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Este trabalho pretende investigar e demonstrar como determinadas técnicas e
procedimentos caracteristicos dos principais Métodos de Estruturagdo de Problemas da
Pesquisa Operacional Soft — especificamente, Soft Systems Methodology (SSM),
Strategic Choice Approach (SCA) e Strategic Options Development and Analysis
(SODA) — podem ser aplicados em projetos de extensdo universitdria. Para isso é
utilizado como estudo de caso o projeto “Pesquisa-a¢do na Cadeia Produtiva da Pesca
em Macaé” (PAPESCA), desenvolvido e coordenado pelo Nucleo de Solidariedade
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1 INTRODUCAO

E notavel o desenvolvimento da extensdo universitaria no Brasil, nas dltimas décadas.
Das primeiras iniciativas isoladas no inicio do Século XX, ainda de caréter assistencialista, até
o atual reconhecimento da sua indissociabilidade do ensino e da pesquisa (expressa na
Constitui¢do de 1988) e o cardter dialdgico da suas ac¢des (segundo as diretrizes do Férum de
Pré-Reitores de Extensdo das Universidades Publicas Brasileiras - FORPROEX), a extensdo
universitaria vem se estabelecendo como pilar fundamental da educagdo no Brasil.

O fortalecimento da sociedade civil nos anos 80 ensejou o surgimento de uma nova
forma de se pensar a relacdo Universidade-sociedade, e a redefinicdo do préprio conceito de
Extensao Universitaria. Dois momentos foram marcantes nesse processo: a criagdo do Férum
de Pr6-Reitores de Extensao das Universidades Publicas Brasileiras (FORPROEX) em 1987 e
a publicacdo do Plano Nacional de Extensdo, publicado em novembro de 1999.

O Plano Nacional de Extensao define a extensao como parte indispensavel do pensar e
fazer universitdrios, e suas propostas apdiam-se em quatro eixos fundamentais (PLANO
NACIONAL DE EXTENSAO UNIVERSITARIA, 1999):

e Promocdo de uma interacdo de cardter transformador entre a sociedade e a
Universidade, na qual esta ultima direciona suas acdes no sentido de combater
os problemas sociais e atender as demandas da populagdo;

e (lassificagdo da extensdo como uma via de mao-dupla, caracterizada por
relagdes dialdgicas e pela troca de saberes (académico e popular), favorecendo
o uso de metodologias participativas na produ¢ao conjunta de conhecimento;

¢ Interdisciplinaridade — juncdo da metodologia de diversas areas;

e E enfatizada a indissociabilidade ensino-pesquisa-extensdo. A extensio &
entendida como uma forma de interligar as atividades de ensino e pesquisa aos
grandes problemas sociais, ao mesmo tempo direcionando-as e
retroalimentando-as.

Segundo THIOLLENT (2008), em muitas universidades brasileiras as atividades
extensionistas hoje sdo realizadas de forma organizada e consolidada, amparadas por
financiamentos de diversas origens. Na esfera governamental a extensao passou a ser utilizada

como meio para a formulagdo de politicas publicas e programas e projetos de cunho social.



“A extensdo € uma atividade que tende a ser mais respeitada, tanto do ponto de vista
académico e educacional, em termos de producdo de conhecimento e de divulgacdo de
informacdes, quanto do ponto de vista social, como forma de interacdo entre universidade e
sociedade, ou universidade e diversas comunidades.” (THIOLLENT, 2008)

THIOLLENT (2008) ressalta também que, em paralelo a expansdo da atividade de
extensdo universitdria, observa-se um significativo avango no que se refere as metodologias
empregadas. Muitos programas e projetos de extensdo sdo planejados e executados com
metodologias bem definidas, e em especial, destaca-se o crescente uso de métodos
participativos, em especial a pesquisa-acdo. As caracteristicas interativas, comunicativas e/ou
participativas inerentes a atividade de extensdo favorecem o uso de tais métodos.

Verifica-se, portanto, que hoje, a Extensao Universitdria no Brasil reveste-se de grande
importancia e representa muito mais do que apenas uma atividade académica que é parte
integrante do processo de formacao dos futuros profissionais: € o elo entre a Universidade e a
sociedade e que aponta as atividades de ensino e pesquisa no sentido da resolug¢do dos grandes
problemas sociais.

Ao mesmo tempo, uma reflexdo vem sendo realizada no seio das Engenharias
brasileiras: estamos, afinal, cumprindo o nosso papel perante a sociedade? MARQUES (2005)
alerta para o fato de que, ainda nos dias de hoje, o estudante de Engenharia € levado a crer que
sua funcdo € a de apenas cuidar dos aspectos “técnicos” dos problemas, desvinculando-se dos
aspectos “sociais” e “politicos”. Ainda de acordo com essa visdo, a solucao “técnica” poderia
ser obtida e implementada independentemente das condi¢des sociais locais.

Para MARQUES (2005), “qualquer projeto de Engenharia envolve tomar decisdes. E
qualquer decisdo, qualquer escolha no projeto de um artefato, privilegia uns e desfavorece
outros.[...] Nenhuma decisdo pode ser puramente técnica, ou seja, qualquer decisdao € também
e inseparavelmente politica, tem efeitos na distribuicdo relativa de poder (ou bem-estar) entre
as pessoas’. Evidentemente também a Engenharia de Producgdo estd no centro desse debate.
Estamos, porém, particularmente interessados na disciplina denominada Pesquisa
Operacional.

Ap6s a Segunda Guerra Mundial (contexto em que surgiu a Pesquisa Operacional), a
disciplina passou a ser aplicada no Reino Unido e Estados Unidos, nos setores publico e
privado. No fim da década de 1960, a Pesquisa Operacional j4 havia sido adotada na maioria
dos paises industrializados, tanto na drea académica quanto na drea profissional (VIDAL,
2006). Os métodos da PO tradicional provinham uma forma racional e objetiva de auxiliar na

tomada de decisdo em situa¢des problemadticas.



Ainda hoje tais métodos sdo muito tteis e empregados com sucesso em problemas
bem definidos, relacionados a planejamento da produgdo, planejamento de investimentos,
planejamento de projetos, alocacdo de plantas e terminais, planejamento de transportes,
design de sistemas de distribui¢ao, entre outros (VIDAL, 2006).

ROSENHEAD e MINGERS (2001) relatam que, isoladamente, diversos autores a
partir da década de 1970 comecaram a apontar certas limitagcdes da PO tradicional na
resolucdo de determinados tipos de problemas. Embora formuladas de maneiras diferentes,
essas criticas tinham em comum o questionamento do paradigma essencial da Pesquisa
Operacional cléssica: a aplicabilidade de seus modelos representativos da realidade a todos os
problemas da vida real, incluindo aqueles em que aspectos qualitativos e subjetivos (mais
especificamente, aspectos humanos) estavam envolvidos.

Entre as principais caracteristicas dos métodos de resolucdo de problemas que
compdem a PO tradicional, podemos citar: €énfase na utilizacdo de dados quantitativos; uso do
método analitico na estruturacdo e resolucdo de problemas, caracteristico do que ACKOFF
(1999) chama de Era das Mdquinas; aplicacdo em problemas bem definidos e com objetivos
pré-estabelecidos e aceitos por todos; objetividade e racionalidade na modelagem e solucdes
de problemas; total controle sobre o processo de implementacdo da solucdo encontrada;
suposicao da permanéncia das condi¢des do problema ao longo do processo

A Pesquisa Operacional Soft, como depois ficou conhecida, emergiu ainda nos anos
1960 embasada pela aplicacdo (e posterior elaboracdo tedrica) de diversos métodos a
situagcdes probleméticas que ndo eram suscetiveis ao uso dos procedimentos da PO-hard. Tais
métodos ficaram conhecidos como Métodos de Estruturacdo de Problemas (Problem
Structuring Methods). Embora difiram em suas formas de abordagem dos problemas e alguns
sejam mais propicios a determinadas situagdes do que outros, os MEPs possuem varios
principios em comum, dentre os quais podem ser citados: foco na estruturagdo (modelagem)
do problema estudado; adocdo dos principios da Era dos Sistemas (ACKOFF, 1999);
incorporacdo de aspectos e fatores qualitativos a essa modelagem; reconhecimento da
incerteza inerente a problemas mais complexos, principalmente aqueles que envolvam
aspectos humanos; nao se busca uma solugao “6tima” para a situac@o problemaética, e sim uma
solucdo politica e culturalmente vidvel para a organizacdo em que acontece a aplicacgdo,
obtida através da interacdo entre os diversos stakeholders; a situagdo problematica € modelada
de acordo com as visdes particulares dos atores envolvidos.

Face ao exposto, esta Tese busca encontrar uma conexdao entre os Métodos de

Estruturacdo de Problemas da PO-Soft e projetos de extensdo universitdria. Mais
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especificamente, o objetivo da Tese ¢ identificar oportunidades de utilizacao dos MEPs em

projetos de extensdo universitaria, através da demonstracio de aplicacio de certos

procedimentos e ferramentas facilitadoras destes métodos em um projeto de extensao.

Para concretizar esse objetivo, os seguintes procedimentos serdo adotados:

1y

2)

3)

4)

5)

Utilizar um projeto de extensdo universitdria como estudo de caso e observar
todo o seu processo histérico;

Identificar similaridades e complementaridades entre os principios dos MEPs e
os procedimentos metodoldgicos adotados pela equipe realizadora do projeto;
Aplicar no projeto determinados procedimentos, técnicas e ferramentas
facilitadoras, caracteristicas dos MEPs;

Observar se, e quais ganhos foram obtidos com a aplicacdo dos referidos
procedimentos, técnicas e ferramentas;

Verificar a possibilidade de, a partir da andlise dos resultados, se fazer

possiveis generalizacdes no campo da extensao universitaria.

O projeto escolhido para servir a Tese como estudo de caso foi o PAPESCA

(Pesquisa-Ac@o na Cadeia Produtiva da Pesca em Macaé), coordenado, junto com outros

orgdos da Universidade Federal do Rio de Janeiro, pelo Nucleo de Solidariedade Técnica

(SOLTEC/UFRIJ), Programa da Pré-Reitoria de Extensdo originado no Departamento de
Engenharia Industrial da UFRJ. O SOLTEC/UFR]J foi fundado em marco de 2003 e define-se

como um “Nucleo interdisciplinar de Ensino, Pesquisa e Extensdo, oriundo da Escola

Politécnica da UFRJ, que atua através de atitude solidaria, desenvolvendo competéncias em

politicas publicas para a geracdo de emprego e renda e promog¢do de direitos humanos”

(ADDOR, 2006).

