nesse caso, a
comparacao se concretizou com o cotejamento entre o projeto de

curso (FEA-RP/USP, 2002) e os critérios de exceléncia, para buscar
consolidacdo de estratégias do ponto de vista institucional.

RBPG, Brasilia, v. 6, n. 11, p. 172 - 208, dezembro de 2009.
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Quadro 2: Planilha de Acompanhamento das Atividades Académicas

PLANILHA DE ACOMPANHAMENTO DAS ATIVIDADES ACADEMICAS

Nome do Aluno:

Nome do Orientador: O orientador esta ciente? ( )sim ( )ndo
Ano de Ingresso: Data:
Bolsista: () CAPES ( )CNPq

Periodos
Mestrado Anteriores 2003 2004

Trim 01| Trim 02 | Trim 03 | Trim 01 | Trim 02 | Trim 03 [ Trim 01

Situagdo Realizado [Plan Plan Plan Plan Plan Plan Plan
DISCIPLINAS
OBRIGATORIAS:

Metodologia | - 5822 (m/d)
Didatica - 5823 (m)

Monitoria Didética | - 5823 (m)
ELETIVAS (listar abaixo):

Término das Atividades
1- Escolha do Orientador
2-Projeto da disertacéo
Defini¢éo do Problema
Revis3o bibliografica
Metodologia da Pesquisa
3- Exame de Qualificagdo

4- Elaboracéo da disertacdo
Levantamento de dados
Andlise dos dados / resultados
Redagcéo Final
5- Deposito da Disertacéo

Publicagdes

JUSTIFICATIVA

6. Definicao de viabilidade e mudanca desejavel: investiga quais
as atividades sdo viaveis culturalmente e sistematicamente desejaveis.
A etapa pode envolver a exploracdo de viabilidade de movimentacao
da situacdo atual para a situacdo insinuada pelo modelo conceitual,
trazendo pessoas para compartilhar o entendimento de diferentes
percepcoes da situacdo e fazer com que as mesmas julguem o nivel
desejavel das atividades. Uma das acbes resultante dessa etapa
pode ser observada por meio da planilha de acompanhamento das
atividades académicas proposta aos discentes do curso do PPGA da
FEA-RP (Quadro 2).

7. Acao para resolver ou superar o problema: é a etapa em que
as sugestdes propostas sao implementadas, utilizando a informacéo
reunida como uma base para o projeto da solucdo ou escolha de opgéo
e para o planejamento de uma implementacao aceitavel. A planilha
de acompanhamento das atividades académicas ficou incorporada e
consolidada no programa e passou a ser preenchida semestralmente
por iniciativa conjunta de discentes/docentes que, mobilizados,
passaram a realizar uma espécie de agendamento e monitoramento
de suas atividades.

Provavelmente, essa ndo sera a etapa final; diversas possibilidades

de linhas de acdo podem ser estruturadas, dado que em funcdo do
proprio feedback fornecido por essa primeira linha de atuacdo fara
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com que o processo seja constantemente influenciado por um ciclo
de retroalimentacdo e de mudanca constante dos seus procedimentos
e métodos.

Como bem destaca Pidd (1998), podem ser esperadas como
caracteristicas dessas duas ultimas etapas - mudancas possiveis
e desejadas e agbes para transformacdo - mudancas nos aspectos
tratados pelas outras fases: a estrutura (forma como as pessoas
sao organizadas e controladas), o processo (modo como as pessoas
trabalham e suas interacGes nesse particular) e o clima (atitudes das
pessoas com relagdo ao trabalho envolvendo discentes, docentes etc.).

Dessa maneira, as atividades realizadas em cada etapa do modelo
SSM na aplicacdo de melhorias para o reconhecimento do curso
de Pds-Graduacdo em Administracdo (PPGA-FEARP), em fase de
reconhecimento da FEA-RP, podem ser resumidas por meio do Quadro
3, a sequir:

Quadro 3: Esquema da Soft Systems Methodology

Clima de Insatisfagao entre os discentes, docentes A “Situacdo Problematica”
e funcionarios do Departamento de Administragcéo Cj 1 MQaI Definida
da FEA-RP, por ndo terem o seu curso de PG
reconhecido pela CAPES. ¢
Como se enquadrar as regras para 2 A “Situagdo-Problema”
efetivar reconhecimento do curso. Cj Explicitada
Cliente: Discentes do curso do PPGA. ¢
Atores: Alunos, Professores (Comissdo de Pds-Graduagao). Definigdo Essenciais do W
Transformag&o: Reconhecimento do PPGA da FEA-RP. Cj 3 Sistemas Relevantes
Visao do Mundo: Ampliagao do reconhecimento da FEA-RP.