A defini¢ao do PAPESCA como o estudo de caso baseou-se nas seguintes razoes:

O projeto tem como objetivo principal a sustentabilidade da cadeia produtiva
da pesca artesanal do municipio de Macaé (RJ) e outros municipios do Litoral
Fluminense, dentro de uma perspectiva de Desenvolvimento Local Social e
Solidario da regido e gestdo compartilhada de seus recursos naturais. Para
concretizd-lo faz-se necessdrio o estabelecimento de um didlogo entre os
diversos agentes sociais visando a detec¢do dos problemas e definicdo de
solucdes que comprometam todos a acdo, o que adere-se perfeitamente a
filosofia dos Métodos de Estruturacdo de Problemas;

Os pesquisadores utilizaram no projeto a metodologia de pesquisa-agcdo, que

propde ampla interagdo pesquisadores-atores sociais, ou como define Henri
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Desroche (apud MORIN, 2004), “uma pesquisa em que os autores de pesquisas
e os atores sociais se encontram reciprocamente implicados: os atores na
pesquisa e os autores na a¢do”. A pesquisa-acdo € uma estratégia de pesquisa
social cujos principios e procedimentos t€m muito em comum com os MEPs,
como serd visto mais adiante neste trabalho;

e E um projeto de grande vulto, que entre os anos de 2004 e 2005 mobilizou e
implicou aproximadamente 100 cidaddos e 30 instituicdes, o que resultou na
implantacao de vérios outros projetos e programas especificos na sua regido de
alcance, e que possui diretrizes de acao definidas até o ano de 2013 (SOLTEC,
2009);

¢ Em consonancia com a atual defini¢do de extensao, definida pelo FORPROEX,

€ um projeto que engloba atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Esta Tese esté dividida em doze capitulos, sendo este de caréter introdutorio.

No segundo capitulo faremos uma breve revisdo da Pesquisa Operacional Cldssica.
Serdo apresentadas algumas definicdes de Pesquisa Operacional, sua origem e caracteristicas
principais.

No terceiro capitulo serd mostrado como e quando surgiram oOs primeiros
questionamentos ao paradigma da Pesquisa Operacional Cldssica, dando especial destaque aos
trabalhos de Russell Ackoff e Jonathan Rosenhead. No capitulo seguinte falaremos das
principais caracteristicas comuns a Pesquisa Operacional Soft e aos Métodos de Estruturacdo
de Problemas. Ainda no quarto capitulo serd realizada uma breve revisao de artigos criticos ao
paradigma da PO-Soft, e ao pensamento de Ackoff em particular.

O quinto capitulo serd dedicado a descricio dos mais utilizados Métodos de
Estruturacdo de Problemas: a Soft Systems Methodology (SSM), o Strategic Options
Development and Analysis (SODA) e a Strategic Choice Approach (SCA). De cada um deles
serdo expostos: suas principais caracteristicas, suas metodologias e exemplos ilustrativos.
Sera feita também uma breve descri¢ao da metodologia MCDA (Multi-Criteria Decision Aid),
pela similaridade com os MEPs apresentados. E importante destacar, porém que a MCDA ndo
faz parte da familia de métodos PO-Soft e ndo serd aplicado ao projeto PAPESCA. No
capitulo seguinte, serdo apresentados estudos de caso, extraidos da literatura, que versam
sobre a aplicacdo dos MEPs em ac¢des de cunho social.

O sétimo capitulo trata da Extensdo Universitaria no Brasil: origens, inser¢cdo na

Histéria do Brasil e panorama atual. O oitavo capitulo faz uma abordagem tedrica da
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pesquisa-acdo: defini¢Oes tedricas de alguns dos principais estudiosos do assunto e
caracteristicas principais.

O nono e o décimo capitulos sdo dedicados a descri¢io (origens, historico e
caracteristicas) do SOLTEC/UFRJ e o projeto PAPESCA/UFRJ, respectivamente. No
décimo-primeiro capitulo, consubstanciados pelos capitulos anteriores, iniciamos a
demonstracdo da proposta da Tese, ou seja: a identificacdo de oportunidades de aplicagdo dos
MEPs em projetos de extens@o universitaria, utilizando o PAPESCA/UFRJ como estudo de
caso. Tal como descrito nesta introducdo, essa identificagao serd feita da seguinte forma: na
primeira sec¢do, os procedimentos metodoldgicos utilizados no projeto PAPESCA/UFRJ
(proprios a metodologia de pesquisa-acao) serdo comparados aos principios dos MEPs, para a
demonstracdo de similaridades. A secdo seguinte mostra trés mapas cognitivos construidos a
partir de transcricdes de entrevistas com trés atores sociais envolvidos no projeto
PAPESCA/UFRJ. Por fim, a dltima secdo demonstra uma exemplificacdo de aplicacdo da
Soft Systems Methodology ao referido projeto, mais especificamente as fases de elaboracao
das defini¢des-raiz e constru¢ao dos modelos relevantes, a partir de diferentes perspectivas.

O décimo-segundo capitulo é reservado as consideracdes finais. Nele serd feita uma
revisdo dos objetivos da Tese, os resultados serdo debatidos (observando quais ganhos foram
percebidos) e possiveis generalizagdes ao campo da extensdo universitdria serdo examinadas.

Ao fim do trabalho serdo apresentadas as referéncias bibliogréficas.



2 PESQUISA OPERACIONAL -
ORIGENS E CONCEITOS

Neste capitulo vamos discorrer brevemente sobre a Pesquisa Operacional cléssica,

identificando suas origens, defini¢des e dreas de aplicagdo.

2.1 Historico

Segundo ELLENRIEDER (1971), o termo Pesquisa Operacional foi utilizado pela
primeira vez na Gra-Bretanha, durante a Segunda Guerra Mundial. Grupos multidisciplinares
(compostos por matematicos, fisicos, engenheiros e cientistas sociais) foram formados no
intuito de auxiliar a tomada de decisdo frente a problemas de natureza complexa e abrangente,
relacionados a guerra.

Em agosto de 1940, o professor P.M.S. Blackett da Universidade de Manchester,
prémio Nobel de fisica, foi convidado pelo Chefe do Comando Antiaéreo daquele pais para
colaborar no estudo da coordenacdo dos equipamentos de radar com um novo aparelho que
indicava a elevacdo e rumo dos canhdes. Para realizar a tarefa, Blackett formou um grupo,
denominado ‘“Anti-Aircraft Command Research Group”, composto por trés fisidlogos, dois
fisico-matematicos, um astrofisico, um oficial militar, um topdgrafo, um fisico geral e dois
matematicos.

Apesar de, depreciativamente, ter sido batizado como “o Circo de Blackett”, o grupo
foi bem sucedido em sua tarefa, o que impulsionou o surgimento de outras equipes mistas na
Gra-Bretanha, e posteriormente no Canadd, na Austrdlia e nos Estados Unidos, destinadas a
resolucdo de problemas relacionados a operacdes militares, tdticas ou estratégicas. Os
integrantes destas equipes eram chamados de “analistas operacionais”. Foi nesse contexto que
comegaram a ser elaborados modelos matematicos que permitiam solucdes de cardter racional
e objetivo e a simulacdo da realidade, com vistas a discussdo e avaliacdo de diferentes
estratégias ou alternativas de acgao.

Logo esses modelos foram absorvidos pelas empresas, que precisavam de ferramentas
que ajudassem na tomada de decisdo em mercados crescentemente competitivos. A Pesquisa

Operacional continuou entdo a ser desenvolvida, expandindo-se para muito além das suas



origens militares, o que facilitou a extensdo da sua aplicabilidade. Hoje a PO € aplicada nos
mais variados setores e situagdes, e beneficiou-se sobremaneira da evolucdo da tecnologia,
que permitiu a solu¢do de problemas cada vez mais complexos e compostos por um grande

nimero de varidveis (SOCIEDADE BRASILEIRA DE PESQUISA OPERACIONAL, s/d).

2.2 Definicoes e caracteristicas

Podemos encontrar no site do Programa de Engenharia de Producao da COPPE/UFRJ

uma definicao para Pesquisa Operacional:

“A Pesquisa Operacional ¢ uma ciéncia aplicada voltada para a resolu¢do de problemas reais
envolvendo situagdes de tomada de decisdo, através de modelos matemdticos habitualmente
processados computacionalmente. Ela aplica conceitos e métodos de outras disciplinas
cientificas na concep¢do, no planejamento ou na operagdo de sistemas para atingir seus
objetivos. Procura, assim, introduzir elementos de objetividade e racionalidade nos processos
de tomada de decisdo, sem descuidar no entanto dos elementos subjetivos e de enquadramento
organizacional que caracterizam os problemas”(PEP/COPPE/UFR]J, s/d).

Com relagdo a sua multidisciplinaridade, nos valemos novamente da defini¢do exposta

no site do Programa de Engenharia de Producdao da COPPE/UFRJ:

“Face o seu cardter multidisciplinar, a Pesquisa Operacional é uma disciplina cientifica de
caracteristicas horizontais, com suas contribui¢des estendendo-se por praticamente todos os
dominios da atividade humana, da Engenharia a Medicina, passando pela Economia e a
Gestao Empresarial, mas com ligagdes particularmente fortes com a Engenharia de Producao
em vista do seu potencial de abordagem dos problemas envolvendo os meios de producao:
seres humanos, matérias-primas, equipamentos, recursos financeiros € meio ambiente”.

(PEP/COPPE/UFRIJ, s/d)

ELLENRIEDER (1971) destaca que os pioneiros no uso dos procedimentos da
Pesquisa Operacional (os membros do grupo de Blackett) utilizavam na nova disciplina os
métodos de trabalho de suas areas de atuagdo: fisica, quimica, biologia, matematica. Eles

acreditavam que os fendmenos podiam ser descritos através de relagdes causa-efeito.



Entendidas estas relacdes, era entdo possivel construir um modelo do fendmeno, cujas

varidveis podiam ser manipuladas para se obter algum resultado desejado.

Este procedimento € o mesmo utilizado nas Ciéncias Naturais. Assim, na visao do

autor, a Pesquisa Operacional Clédssica baseia-se na aplicagdo do método cientifico a

determinados problemas, o método cientifico definido como uma “organizagdo particular do

desenvolvimento das atividades que conduzem a resolucio do problema formulado”

(ELLENRIEDER, 1971)

TAHA (2000) enumera cinco fases de uma implementag¢ao de um estudo em Pesquisa

Operacional:

1y

2)

3)

4)

Definicao do problema — Refere-se a delimitacdo do escopo do estudo.
Deve resultar na identificacdo dos trés principais elementos de um
problema de decisdo: a descricdo das alternativas de decisdo, a
determinac¢do do objetivo do estudo e a especificacdo das limitacdes sob as
quais o sistema modelado opera;

Construcao do modelo — Significa traduzir a defini¢io do problema em
relacdes mateméticas. O modelo pode ser resolvido por qualquer algoritmo
disponivel, desde que se enquadre em algum modelo matematico padrao.
Mas se o modelo for muito complexo opta-se pela sua simplificagc@o e pelo
uso de uma abordagem heuristica, pelo uso da simulacdo ou mesmo por
uma combinagdo dos trés modos de resolucao;

Solucio do modelo — E obtida através do uso de algum conhecido
algoritmo de otimiza¢do. Um recurso comumente utilizado nessa fase € a
andlise de sensibilidade, na qual altera-se alguns parametros do modelo
para se observar o impacto na solug¢do 6tima. A andlise de sensibilidade €
particularmente necessdria quando alguns parametros do modelo nao
podem ser determinados com acuricia;

Validacdo do modelo — Fase em que se verifica se o modelo representa
bem o sistema em estudo. A principio os analistas observam a solugdo
obtida e questionam se esta parece intuitivamente razodvel. Mas o
procedimento formal usualmente utilizado € o de se empregar dados de
input histdricos e verificar se os outputs retornados pelo modelo sdo

similares aos resultados reais do sistema;



5) Implementacao — Nessa fase os analistas informam aos administradores do
sistema em estudo as alteracdes a serem feitas, a partir dos resultados

obtidos com o modelo validado.
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3 CRITICAS A PESQUISA
OPERACIONAL

Datam da década de 60 do século passado os primeiros questionamentos sobre a
suposta aplicabilidade dos métodos e técnicas da Pesquisa Operacional a todos os problemas
do mundo moderno, sejam de cardter organizacional (dmbito das empresas) ou social (ambito
da sociedade). Essas criticas (notadamente originadas da comunidade britanica de Pesquisa
Operacional) giravam em torno da concepc¢do de que a PO, com seus métodos de carater
eminentemente objetivo e quantitativo ndo representavam elementos ainda ndo quantificados
de problemas em sistemas complexos, multidimensionais e mal-estruturados.

O clamor era por uma evolucdo no paradigma que a Pesquisa Operacional Cléssica
(PO-hard) representava. No inicio dos anos 70, o debate se acirrou quando as duas maiores
sociedades de Pesquisa Operacional do mundo (a americana e a britdnica) decidiram
estabelecer limites para a atuacdo dos pesquisadores operacionais. Membros das duas
sociedades consideravam que isso impediria o contato da PO com outras disciplinas e teve
inicio um debate acerca da até entdo inquestionada aplicabilidade da Pesquisa Operacional
tradicional a todos os problemas da vida real. Uma das figuras centrais dessa reflexdo foi
Russell Ackoff, professor da Universidade da Pennsylvania e membro da Operational
Research Society of America.

Ackoff publicou simultaneamente dois artigos no mesmo volume do Journal of
Operational Research Society: “The future of Operational Research is past” (1979a) e
“Resurrecting the future of Operational Research” (1979b). No primeiro artigo, ele elencava
as razoes pelas quais ele acreditava que a Pesquisa Operacional perdera sua relevancia e sua
capacidade de responder as demandas das organizagdes e da sociedade de maneira
satisfatoria. No segundo, ele apontava diretrizes que todos os envolvidos de alguma forma
com a PO (especialistas, docentes, alunos, etc.) deveriam adotar, no sentido de adequar a
disciplina a nova realidade, em constante mutagao.

Em “The future of Operational Research is past”, ACKOFF (1979a) foi bem enfético

ao apontar as limitagdes que a PO enfrentava, chegando a afirmar que a “PO americana esta
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morta, embora ainda nio tenha sido enterrada”. De imediato, acusava os profissionais de
educagdo ligados ao ensino de PO e as sociedades profissionais como tendo grande
responsabilidade no declinio do uso da metodologia no contexto das organizagdes. Ackoff
lembra que em meados dos anos 60, grande parte dos cursos de PO das Universidades
americanas eram ministrados por pessoas que, se compreendiam as técnicas da metodologia,
nao faziam a menor idéia de onde e como aplicéa-las.

O ensino puro e simples dos métodos e ferramentas, sem que houvesse um
aprofundamento das questdes acerca de formas de aplicd-las na resolu¢dao de problemas fez
com que, no ambiente das salas de aula e nas reunides das sociedades profissionais fossem
discutidos apenas problemas e situacdes sem qualquer paralelo com o que ocorre no mundo
real. Além disso, acabou por causar uma grande associagdo da Pesquisa Operacional com
procedimentos puramente matemadticos, restringindo assim seu campo de atuacdo. Afirma
Ackoff que os recém-diplomados, sem ter tido contato com situacdes reais, ao chegarem ao
mercado de trabalho passaram a usar as técnicas aprendidas durante o curso, sem qualquer
posicionamento critico em relacdo a elas. Iniciam a carreira igualmente incapazes de
estruturar os problemas com que se deparam, mecanicamente aplicando as técnicas e
ferramentas que aprenderam.

Uma consequéncia disso, prossegue Ackoff, foi a opcdo das empresas em mais e mais
desvalorizar o uso de PO em seus processos, restringindo sua utilizagdo a casos mais simples,
de baixo impacto nas organizacdes e longe de abordagens mais abrangentes e sistémicas,
quando ndao optaram por descartar pura e simplesmente a utilizacdo da disciplina. Outra
conseqiiéncia ndo menos impactante foi o isolamento da disciplina PO das demais disciplinas
(encorajado pelas sociedades profissionais, segundo o autor), o que determinou o fim de uma
das mais importantes caracteristicas da Pesquisa Operacional — a interdisciplinaridade.

Adiante, o autor faz algumas reflexdes sobre os desafios que as pessoas envolvidas
direta ou indiretamente com as préticas de PO tém de enfrentar, a luz de dois conceitos
fundamentais da disciplina: a otimizacdo e a objetividade. Iniciando pela otimizacao,

ACKOFF (1979a) cita as limita¢des da PO cléssica. Sao elas:

a) A necessidade de aprendizado e adaptacao — as situacdes nas quais a PO ¢
aplicada estdo em freqliente mutacdo. As mudancas sociais e tecnoldgicas
alcancaram um ritmo tao vertiginoso que a soluciao 6tima encontrada para um dado
problema pode perder sua otimalidade rapidamente. Nesse sentido, o desafio € a

elaboracdo de sistemas de tomada de decisdo que tivessem capacidade de
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b)

aprendizado e adaptacdo, ou seja, que respondessem rapidamente face as

mudangas no ambiente;

A omissao dos valores estéticos — A PO tradicional desconsidera duas varidveis
importantes em seus modelos de otimizagdo: o valor extrinseco (ou relativo) do
fim ou objetivo (meta a ser alcancada) e o valor intrinseco (ou absoluto) do meio
(caminho que se percorre para atingir o fim). Todo fim € também um meio, e todo
meio ¢ também um fim. Assim, um meio tem um valor intrinseco porque, sendo
ele proprio também um fim, pode proporcionar satisfacdo, ndo necessariamente
vinculada a sua eficiéncia; e todo fim tem um valor extrinseco porque, sendo ele
também um meio, serve como caminho a ser percorrido na busca de um fim que
proporcione mais satisfacdo. Ackoff chama os valores intrinsecos dos meios e
extrinsecos dos fins de estéticos, que deveriam ser considerados em processos de
tomada de decisdo, tais como os valores éticos. A ndo-consideracio da PO
ortodoxa aos valores estéticos estd associada ao conceito de otimalidade por ela
privilegiada, ou seja, a escolha do caminho para se chegar ao objetivo final esta
diretamente ligada apenas a eficiéncia desse caminho. Mas nesse caso, qual seria o
resultado “definitivo”, ou seja, o fim ou objetivo que possua apenas o valor
intrinseco (ndo sendo utilizado como meio)? Ackoff associa a esses fins (chamados
de ideais) questdes de ordem social (qualidade de vida, paz no mundo, igualdade
de oportunidades, pobreza, etc.), que ndo tém sido levados em conta em processos

de tomada de decisao;

Além da solu¢ao de problemas — A unidade de estudo de PO € o problema a ser
resolvido. Porém, é mais freqiiente que o pesquisador (ou o gerente) lide, na
verdade, com “baguncas” (tradu¢do para messes). “Baguncas” sdo sistemas
intrincados e complexos, e consistem de uma rede de problemas que interagem uns
com os outros. Aqui, a busca pela otimizacdo torna-se sem sentido, pois a soma
dos resultados 6timos para cada um dos problemas ndo resultard na solucdo 6tima
do sistema como um todo. Assim, a otimiza¢do ndo mais € o objetivo a ser
alcancado, e faz-se necessario um planejamento, ou um desenho (design) do

sistema;
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d) O dilema paradigmatico da PO — Ackoff defende que o paradigma da PO
(predizer o futuro e se preparar para ele) fosse substituido por outro: desenhar (no
sentido de projetar) um futuro desejdvel e inventar maneiras de atingi-lo, o que
significaria uma altera¢do na postura passiva frente ao ambiente que o paradigma

anterior sugere;

e) Disciplinaridade da Pesquisa Operacional — desde as primeiras formacodes de
grupos com profissionais de diversas areas, durante a II Guerra Mundial, com a
finalidade de desenvolver ferramentas destinadas ao auxilio para a tomada de
decisdo, a Pesquisa Operacional foi idealizada como uma disciplina de carater
interdisciplinar. No entanto, com o passar do tempo a PO foi perdendo a
caracteristica de interdisciplinaridade e passando a ser unidisciplinar, o que teria
contribuido decisivamente para seu declinio. Como ressalta ACKOFF (1979a), a
auséncia da interdisciplinaridade impede que um problema possa ser analisado em
suas varias dimensdes, e portanto impede uma visdo abrangente deste problema :
“A natureza e o mundo nao sao organizados da mesma forma que a Ciéncia e as
Universidades. N@o existem problemas fisicos, quimicos, bioldgicos, psicolédgicos,
socioldgicos, ou mesmo problemas de Pesquisa Operacional. Esses sdo nomes de
diferentes pontos de vista, aspectos diferentes da mesma realidade, e ndo diferentes

tipos de realidade”(ACKOFF, 1979a);

Com relagcdo a objetividade, ACKOFF (1979a) lembra que se trata de um conceito
que ainda é muito evocado e definido como necessério, quando se realiza uma pesquisa, seja
de que tipo for. O conceito da objetividade pressupde que o investigador deve realizar sua
pesquisa e registrar os fatos/fendmenos de maneira neutra, objetiva e isenta, ou seja, sem
deixar que seus proprios juizos e julgamentos de valor interfiram em seu trabalho. A
objetividade deve entdo estabelecer uma separacdo total entre o pesquisador e objeto de
pesquisa.

O autor afirma enfaticamente (em consonancia com as linhas de pesquisa
contemporaneas) que tal separacao ¢ impossivel. Em vdrias etapas, durante o prosseguimento
de um projeto de pesquisa, o pesquisador toma decisdes puramente baseadas em suas
avaliacdes subjetivas e pessoais, ou seja, em seus valores — embora em determinadas

situagdes sequer se dé conta disso.“Objetividade € uma propriedade sistémica da ciéncia como
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um todo, e ndo propriedade de uma pesquisa ou um pesquisador individual” (ACKOFF,
1979a).

Além disso, Ackoff ja afirmava que os conflitos e choques de interesse inerentes ao
processo de tomada de decisdo deveriam ser minimizados por gerentes e pesquisadores
através da inclusdo dos stakeholders nesse processo.