Proprietario: Governo Estadual. L
Restrigdes: Infra-estrutura, tempo.

.4a» - Qonceito
] B ISistémico Formal Modelos
O que é necessario para o 4 Conceituais >
Reconhecimento do curso do PPGA da 4b — Outras
FEA-RP perante a CAPES. czr:fz}:iiies
Reuni&o da CPG Comiss&o de Pos-Graduagio Cj 5 Comparagéo de 4 com 2 N
da FEA-RP
Mudangas Sistemicamente
Planilha de Acompanhamento do Aluno Cj Desejaveis e Culturalmente >

Viaveis

'

Acao Para Melhorar a
APE
Se enquadrar nas normas da C, S (:j 7 *Situagao-Problema”

Fonte: MARTINELLI, 2002, adaptado e aplicado & situacéo especifica da FEA-RP/USP.
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Consideracdes finais

A Metodologia Soft Systems Methodology mostrou-se como um
processo interativo de aprendizagem sobre a situacao problematica,
caracterizada por constantes debates e participacao dos envolvidos.
Quanto a sua aplicabilidade, mostrou-se bastante voltada aos
interesses praticos €, embora seja necessario o cumprimento de todas
as etapas para caracterizar a aplicacdo da SSM, a sua execuc¢do nio
€ obrigatoriamente sequencial, tendo como caracteristica propria a
possibilidade de serem executadas ao mesmo tempo uma ou mais
etapas, quando necessario, com a peculiaridade de cada etapa poder
ser aperfeicoada ou adaptada.

A atual experiéncia no contexto de educacao, reforcando ideias
presentes em Dobbin e Bustard (1994), destaca-se principalmente
pela énfase no comportamento das pessoas € nas agdes necessarias
para a efetivacdo das mudancas almejadas. A esséncia da experiéncia
girou, portanto, em torno da analise da situacao do projeto e proposta
de programa de PG (FEA-RP/USP, 2002) e dos pontos que ainda seriam
necessarios para a concretizacdo do reconhecimento. Assim, sob o
foco de diferentes visdes e perspectivas, o processo direcionou-se, por
consequinte, para o mergulho aprofundado nos critérios de avaliacdo
nacional.

A reflexdo, nesta experiéncia, indica a importancia do dialogo em
sala de aula, sendo o grupo de discussao a mediacdo entre a instituicdo
e os individuos. No processo de busca de transparéncia sobre os
critérios de avaliacdo e aspectos necessarios para o reconhecimento e
a validacao nacional do curso em formacao, o conhecimento conjunto
motivou o planejamento de acdes em prol da mudanca.

A aplicacdo desse método permitiu identificar e elaborar propostas
para a resolucdo de uma situacdo problematica no Programa de Pos-
Graduagdo em Administracdo (PPGA) em fase de reconhecimento da
FEA-RP/USP. A técnica possibilitou a apresentacdo de critérios, por
meio da utilizacdo de uma metodologia sistémica e, como produto
final, houve a elaboracdo de uma planilha de acompanhamento e de
autocontrole, favorecendo assim acdes no sentido do reconhecimento
do referido curso e do estabelecimento de metas a serem cumpridas
tanto por docentes quanto discentes. A planilha e os critérios de
avaliacdo estao, portanto, altamente correlacionados.

Nesse ambito, a SSM, como uma sofisticacdo do senso comum,
estrutura-a e codifica-a em sete fases ou etapas, mas o foco
central da experiéncia ndo seria apenas retratar a SSM enquanto
método, largamente difundido na area de Administracdo/Gestdo
(que, em sentido intuitivo, é facilmente reconhecivel pelo publico
eventualmente interessado no planejamento de um Programa de
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Pos-Graduagcdo - mesmo em outras areas do conhecimento), mas,
sobretudo, retratar um relato de experiéncia bem sucedido, em que o
diferencial foi justamente a mobiliza¢do em virtude da transparéncia
e discussao conjunta com os discentes e docentes.