Em “Resurrecting the Future of Operational Research”, ACKOFF (1979b) aponta
caminhos para superar as limitacdes da Pesquisa Operacional cldssica (no ensino de suas
técnicas e em sua pratica) elencadas no artigo anterior. Suas idéias iam ao encontro de
algumas das principais caracteristicas das metodologias participativas da Pesquisa
Operacional, que estavam sendo desenvolvidas simultaneamente por diversos autores, em
especial a PO-Soft, que serd abordada mais detalhadamente mais a frente neste texto. As
mudancgas apregoadas por ACKOFF (1979b) em seu artigo eram divididas em quatro eixos

fundamentais:

1) O paradigma — A Pesquisa Operacional deveria desviar o foco da resolu¢do de
problemas e voltar-se para o planejamento e design (no sentido de modelagem) de
cendrios futuros desejdveis. Ackoff defendia a realizagdo do design interativo de
sistemas, com a ativa participacdo dos stakeholders no processo, ficando os
planejadores e designers profissionais (no caso, analistas de Pesquisa
Operacional) com a funcdo de facilitadores desse processo. O paradigma do
planejamento (ou paradigma interativo) proposto por Ackoff baseia-se em trés
principios: o principio participativo, segundo o qual o maior beneficio que um
stakeholder pode obter de um processo de planejamento ndo € o resultado deste, e
sim a sua participagdo nesse processo; o principio da continuidade, que defende
que o processo de planejamento deveria ser continuo, ao contrario de se encerrar
assim que os seus resultados fossem implementados, porque nem tudo ocorre
como foi planejado inicialmente; e o principio holistico, que determina que
qualquer intervencdo em qualquer nivel de um sistema deve ser realizada
considerando-se os impactos que essa intervengdo causard naquele nivel e nos
niveis inferiores e superiores do sistema;

2) A pratica — O exercicio da Pesquisa Operacional deveria mudar, em trés aspectos
essenciais: a maneira com que o pesquisador operacional poderia intervir e alterar
uma situagao problematica ndo deveria ser determinado por ele, e sim por aqueles

que seriam afetados pela intervencdo (i.e. os stakeholders); equipes envolvidas em
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um projeto deveriam ser multidisciplinares, € nido apenas compostas por
profissionais de Pesquisa Operacional; por fim, intervencdes deveriam sempre ser
realizadas com a participagdo de stakeholders (novamente o principio
participativo);

3) A sociedade profissional — As sociedades de Pesquisa Operacional deveriam
facilitar o contato de seus membros com profissionais de outras dreas e potenciais
clientes (ex. gerentes de empresa), e nao se ‘“fechar” a influéncia de outras
disciplinas;

4) O ensino de Pesquisa Operacional — Ackoff repete as criticas feitas no artigo
anterior aos cursos de Pesquisa Operacional, afirmando que estes formam
profissionais dotados de técnicas e ferramentas “elegantes”, mas que ndo fazem a
menor idéia de como aplicd-las em situagdes da vida real. Depois, utilizando
como exemplo o programa em Ciéncias de Sistemas Sociais (Social Systems
Sciences) por ele (e varios outros professores e alunos) desenvolvido na
Universidade da Pennsylvania, Ackoff fornece a sua visdo de como um curso em
Pesquisa Operacional deve funcionar;

No primeiro de seus artigos, ACKOFF (1979a) citava varios outros pesquisadores que,
em seus trabalhos, ja alertavam para as limitacdes da PO cldssica. Entre eles, figurava o nome
de um dos que mais contribuiram para esse debate: Jonathan Rosenhead, membro da
comunidade britinica inglesa. ROSENHEAD (1978) chamava a atencdo para a inadequagdo
da PO ortodoxa para aplicagdo na drea da saude, pois simplifica e distorce a complexidade
inerente ao setor. Ele também mencionava alguns aspectos da PO mainstream que distorciam
a natureza do sistema: problemas eram relacionados a objetivos distintos, ndo ligados, a serem
otimizados; quantificagdo dos aspectos sociais; suposi¢cao da existéncia de um decision-maker
hierarquicamente autorizado a tomar decisdes, entre outros topicos. Seu artigo apresentava
ainda exemplos de técnicas e abordagens na drea de planejamento social que procuravam
evitar essas distor¢des.

Durante o emergente debate que derivava da chamada “crise” na Pesquisa
Operacional, Rosenhead pertencia a vertente “revoluciondria”, segundo a classificacdo de
DANDO e BENNETT (1981). A corrente “revoluciondria” era critica ndo apenas da
tendéncia defensora do paradigma “cldssico” ou “positivista/quantitativo” da PO, mas
também da “escola reformista”, cujo principal expoente era Ackoff. Um dos documentos mais

representativos dos “revoluciondrios” foi o artigo de ROSENHEAD e THUNHURST (1982),
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de forte tendéncia marxista, e que conferia um cardter ideoldgico a PO cléssica, identificando-
a como um instrumento de controle das classes trabalhadoras (KIRBY, 2007).

A histéria conta que, no que se refere a comunidade britanica, prevaleceu o
pensamento reformista (que nao endossava, porém, a postura de Ackoff, de total rejeicdo ao
paradigma cldssico). Apesar de seu posicionamento originalmente mais extremista,
ROSENHEAD (1989) apresentou uma compilacdo de técnicas e abordagens conhecidas como
Métodos de Estruturacio de Problemas (Problem-Structuring Methods — MEPs), identificando
os que primeiro desenvolveram e aplicaram esses métodos e exemplificando estudos de caso
para cada um deles. Uma segunda edi¢do do livro (ROSENHEAD e MINGERS, 2001) foi
lancada, refletindo a evolu¢do dos MEPs abordados, incluindo novos estudos de caso € novos
tépicos (como a multimetodologia).

MEPs sao, na definigdo de ROSENHEAD (1996):

“[...] um amplo grupo de abordagens para lidar com problemas cujo propdsito é
auxiliar a estruturar problemas ao invés de diretamente resolvé-los. Elas sdo de carater
participativo e interativo, e em principio oferecem o acesso da Pesquisa Operacional para um
espectro de situagdes problemdticas para as quais as técnicas cldssicas de PO possuem
aplicabilidade limitada”.

As abordagens com as caracteristicas que possibilitam sua inclusdo na familia de
MEPs comecaram a surgir ainda nos anos 60, mas foram desenvolvidos e apresentados (nas
suas estruturas de origem) ao longo da década de 80 (MINGERS e ROSENHEAD, 2004).
Essas abordagens vieram acompanhadas (ou motivaram) um amplo questionamento da PO
tradicional, por parte de académicos, especialistas e pesquisadores. Os debates punham em
divida a eficacia dos métodos e técnicas de PO tradicional (ou PO-hard) em solucionar
problemas, num ambiente em que os conflitos sdo de ordem cada vez mais complexa e volatil.
Além disso, pelo seu cardater eminentemente quantitativo, a PO falhava quando era necessaria
a inclusdo do fator humano nos modelos de resolucio, e, portanto, aspectos qualitativos eram
deixados de lado (ou quantificados de maneira arbitraria), empobrecendo o modelo elaborado
para a solugdo e seus resultados. Foram estes movimentos de questionamento que provocaram

o surgimento da PO-Soft (que serd mais bem abordada no capitulo seguinte deste trabalho).
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4 PO - SOFT E METODOS DE
ESTRUTURACAO DE PROBLEMAS

Este capitulo é dividido em duas seg¢des. A primeira secdo discorre sobre as
caracteristicas comuns a familia de métodos PO-soft, e sua diferenciagdo em relacdo a PO
classica. A segunda secdo traz o pensamento de alguns autores para provocar uma reflexdao

sobre o paradigma da PO-soft.

4.1 Caracteristicas da PO-soft e dos

Métodos de Estruturacao de Problemas

Uma critica recorrente que se faz a Pesquisa Operacional tradicional é a de que seus
métodos e metodologias sdo uteis na resolu¢do de problemas bem estruturados — ou seja,
problemas cujos fatores relevantes - restricdes e funcdo objetivo, no caso da programacgdo
matematica - sdo conhecidos, e sobre os quais hd consenso. Essa limita¢do excluia do ambito
de alcance da PO os problemas mal estruturados (‘“ill-structured”), ou seja, aqueles para os
quais a primeira acao era a sua modelagem, e ndo a sua resolugdo.

Segundo MINGERS E ROSENHEAD (2004), “ill-structured problems” se
caracterizam pela existéncia de:

e Multiplos atores;

e Multiplas perspectivas;

¢ Interesses conflitantes;

¢ Importantes intangiveis;

e Incertezas-chave;

Por envolver diversos stakeholders sem que haja, necessariamente, hierarquia entre

eles, e por definir os fatores relevantes (“givens”) de uma situacdo, permitindo que métodos
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mais convencionais fossem aplicados na sua resolugdo, tais problemas passaram a ser vistos

como estratégicos. Com efeito, diversos trabalhos exemplificam resolugdes de problemas

através de abordagens hard, mas que de inicio foram estruturados utilizando-se métodos soft.

O surgimento da PO — Soft originou-se, portanto, destes questionamentos (assim como

os Métodos de Estruturagdo de Problemas). A PO — Soft, em linhas gerais, apresenta as

seguintes caracteristicas, que a diferenciam da PO-hard (GOMES, GOMES e ALMEIDA,

2006):

a)

b)

d)

O termo “soft” significa que os métodos que seguem sua abordagem buscam
primeiro estruturar o problema a ser resolvido, ao contriario da PO-hard, que
primeiramente visa resolver o problema. A estruturacdo dos problemas na PO-soft
busca representar a complexidade, conflitos e incertezas existentes no grupo a qual
se aplica (organizacOes, comunidades, etc.) e para isso se utiliza de métodos
gréficos e diagramas ;

A aprendizagem constante é um paradigma da PO-soft. As metodologias “soft”
se caracterizam por uma constante interacdo dos analistas com os atores sociais
(stakeholders), o que faz com que as solucdes obtidas para os problemas sejam
encontradas com a participacdo de todos os que serdo atingidos de alguma forma
por essas solucdes. No caso da PO-hard, essa colaboracdo constante analista-
decisor inexiste (ou € incipiente). Além disso, as abordagens soft podem ser
aplicadas de maneira ciclica, ndo na busca de um 6timo “global”, mas com o
objetivo de compreender cada vez mais aprofundadamente a situacido estudada,
ficando a determinacao do fim do processo a cargo dos envolvidos;

O calculo das probabilidades X calculo das possibilidades. Nos métodos
convencionais de PO-hard calculam-se as probabilidades de ocorréncia dos
resultados dos problemas. Nos métodos de PO-soft, como sdo inicialmente
estruturados os problemas, sdo desenvolvidos diversos cendrios com base na suas
relevancias (definidas pelos participantes) e assim torna-se facil identifica-los. Nao
€ associado nenhum ndmero (a probabilidade) a estes cendrios, apenas sabe-se que
¢ um resultado passivel de ocorréncia (dai o termo “calculo das possibilidades™);
Quantitativo X qualitativo — A PO-hard compreende métodos de carater
quantitativo, ou seja, determinados aspectos e atributos de cunho qualitativo nao

sao considerados, ou recebem valores numéricos que frequentemente podem ser
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arbitrarios. J4 a PO-soft busca a estruturacido de problemas de natureza complexa,

e para isso levam em conta os fatores qualitativos;

Os MEPs sao ferramentas que t€m como objetivo principal oferecer aos stakeholders
um modelo que represente a situacdo estudada e auxilie na tomada de decisd@o. Para isso, esses
métodos precisam (MINGERS e ROSENHEAD, 2004):

e Permitir que surjam em conjunto diferentes perspectivas da situacao;

e Fazer com que o processo de estruturagdo do problema seja participativo, sendo
cognitivamente acessivel a todos, mesmo aos que ndo t€tm o conhecimento dos
especialistas;

e Opere iterativamente, ajustando a representacdo a partir do didlogo entre os atores;

e Permitir que aperfeicoamentos parciais ou locais sejam encontrados, ao invés de

requerer uma solucao global;

MINGERS e ROSENHEAD (2004) mostram um survey de aplicacdes de MEPs,
dividido por dreas nas quais os métodos foram empregados.

VIDAL (2006) descreve da seguinte maneira as diferencas entre as abordagens hard e
soft:

e A estruturagdo dos problemas na PO-hard segue os principios do pensamento
da Era das Mdquinas, enquanto na PO-Soft as diretrizes seguidas sdo as do
pensamento da Era dos Sistemas;

¢ A modelagem dos problemas pela PO-hard adota os principios das Ciéncias
Naturais (objetividade e empirismo), enquanto na PO-Soft a modelagem ¢é
qualitativa tendo como base a hermenéutica-fenomenologia (interpretacdo,
modelos conceituais, subjetivismo);

e O pesquisador que adota os principios da PO-hard age no processo como
expert ou conselheiro, junto a alta geréncia da organizacdo, e o pesquisador
soft atua em ambientes em que todos os atores tem participagdo ativa na

modelagem e resolugdo de problemas, atuando portanto como um facilitador.

Na Era das Mdquinas, dois conceitos-chave explicavam o funcionamento do universo
e os procedimentos para a resolu¢do de problemas: o reducionismo e o determinismo. O

conceito do reducionismo era o de que, para se compreender o funcionamento de algo, era
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preciso dividir o objeto de estudo em partes, compreender o funcionamento dessas partes e
depois junté-las, para assim compreender o funcionamento do todo (procedimento chamado
de andlise). O determinismo tinha como base tedrica o raciocinio de que o universo era regido
pela relacdo causa-efeito, ou seja, qualquer coisa podia ser completamente entendida através
da causa que a gerou (ACKOFF, 1999). Nesse contexto, na PO-hard os trabalhadores eram
apenas vistos como elementos de uma grande mdquina, e que podiam ser manipulados para
que o sistema inteiro funcionasse melhor, sem, no entanto levar em conta suas visoes
particulares da questdo, seus objetivos e ambicdes, ou seja, uma forma positivista de
modelagem de problemas. Eram aplicados entdo os métodos de pesquisa das Ciéncias
Naturais (pressupondo objetividade, neutralidade e racionalidade) na modelagem de
problemas, buscando a definicao de leis gerais que expliquem a situagdo estudada.

Na Era dos Sistemas, passou a vigorar o raciocinio de que alguma coisa ndo pode ser
compreendida separando-a em partes, porque cada parte isolada perde caracteristicas quando
separadas do todo, e o todo possui caracteristicas que nenhuma das partes possui (ACKOFF,
1999). O procedimento do Systems Thinking para a compreensdao de algo consiste em:
identificar o todo do qual a coisa a ser compreendida faz parte; explicar o comportamento ou
as propriedades desse todo; explicar a coisa a ser compreendida através de sua funcio no todo
que a contém. Os conceitos de reducionismo e determinismo da Era das Mdquinas deram
lugar aos conceitos de expansionismo (um sistema sempre pode ser considerado parte de outro
sistema) e da teleologia (o comportamento do sistema pode ser compreendido através de seus
objetivos e metas, e ndo por causa das relacdes de causa-efeito). Ao invés da modelagem dos
problemas seguindo os métodos caracteristicos das Ciéncias Naturais, a PO-Soft se utiliza dos
principios da hermenéutica-fenomenologia (que se originam das Ciéncias Humanas e
Sociais), através dos quais a realidade € construida a partir da percepcao subjetiva dos atores
envolvidos no processo, ou seja, a partir do significado que esses atores dao a essa realidade.

A maioria das abordagens soft utiliza-se de conceitos do pensamento sistémico.

VIDAL (2005) lembra que a aplicacdo de MEPs e abordagens soft sdo influenciadas
pela realidade social em que ocorrem o0s processos de negociacdo — aqui chamados de
processos sociais. CHECKLAND (1999) afirma que a aplicacdo desses métodos e
metodologias € influenciada pelo processo social, em que os resultados (que podem ser
alterados ao longo do tempo) sdo obtidos através da continua negociacdo e re-negociacao
entre seres humanos, que baseiam suas opinides e pontos de vista em sua hereditariedade, sua

experiéncia de vida e sua visao de mundo.
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4.2 PO-soft: paradigma alternativo ou

complementar?

E importante enfatizar que ndo endossa-se aqui o pensamento de Ackoff, de total
desconsideragdo do paradigma classico da Pesquisa Operacional, em que pese o
reconhecimento da importancia de suas contribuicdes ao debate em torno das limitagdes da
PO tradicional.

ROSENHEAD e MINGERS (2001), apesar das fortes criticas feitas ao paradigma
classico em Rational Analysis for a Problematic World Revisited, reconhecem que “os tipos
de problemas para os quais métodos tradicionais de modelagem estdo bem colocados para
resolver sdo importantes. O fato de que existam poderosos métodos analiticos disponiveis
para fornecer solugdes para estes problemas é de grande valor para muitas organizacdes —
incluindo instituicdes financeiras, inddstrias manufatureiras e de extracdo, empresas de
transporte aéreo e ferrovidrio — e para a sociedade como um todo. Eles ajudam a assegurar que
tarefas de complexidade muito considerdvel sejam realizadas de forma eficiente e eficaz; em
alguns casos a evitacdo de desperdicio pode fazer a diferenca entre viabilidade e
inviabilidade”(ROSENHEAD e MINGERS, 2001)

Na mesma linha, ORMEROD (1999 apud KIRBY, 2007), referindo-se a Pesquisa
Operacional cldssica como “o filho de Blackett”, atesta que “poucas pessoas percebem que [a
PO] esté por trds de vérios eventos do dia-a-dia, fornecendo os algoritmos para reservas de
voo, checando o merecimento de crédito para pretendentes a empréstimos, e calculando as
quantidades requeridas pelos supermercados para reabastecimento”.

KIRBY (2007), em uma retrospectiva dos primeiros 30 anos de debate sobre o
paradigma “alternativo”, afirma que, apesar das fortes criticas feitas pelas escolas reformista e
revoluciondria a partir dos anos 70, o paradigma cldssico “sobreviveu”, e questiona a
existéncia de uma “crise” na Pesquisa Operacional. O autor apresenta uma série de evidéncias
para corroborar sua tese, entre elas: a grande quantidade de artigos publicados em periddicos
britdnicos e apresentados em conferéncias nacionais e internacionais da disciplina; um
discurso de 1978 do entdo presidente da Sociedade Britanica de Pesquisa Operacional, Mike
Simpson, que ia de encontro a percepcdo dos revoluciondrios e de alguns reformistas — em
especial Ackoff — de que a pritica da PO baseava-se unicamente no uso de modelos

matemadticos de otimizacdo; e um relatério da mesma Sociedade, publicado em 1986, que
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afirmava que a pratica da Pesquisa Operacional naturalmente incorporava elementos das
metodologias soft, na medida em que envolvia constante negociacdo com o(s) cliente(s) e
adaptacgdo das técnicas a cada situacdo especifica.

KIRBY (2007) afirma ainda que prevaleceu a concep¢ao de que o paradigma da PO-
Soft ndo € alternativo ao paradigma cldssico (como advogava Ackoff), e sim complementar a
ele, o que atestava a supremacia do pensamento reformista britanico. Essa constatacdo pode
ser comprovada com a quantidade de artigos que pode ser encontrada na literatura, tratando da
aplicacdo da multimetodologia.

Segundo MINGERS (2001), multimetodologia significa “empregar mais de um
método ou metodologia [...] ao se lidar com algum problema do mundo real [...]. Diferentes
tipos de métodos, tais como hard e soft, focam em aspectos particulares do mundo muito
complexo com que os tomadores de decisdo tém de lidar. Portanto, empregar mais de um
método em combinacdo ajudard a abordar os diferentes niveis e dimensdes de uma situacao
problematica.”(MINGERS, 2001)

MINGERS e BROCKLESBY (1997) atestam que hd vdérias possibilidades 16gicas
quando se realiza uma intervencdo, no que se refere ao emprego de metodologias. As
principais questdes que emergem sdo: se mais de uma metodologia serd utilizada ou ndo; se as
metodologias utilizadas vém do mesmo paradigma ou de paradigmas diferentes; se as
metodologias serdo ou ndo utilizadas durante a mesma intervencdo; se metodologias
completas serdo utilizadas ou partes serdo extraidas e combinadas; e se o “controle geral” da
intervencdo serd dado a uma tnica metodologia ou se as partes serdo unidas para formar uma

multimetodologia particular para uma especifica situacao.
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5 METODOS PO-SOFT E MCDA

A partir de agora, vamos mostrar alguns dos mais utilizados métodos e metodologias
para estruturacdo de problemas complexos e auxilio a modelagem de fendmenos (portanto, a
lista ndo se pretende exaustiva), dentro do ambito da PO-soft. Todo este grupo aqui
apresentado encaixa-se na familia PO-soft e seus componentes podem ser enquadrados como
MEPs, por respeitarem as caracteristicas elencadas na se¢do anterior.

E importante que se ressalte que as caracteristicas conceituais deste grupo aqui citadas
sao as “padrdes”, isto €, demonstram como cada MEP foi concebido originalmente, ou a
forma com que mais comumente € aplicada. Mas indmeras variacdes desses métodos foram
elaboradas para que se ajustem as especificidades de cada situacdo/local. MINGERS e
ROSENHEAD (2004) lembram que uma ampla gama de abordagens “soft” recebeu sua teoria
metodoldgica apds a sua aplicagdo em situacdes reais (ao contrario do processo usual), tal
como acontecera com a propria Pesquisa Operacional Hard.

Afirma VIDAL (2005):[...] o contexto (a situac@o na vida real) em que a abordagem
serd aplicada é também um importante fator que influenciard na selecdo da abordagem e no
resultado de um dado processo de resolucdo de problemas”.

Além dos MEPs aqui apresentados, incluimos também a metodologia MCDA (Multi-
Criteria Decision Aid), que, apesar de ndo ser considerada uma metodologia PO-Soft, guarda

certas similaridades com esta.

5.1 SSM (Soft System Methodology)

5.1.1 SSM - uma visdo geral

Junto com o método SODA (Strategic Options Development and Analysis), que serd
descrito mais adiante, a SSM (Soft Systems Methodology), desenvolvida por Peter Checkland
em diversos livros e artigos (CHECKLAND, 1972, 1981; CHECKLAND e SCHOLES, 1990;
CHECKLAND e POULTER, 1994) provavelmente é a metodologia mais utilizada na
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resolucdo de situagdes conflitantes. MINGERS e ROSENHEAD (2004) apresentam um
survey de aplicacdes de MEPs nas mais diversas dreas e situacdes que evidenciam o
predominio da SSM como a metodologia mais utilizada (seja sozinha, seja em conjunto com
outra metodologia).