O exemplo do programa da FEA-RP/USP é um tanto quanto
diferenciado no que diz respeito a um planejamento de curso novo, vez
que se refere a uma situagcdo de um programa de pds-graduacao ja em
andamento e com discentes em curso. Dentro do proprio conjunto de
parametros sobre os quais se exercem os critérios de avaliacdo, ha que
se ressalvar que, em programas mais consolidados, outros exemplos
seriam bem mais cruciais para explicitar o trabalho necessario da
etapa 5 (comparar com a etapa 4 - modelo conceitual; com a etapa
2 - situacdo problema explicitada). Por exemplo: a articulagdo da
pesquisa docente em linhas de pesquisa efetivamente descritoras da
pesquisa em andamento ou o estado de coeréncia/consisténcia do
Programa, incluindo a insercdao social, pesquisa, linhas e estrutura
curricular e, claro, também, a questao dos prazos requlamentares e da
produtividade intelectual.

A SSM traduziu-se nesse cenario da pos-graduacdo como uma
experiéncia em que a metodologia, como pano de fundo, na verdade
traz a tona uma postura diferenciada no sentido de que caminhou na
direcdo de traduzir procedimentos correntes de um método sistémico,
além de incluir também a visdo inovadora de integracdo, visto que
critérios de avaliacdo, normalmente, sdo discutidos em nivel da
coordenacao do curso, envolvendo o corpo docente, e ndo com o foco
na mobilizacdo do corpo discente.

Vale frisar que, quando do momento retratado de tornar publico
e irrestrito os critérios e metas (ou aplicar-se a SSM), o programa
de po6s-graduacdo em Administracdo da USP - programa mae do
programa em Administracdo de organizacdes da FEA-RP - contava
com mencao '4' na avaliacdo da Capes, alcancando nas duas ultimas
avaliagdes o score '6', o que efetivamente nao parecer ter sido uma
mera obra do acaso - a base Qualis, os critérios de avaliacdo, as
pontuacdes, os pesos etc. deixam de encontrar-se restrito ao ambito
da CPG (Comissdo da Pds-Graduacgdo) e passam a ser amplamente
divulgados. Este artigo descreve uma aplicacdo de método que nao
traz um resultado de pesquisa ou estudo de caso, mas traduz um
registro de uma prdxis que obteve bons resultados.

Assim, com objetivo central de avaliar necessidades e mostrar
caminhos e estratégias, diagnosticando o que seria relevante para
investir-se em um contexto organizacional, o levantamento ndo se
esgotou nesse aspecto do diagnostico/acdo; acabou, também, por
atingir outras finalidades como, por exemplo, tornar os participantes
corresponsaveis pelo processo e envolvidos politicamente com seus
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resultados. A organizacdo pdde utilizar-se da SSM como instrumento
para discutir seus segmentos internos, seus papéis e o que deveria ser
mudado na mesma.

Entre os pontos fortes dessa experiéncia, destaca-se a
simplicidade de execucdo das etapas. Ao longo do trabalho, os grupos
de discussao foram entendidos como lugares nos quais pessoas
mostravam as suas diferencas, em que as relacdes de poder estavam
presentes e perpassavam as decisdes cotidianas e, também, nos quais
o conflito era inerente ao processo de relagcdes que se estabeleciam.
Deve-se salientar que os encontros entre os grupos participantes
para a representacdo do mundo real, bem como do pensamento
sistémico, foi um fator importante, pois permitiu uma sistematizacdo
do problema e uma possivel solugdo, relacionando-a a uma maior
legitimidade por se tratar de um processo democratico e participativo.

Sendo uma experiéncia de convivéncia com as diferentes
instancias académicas, focando um sistema desejavel e maneiras de
como alcanc¢a-lo, o processo experienciado via SSM caminhou na
direcdo decorrente das proprias discussdes coletivas para uma énfase
sobre o autocontrole e, também, para a monitoracao via orientador
efou via coordenacdo - reconhecendo a importancia do controle e
da presenca de uma atividade de monitoracdo e feedback continuo
-, mas, sobretudo, reconhecendo também a importancia da atuacéo
alinhada com a conscientizacdo de papéis e a mobilizacao em virtude
da divulgagao, da publicidade e da discussao conjunta.

Recebido em 06.06.2008
Aprovado em 06.10.2009
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