A metodologia SSM emergiu a partir do fracasso das outras abordagens de enfoque
sist€émico quando aplicadas aos problemas e situacdes novas e desafiadoras que um gerente
enfrenta no dia-a-dia (embora se mostrassem muito eficazes quando aplicadas em projetos
tecnoldgicos). A Andlise de Sistemas (system analysis), a Engenharia de Sistemas (systems
engineering) e a propria Pesquisa Operacional clédssica (ou hard), ndo obstante a diferenca
entre elas com relacdo a seus procedimentos, na verdade obedeciam aos mesmos principios:
grande parte dos problemas da vida real podia ser resolvida através de modelos elaborados
partindo-se de um objetivo pré-determinado, tido como desejdvel. Em outras palavras, a
montagem dos modelos de resolucdo era feita de maneira a que o objetivo desejavel fosse
obtido — sendo entdo o modelo especifico para aquela problemadtica, que era dada. Essa
concepcao de resolucao de problemas € conhecida como Hard Systems Thinking.

O desenvolvimento da SSM ¢ relacionado a percepcao de que a maioria dos problemas
gerenciais ndo sdo bem estruturados, ou seja, ndo t€ém um objetivo definido. Muitas vezes a
defini¢do do objetivo a ser alcangcado € parte do problema. As abordagens hard sdo aplicdveis
apenas em situacdes em que um objetivo ja estd determinado e € aceito por todos. Em outras
palavras, essas abordagens nao visam determinar o gue fazer, e sim como fazer.

Sendo uma metodologia de enfoque sist€émico, a SSM se vale dos conceitos da Teoria
Geral dos Sistemas. Um sistema € um todo que possui certas propriedades (as propriedades
emergentes) como uma entidade unica. Por ex., uma universidade pode ser entendida como
um sistema que possui como uma de suas propriedades emergentes a formacdo de
profissionais. Essa propriedade, porém, é apenas relacionada a universidade como um todo.

SSM ¢é uma metodologia de estruturacdo de problemas que adota um enfoque
sist€émico para a criacdo de modelos conceituais que ajudem na compreensao das situacdes-
problema e eventualmente identifiquem a¢des de melhoria.

No entanto, nos primeiros anos de pesquisas e estudos que viriam a culminar no
surgimento da SSM, pesquisadores sistémicos tinham desenvolvido o conceito de duas classes
de sistemas: sistemas naturais (criados pela Natureza) e sistemas projetados (criados pelos
seres humanos). Mas as complexas situagdes a que se destina a SSM — envolvendo diversos

aspectos, entre eles aspectos humanos — tornavam os dois conceitos de sistemas existentes
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insuficientes para a construcdo dos modelos conceituais. As situagdes humanas
invariavelmente envolviam pessoas realizando agdes com propdsitos.

Para solucionar essa limitagc@o era preciso elaborar uma terceira classe de sistema, que
pudesse incorporar a complexidade inerente as situagdes nas quais seres humanos realizassem
acOes propositais. Esse novo sistema seria um todo composto por atividades humanas
relacionadas entre si em uma estrutura ldgica, de modo a obter o propdsito daquele sistema
(sendo sua propriedade emergente a capacidade de atingir esse propdsito). Sistemas com essas
caracteristicas foram denominados sistemas de atividade humana.

As abordagens acima citadas (System Analysis, Systems Engineering e a Pesquisa
Operacional hard) s@o direcionadas para problemas bem estruturados, nos quais o objetivo a
ser alcangado é dado (“given”), no sentido de que nao ha questionamento com relacdo a ele.
Porém, quando sao tratados problemas de maior complexidade, frequentemente é encontrada
uma multiplicidade de enfoques e pontos de vista distintos (e muitas vezes conflitantes) da
situagcdo em estudo.

A compreensdo de um sistema complexo (que envolva atividades humanas), no
sentido de definir seus objetivos, ndo deve acontecer levando-se em conta apenas a logica dos
fatos (ou seja, o que € observavel “de fora” pelo analista), mas também o significado que as
pessoas envolvidas ddo a esse sistema — em outras palavras, adotando-se os diferentes
enfoques e pontos de vista, define CHECKLAND (2001). As abordagens hard desconsideram
os mitos e significados da situacdo estudada para cada envolvido, e preocupam-se apenas com
os fatos e légica dessa situacdo. Mas, como afirma CHECKLAND (2001), situagdes humanas
sdo complexas e ndo podem ser estudadas apenas através dos fatos e a 16gica, mas também
sob o ponto de vista de todos os atores envolvidos, que se expressa através dos mitos,
significados e a cultura de cada um.

A multiplicidade de maneiras com que uma situacdo pode ser percebida pelos
envolvidos no processo vem do fato de que uma pessoa enxerga essa situacdo influenciada
por sua visdo de mundo (i.e., sua bagagem cultural). H4 um termo alemao que se refere a essa
visao de mundo, Weltanschaungen.

Grosso modo, SSM € uma metodologia que permite a acdo em uma situagdo complexa
em estudo (que pode ser vista como problemdtica pelos atores), visando a sua melhoria,
através da comparacdo entre modelos compostos por sistemas de atividades humanas
(chamados de modelos relevantes) e elaborados conceitualmente, e o mundo real, ou seja, o
que realmente ocorre na situacdo estudada. Esses sistemas sao construidos ndo apenas através

da observagdo dos fatos e da logica da situacdo, mas também a partir dos pontos de vista de
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todos os atores envolvidos no processo. SSM parte da premissa de que uma atividade pode ter
diversas interpretacdes e ser vista de diferentes maneiras, e cada um desses enfoques deve ser
contextualizado, ou seja, cada descricdo de uma atividade ou sistema deve ser acompanhada
do detalhamento da visdo de mundo que gerou aquela descricdo. Note-se que uma tnica agao,
exercida no mundo real, pode ser relacionada a vdérias atividades diferentes nos modelos
conceituais, de acordo com o Weltanschaungen de cada um.

Sendo particular e subjetiva a observacdo dos sistemas de atividades humanas,
também o sdo os modelos conceituais, de forma que SSM é uma metodologia na qual o
debate e a negociacdo sdo constantemente exercidos. Além disso, diferentemente das
abordagens hard, que sdo voltadas para o alcance de objetivo(s), € um processo de
aprendizado constante, no qual a revisdo dos modelos conceituais e a ag¢do exercida na
situacdo podem prosseguir indefinidamente, ficando sua interrup¢do a critério dos atores
envolvidos. Segundo afirma CHECKLAND (1999), essa interrup¢cdao do processo (e a
conseqiiente tomada de acdo) ocorre quando se atinge uma “concordincia entre pessoas
envolvidas na situacdo de certo curso de acdo € desejavel em termos dessa andlise e vidvel
para essas pessoas, com suas histérias particulares, relacionamentos, cultura e aspiracoes”.
Checkland se refere a essa concordancia através do termo acomodagdo.

Em um artigo no qual faz uma retrospectiva dos 30 anos do pensamento sistémico,
CHECKLAND (1999) real¢a o contraste entre a filosofia do SSM e dois paradigmas do Hard
Systems Thinking. Primeiramente, lembra ele que o SSM é uma metodologia que visa a
modelagem de uma situacdo, que pode ser encarada e considerada problemadtica de diversas
formas, ao invés de objetivar a estruturacdo de um problema, supostamente “Obvio” e que
requer uma solucgdo dnica (6tima).

Além disso, apresenta uma definicdo mais abrangente e subjetiva da diferenca entre os
modos de pensar hard e soft. Apesar de haver um senso comum de o Hard Systems Thinking
€ mais aplicavel a problemas de ordem técnica/tecnoldgica e de que o Soft Systems Thinking
€ mais indicado para situacdes mal estruturadas, e que envolvam questdes humanas tais como
cultura e visdo de mundo, CHECKLAND (1999) afirma que, apesar dessas consideracdes nao
estarem erradas, elas ndo definem totalmente a diferenga entre os pensamentos soft e hard.

Essa diferenca seria mais abrangente, e de ordem filoséfica (ndo apenas ligada a
aplicabilidade): o Hard Systems Thinking considera que o mundo real ¢ um conjunto de
sistemas, que podem ser observados objetivamente e que trabalham interligados, e que
eventualmente alguns desses sistemas precisam ser repensados para funcionarem melhor. Por

sua vez, o Soft Systems Thinking pressupde que o observador enxerga o mundo como algo
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complexo, que pode ser entendido e modelado de diversas formas, em um processo ciclico e
baseado num sistema de aprendizado. Desse modo, a palavra sistema ndo seria mais
empregada para definir o mundo, e sim para definir o método de aprendizado que utilizamos
para compreender esse mundo.

CHECKLAND (1981) em Systems Thinking, Systems Practice mostra uma série de
estudos baseados nos fundamentos da pesquisa-acdo e do Hard Systems Thinking que levaria
ao desenvolvimento do SSM. O objetivo desses estudos era o desenvolvimento de uma
metodologia para aplicacdo em situagdes do mundo real, utilizando os conceitos da Teoria dos
Sistemas. A experiéncia adquirida com esses estudos levaria eventualmente ao
desenvolvimento do SSM como um processo composto por sete estiagios.

A Figura 1 abaixo mostra a inicial configuracao do ciclo do SSM:

7. Acgdes para
melhorar a
situacdo-
problema

1. A situacdo-
problema ndo
estruturada

6.
Mudancgas

desejéveis e
vidveis

S.
Comparacio
de 4 com2

2. A situacdo-
problema
expressada

Mundo real

\

\ Pensamento Sistémico

4. Modelos
conceituais

3. Defini¢oes-
raiz de
sistemas
relevantes

Figura 1 — Os sete estagios do SSM. Fonte: CHECKLAND, 1981
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Comentaremos brevemente os sete estdgios do modelo, pois maior detalhamento sera

dedicado a versdao contemporanea do ciclo do SSM, apresentado na Sec¢ado 5.1.3.

5.1.2 O modelo de sete estagios do SSM

1y

2)

3)

4)

Situacdo problema desestruturada (estagio 1)/ Situacdo problema expressa
(estagio 2) — O analista coleta dados, das mais diversas origens e tipos para obter
uma visdo mais rica quanto possivel da situagdo em estudo. CHECKLAND (1981)
define essa visdo como rich picture. Construir uma rich picture consiste em
considerar todos os pontos de vista da situagdo de forma a permitir que sejam
elaborados modelos conceituais de sistemas relevantes para a resolugdo do
problema. Vale lembrar que a rich picture pode ser redefinida a qualquer momento
da aplicagdo;

Definicoes-raiz de sistemas relevantes (estagio 3) — Nessa etapa (e na etapa
seguinte) a perspectiva da situacdo escolhida € descrita em termos sist€émicos. Essa
descricdo se inicia com o estabelecimento do que Checkland define como root
definitions. Segundo CHECKLAND (1981), “uma root definition deve ser uma
descricdo concisa de um sistema de atividades humanas que captura uma visao
particular deste”. O termo root definition (defini¢do raiz) indica que se trata de
algo referente a natureza fundamental do sistema sendo descrito. Além disso, as
roots definitions devem ser elaboradas de maneira clara e de forma a possibilitar a
constru¢ao dos modelos relevantes que elas definem.

Modelos Conceituais (Estagio 4) — E construido um modelo que realiza uma
transformac¢do de inputs em outputs, descrita nas root definitions. CHECKLAND
(1981) afirma que “qualquer root definition pode ser encarada como uma descri¢cdo
de um conjunto de atividades humanas com propdsitos, concebido como um
processo de transformacgdo. O que € feito no Estdgio 4 é construir um modelo do
sistema de atividades necessdrio para atingir a transformacdo descrita na
defini¢do™;

Comparacao dos modelos com o mundo real (Estagio 5) — Nesse ponto a
metodologia sai do “mundo dos modelos sistémicos” e retorna ao “mundo real”. E

o momento em que os modelos conceituais sdo comparados com a realidade, com
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o objetivo de se obter insights que possam trazer melhorias para a situacdo
observada;

5) Mudancas sistematicamente desejaveis e culturalmente viaveis (Estagio 6)/
Acao para melhorar a situacao problema (Estagio 7) — A partir da comparagio
realizada no estdgio anterior, mudancas sistematicamente desejdveis (que tenham
sido identificadas como necessarias no modelo conceitual) e culturalmente vidveis
(que ndo firam os valores e a cultura das pessoas envolvidas na situagao problema)

sao identificadas e postas em pratica.

5.1.3 A evolugdo do SSM

O modelo de sete estidgios foi o resultado dos experimentos registrados em Systems
Thinking, Systems Practice (CHECKLAND,1981), em que se buscava uma abordagem
sist€émica para situacOes-problema nao-estruturadas. Ainda podem ser encontrados na
literatura estudos de caso em que o modelo € empregado, e também € muito utilizado para fins
didaticos. Porém, quando da publicacio de Soft Systems Methodology in Action
(CHECKLAND e SCHOLES, 1990), que reunia uma série de aplicacdes do SSM em diversas
areas, o modelo cléssico ja ndo satisfazia as necessidades de flexibilizacdo da metodologia.

Uma nova versao do ciclo do SSM foi entdo desenvolvida, consistindo das seguintes etapas:

1) Descobrir uma situagdo problemadtica, inclusive sob o ponto de vista cultural e
politico;

2) Formular alguns modelos relevantes contendo atividades com propdsitos (purposeful
activities) ;

3) Debater a situagdo, utilizando-se os modelos para: identificar mudangas que poderiam
aperfeicoar a situagdo e que fossem tanto desejaveis quanto culturalmente vidveis; e
atingir a acomodagdo entre os participantes que permita a realizacdo de acdes;

4) Realizar acdes que aperfeicoem a situac¢ao estudada.

5.1.3.1 Descobrir uma situacdo-problema
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CHECKLAND (1999, 2001) sugere trés fases no processo de se identificar uma
situacdo-problema: a constru¢do de rich pictures, a elaboracdo de modelos iniciais e as
Andlises Um, Dois e Trés.

Rich pictures nada mais sdo do que desenhos que descrevem graficamente a situacao
em estudo. A sua utilidade principal é de que situagdes que envolvam pessoas sdo constituidas
por multiplas e complexas relacdes, € o uso de esquemas graficos € uma boa maneira de
visualizé-las de uma forma holistica. Porém, construir rich pictures pode ser uma tarefa fécil
para alguns, mas muito dificil para outros. O usudrio que se dispuser a construi-las deve fazé-
lo da maneira em que se sinta mais confortavel.

Porém, CHECKLAND (2001) lembra que um observador de uma situacdo jamais ird
compreendé-la de maneira neutra (como ja afirmara Ackoff no primeiro de seus artigos
citados nesse trabalho). Rich pictures, entdo, podem ser uma forma ttil para a compreensao
exploratéria de uma situagdo, desde que venha acompanhada de outros procedimentos (por
ex., entrevistas com stakeholders para uma possivel re-elaboracdo das rich pictures).

A rich picture deve ser a mais completa quanto possivel, de modo a permitir que a
partir dela modelos relevantes da situacao estudada que ela representa possam ser elaborados
nos estdgios seguintes do SSM.

Outra forma € a elabora¢do preliminar de modelos conceituais, compostos por tarefas
primdrias (primary tasks — tarefas que ja ocorrem nas estruturas organizacionais, € que serao
mais bem explicadas adiante). Esses modelos preliminares descreveriam a situa¢do em estudo
através de um aperfeicoamento, conseguido a partir de uma comparac¢io com acdes do mundo
real. Esse método tem se revelado eficaz para a identificacio de uma solug¢do problematica,
mas tem a desvantagem de poder causar uma tendéncia na andlise de apenas se considerar
atividades ja existentes.

Por fim, a terceira abordagem (as Andlises Um, Dois e Trés) ja estd incorporada ao
processo do SSM. A Analise Um realiza um exame da intervencao na situacao, distinguindo

3

os “clientes” (a quem se destina a intervencao) e “solucionadores do problema” (problem
solvers — aqueles que participardo o estudo). Caberia ainda a esses ultimos a definicdo dos
“proprietarios do problema” ou problem owners, aqueles que percebem o problema. O grupo
de “proprietdrios do problema” eventualmente incluird todos os participantes definidos como
“clientes”, mas também outras pessoas que possam ter algum interesse no resultado da

intervencdo, e/ou que tenham algum poder de veto.
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A Andlise Dois fornece uma visdo da situacdo estudada, sob a dtica das relacoes
sociais. Faz uso de sistemas apreciativos para determinar os papéis sociais relevantes para a
compreensdo da situacdo, as normas e os procedimentos considerados “bons” ou “ruins” — ou
seja, a cultura que define a organizacdo em estudo. A Andlise Trés permite a compreensao da
situacdo sob a dtica politica. Ela € realizada com o intuito de se identificar as caracteristicas
(commodities) que um participante deve possuir para influenciar os demais — ou seja, para ter
poder. Essas caracteristicas podem ser as mais diversas: conhecimento, carisma, habilidades,
comprometimento, etc. Identificando-as, € possivel inferir quais mudancas seriam ou ndo
aceitas pelo grupo ou organizagdo estudada. Porém, poder pode ser um assunto sobre o qual
os membros ndo se sintam confortdveis em debater abertamente, o que faz com que a Andlise

Trés tenha de ser realizada com muito tato e sensibilidade.

5.1.3.2 Formular alguns modelos relevantes contendo atividades com

propositos (purposeful activities)

Embora o senso comum das pessoas a respeito do termo “modelo” esteja relacionado a
uma representacdo da realidade, no SSM esse conceito € completamente diferente. Os
modelos relevantes definidos nessa etapa do estudo nao se pretendem ‘“representacdes da
realidade”. Sdo modelos de sistemas de atividades humanas com propésitos (purposeful
activities), elaborados a partir de uma determinada visdo de mundo, e que auxiliem na
compreensdo da situagdo em estudo e possibilitem possiveis acdes de melhoria.

CHECKLAND (1999) ressalta que a heranca da Engenharia de Sistemas faz com que
tendamos a criar modelos de sistemas de atividades que tenham os mesmos limites da
estrutura organizacional da situacdo em estudo. Se por exemplo, estamos fazendo um estudo
em alguma companhia manufatureira, a herangca dos conceitos da Engenharia de Sistemas
(que enxerga o mundo como uma série de sistemas que interagem entre si) pode fazer com
que o pesquisador elabore uma série de modelos cujos limites sd@o os proprios departamentos
dessa companhia — em outras palavras, um modelo para a &drea de Pesquisa e
Desenvolvimento, outro para a drea de producdo, outro para a drea econdmica, € assim por
diante. Entretanto, ao desenvolvermos um modelo relevante para a compreensdo dessa
hipotética companhia, é plausivel que seja necessdrio criar sistemas de atividades que

englobem mais de um departamento, e/ou que nao tenham sido praticadas.
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Modelos que retratam sistemas que reproduzem as estruturas ja existentes sao
chamados modelos de tarefas primdrias (primary task models) e aqueles que retratam sistemas
cujas atividades ndo sdao as comumente executadas, € que envolvem vdrios setores da
organizacao sao definidos como “issue-based”.

A primeira etapa na construcdo de um modelo relevante consiste em explicitar, de
maneira concisa e clara, quais sdo as caracteristicas do sistema que este modelo representa.
CHECKLAND (1981) chama essa descri¢do de “defini¢do raiz” (root definition). A definicdo
raiz deve descrever da maneira mais clara quanto possivel os principais atributos do sistema
representado pelo modelo conceitual relevante. Sua funcdo no SSM € a de facilitar a
construcdo do modelo de sistema relevante que ela descreve (i.e., as atividades que o
compdem, a sequéncia légica das atividades, etc.) e a0 mesmo tempo explicitar a particular
visao da situagdo-problema que ela apresenta.

A experiéncia adquirida com a ampla aplicacdo do SSM fez com que surgisse uma
forma util de estruturacdo da defini¢@o raiz do sistema. CHECKLAND (1999) se refere a ela
através do mnemonico PQR: faca P(o qué?) através de Q(como?), para se atingir R (Por
qué?). O propésito do PQR é permitir ao observador um detalhamento mais amplo do sistema,
adicionando a este a concep¢do de niveis de estudo, fundamental para o pensamento
sistémico.

O proximo passo € construir o0 modelo conceitual do sistema relevante, propriamente
dito. Essa construgdo consiste em definir as atividades que irdo compor o sistema e ordené-las
de uma maneira 16gica, de modo que o sistema possua as propriedades determinadas pela
defini¢do raiz.

O sistema relevante (o nivel escolhido pelo observador para abordar o problema) é
visto como uma entidade que recebe inputs e, por um processo de transformacdo, retorna
outputs. Esse é o significado da letra T no mnemoénico CATWOE. Todo o modelo é
constituido em torno do processo de transformagdo conduzido pelo sistema em questdo. O
mnemonico CATWOE explicita todos os elementos que constituem e explicam a

transformacao T:

C — Client — Vitimas/Beneficiarios de T

A — Actors — Realizadores das atividades explicitadas em T

T — Transformation Process — Em que consiste a transformacao T?
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W — Weltanschaungen — Que visdao de mundo estd por trds da definicdo da

transformacao T?

O — Owner — Quem pode interromper a transformacao T?

E — Environmental Constraints — Quais as restricdes admitidas no ambiente?

Para clarificar essas defini¢des, considere-se o seguinte exemplo, extraido de
CHECKLAND (2001): o sistema relevante, numa companhia manufatureira, define planos de
producdo detalhados para um periodo definido, a luz de previsdes de mercado e
disponibilidade de matéria — prima.

Nesse caso, os elementos que definem CATWOE poderiam ser os seguintes:

C — Funciondrios do setor de producao

A — Planejadores profissionais

T — Necessidade de um plano de produ¢do — Necessidade satisfeita; ou

Informagdes — plano

W — Planejamento racional da produgdo € desejdvel e possivel; existem condi¢des para

que o planejamento racional seja vidvel

O — A companhia

E — Disponibilidade de informagdes

Quando se determina o sistema relevante (isto €, aquele em que ocorre 0 pProcesso
definido pela letra T e em torno do qual serd elaborado o modelo), determina-se o nivel em
que a situacdo problemadtica serd observada. Dessa forma, automaticamente é definido o
subsistema (ou seja, o sistema que estd no nivel seguinte e que estd inserido no sistema
principal) e o sistema mais amplo, no qual estd inserido o sistema principal. O sistema mais

amplo € aquele que pode interromper as operagdes do sistema principal, e por isso € associado
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a letra O (owner) de CATWOE. Mas a defini¢do do nivel em que serd abordado o problema
varia de observador para observador. Assim, o sistema principal definido por um observador
pode ser um subsistema para outro, ou o sistema mais amplo para outro.

O procedimento sugerido por CHECKLAND (1999) € o de se iniciar por um modelo
com baixo “nivel de resolucdo”, ou seja, com pouco detalhamento das atividades, e depois
expandir cada uma delas. O modelo inicial deve, idealmente, ter de cinco a dez atividades.
Cada uma dessas atividades seria entdo expandida para se tornar, ela prépria, um
(sub)sistema, com transformacdo T, definicdo raiz, CATWOE, etc., préprios. Prossegue-se
entdo nesse processo até que se chegue a um sistema que, na visdao do modelador, possa ser
trazido para o mundo real, para efetuar uma comparacao.

Além disso, o uso do mnemonico PQR auxilia no monitoramento da atividade com
proposito. CHECKLAND (1999) lembra que o modelo deve possuir, além do sistema
operacional que realiza a transformacdo T de CATWOE, um sistema composto por uma
seqiiencia de atividades cuja funcdo € monitorar o funcionamento do sistema operacional e
outro que se destine a realizar agdes corretivas, se for o caso. O monitoramento seria feito
examinando-se o sistema relevante em trés aspectos:

¢ O resultado desejado estd sendo obtido através da transformacido T? (Eficacia
— 0 qué?)

e O resultado estd sendo obtido utilizando-se o nivel minimo de recursos?
(Eficiéncia — como?)

¢ O resultado da transformacdo T € o desejavel (Efetividade — por qué?)

Finalmente, em seu livro Soft Systems Methodology: a 30-year Retrospective,
CHECKLAND (1999) apresenta uma seqiiéncia de acdes passo a passo para a constru¢do de
modelos, a partir das defini¢des raiz, CATWOE, PQR e os trés E’s (Eficicia, Eficiéncia e
Efetividade), mas ressalta que apenas essas informagdes ndo bastam para a construcdo de
modelos relevantes. B preciso também um conhecimento minimo do mundo real, mas nao a
ponto de construir o modelo com os termos utilizados no dia-a-dia.

A sequéncia de passos demonstrada por CHECKLAND (1999) estd detalhada na
Figura 2.
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1. Definir:

I/T/O

E 23
CATWOE

Defini¢do-raiz
(PQR)
2. Escrever as
atividades
requeridas em 1.

6. Garantir que
todos os
elementos
requeridos por 1
estejam em 4.

5. Checar se as
atividades em 4 sdo
justificadas por 1

3. Selecionar
atividades que
podem ser realizadas
a0 mesmo tempo,
depois as atividades
que dependem das
primeiras, etc.
Continuar até que
todas as atividades
sejam usadas e as
dependéncias sejam
indicadas

4. Redesenhar as
atividades e
dependéncias para
evitar que setas se
cruzem, se possivel;
adicionar
monitoramento e
controle

7. Use 0 modelo
para questionar a
situacao-nroblema

Figura 2: O processo de modelagem no SSM. Fonte: CHECKLAND, 1999

5.1.3.3 Exploragdo da situacdo e a tomada de decisdo

Apo6s as fases de observacdo da situacdo e a construcdo de um modelo de atividade

com propdsito, chega-se nas fases finais do SSM, ou seja, as fases em que o modelo
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hipotético € comparado ao mundo real e definem-se possiveis tomadas de acdo, visando a
melhoria e aperfeicoamento da situagdo estudada. CHECKLAND (1999) lembra que a
consideragdo da situagdo como “problemadtica” € de cardter subjetivo e pessoal, ou seja, uma
determinada fragcdo da realidade pode ser vista como problemdtica por um observador, e ser
considerada dentro da normalidade, sob o ponto de vista de outro.

Na etapa de comparacdo do SSM, os modelos relevantes construidos na etapa anterior
sdo confrontados com o “mundo real”, ou seja, com o que realmente ocorre na situagao-
problema. Essa comparagao deve ser feita em conjunto com os atores implicados, de modo a
propiciar um debate sobre possiveis mudancgas a serem implementadas. Existem vérias formas
de se efetuar essa confrontacio (CHECKLAND, 1981), mas uma delas é especialmente util
para iniciar o debate: responder perguntas derivadas dos modelos relevantes, de acordo com a
percep¢dao que os participantes tém da realidade estudada. As respostas obtidas podem
clarificar o que acontece nos modelos e ndo acontece na pratica.

Freqiientemente as atividades na etapa de comparagdo acabam por revelar
imperfei¢des nas andlises iniciais ou na elaboracao da defini¢do-raiz, o que gera a necessidade
de retornar aos estagios anteriores do SSM. Eventualmente o debate entre os atores pode levar
a definicdo de mudancas a serem implementadas, desejaveis de acordo com os insights
surgidos durante a aplicacdo da metodologia, e culturalmente vidveis.

A experiéncia obtida com os vérios anos de aplicacdo do SSM terminou por revelar
dois distintos padrdes para as fases finais (ou seja, o “fechamento” do estudo). O primeiro
padrao segue a fun¢do original do SSM: uma metodologia destinada a observacdao de uma
situacdo, e a realizacdo de acdes visando a sua melhoria. O segundo padrdo direciona as fases
finais do SSM para a clarificacdo e melhor compreensdo dos envolvidos no estudo de uma
situacdo complexa. Nesse ultimo caso, podem ser enquadradas as situacdes conflitantes
observadas no setor publico.

CHECKLAND (1999) lembra que, tanto em organizagdes privadas, como no setor
publico, os decision-makers dos niveis mais elevados do poder impdem mudancgas estruturais
(de acordo com os resultados do estudo com SSM), mas freqiientemente se esquecem de
outras duas fundamentais dimensdes de mudanca: as mudangas de processo e de

comportamento.
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5.2 SODA (Strategic Option Development
and Analysis)

5.2.1 Conceitos teoricos

O método SODA (Strategic Option Development and Analysis), desenvolvido por
Colin EDEN (1988) tem por objetivo elaborar um modelo da situacdo estudada, na forma de
um mapa cognitivo que reflete os pontos de vista de cada um dos integrantes do grupo que
resolverd a situagdo-problema, o que favorece o didlogo entre os atores no sentido de
aperfeicoar a representacdo da situagdo e confere um cardter ciclico ao método. Um mapa
cognitivo € uma representacdo da visdo particular do ator sobre a situagdo em estudo, e pode
ser montado através de entrevistas.

O modelo da situacdo € elaborado de forma a funcionar como um instrumento
facilitador do consenso entre todos da equipe e do comprometimento destes quanto as
medidas que deverdo ser tomadas. O sucesso da aplicagdo de SODA nao € medido através de
conceitos como otimalidade e racionalidade, e sim pelo grau de comprometimento dos atores
quanto a modelagem da situagdo e as acdes a serem realizadas. Em outras palavras, ndo se
busca a “resposta certa”, e sim o consenso entre os atores (EDEN e ACKERMANN, 2001).

VIDAL (2005) define as bases tedricas e conceituais sobre as quais o emprego de
SODA ¢ realizado (vdrias das quais s@o caracteristicas inerentes a PO-Soft):

e (ada pessoa percebe o mundo de maneira subjetiva e particular;

e A negociagdo e o didlogo sdo postos em primeiro plano, em relacdo as
estruturas de poder da organizacdo ou comunidade;

¢ A funcao do planejador € apoiar o processo de tomada de medidas, e ndo fazer
valer relagdes de poder e hierarquia;

e A técnica bdsica utilizada € o mapa cognitivo, através do qual se atinge um
consenso com relacdo a situacdo estudada e as medidas que devem ser

tomadas;

EDEN e ACKERMANN (2001) definem as seguintes caracteristicas que um consultor

deve apresentar para aplicar SODA:
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Deve gostar de trabalhar em conjunto e diretamente com o grupo de resolucdo do
problema (problem-solving group), através de workshops, ao invés de pesquisar e
analisar as caracteristicas da situacdo, sem levar em consideracdo a visdo particular
de cada envolvido;

Deve preferir trabalhar com pequenos grupos;

Deve preferir trabalhar no auxilio da solu¢do dos problemas de forma ciclica e

flexivel, ao invés de seguir um roteiro padronizado e linear para suas acdes;

Uma aplicacdao da abordagem SODA sempre terd como base as seguintes dimensoes

(EDEN e ACKERMANN, 2001):

O individuo — Uma aplicacdo de SODA tem foco no subjetivismo e nas visdes
particulares da situacao/problema do grupo de clientes (atores). Assim, os clientes
ndo fornecem ao consultor uma percepgdo objetiva do mundo, e sim construgoes
psicologicas particulares desse mundo. Essas visdes particulares sdo representadas
por meio de mapas cognitivos. Um mapa cognitivo ¢ um modelo composto por
conceitos relacionados a visdo de mundo que o individuo possui, e cada conceito é
explicado (ou seja, ganha um significado) através de sua relagdo com outros
conceitos. A utilizagdo da visdo particular de cada um enriquece a compreensao da
situac@o-problema, e a forma de comunicacdo entre os participantes € a linguagem.
Natureza da Organizaciao — Como a tomada de decisdo em SODA ¢é centrada no
individuo, a organizacdo é vista como uma ‘“empresa negociada”, em que ha
intensa negociacdo entre os participantes e seus papéis sdo continuamente
negociados e renegociados. A abordagem de SODA ndo enfatiza a cultura e
valores da organizacdo como um todo (ou de um departamento especifico), e sim
as percepgoes individuais dos participantes do grupo de resolu¢ao do problema.
Pratica de consultoria — O papel do consultor é o de um facilitador dessas
negociacoes. Ele tanto planeja quanto gerencia essas negociacgoes.

Técnica e Tecnologia — O uso de uma “ferramenta” (aqui no sentido de artefato,
dispositivo) facilitadora faz com que as trés dimensdes acima sejam respeitadas.
Além disso, essa ferramenta permitiria ao consultor ndo apenas gerenciar o
processo de negociacdo, mas também tomar ci€ncia do que estd sendo discutido.
Em aplicagdes de SODA, geralmente a tecnologia utilizada € o software Decision

Explorer, desenvolvido nas Universidades de Bath e Strathclyde.
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A técnica empregada (o artificio facilitador) é o mapeamento cognitivo. Segundo
EDEN e ACKERMANN (2001), “um mapa cognitivo é um modelo formal [...]. E um modelo
elaborado para representar a forma com que uma pessoa define uma situacdo. Nao é um
modelo geral do pensamento de alguém, nem pretende ser um modelo de simulacio para a
tomada de decisdo. E uma rede de idéias unidas por setas; a rede é codificada a partir do que a
pessoa diz. As setas indicam o caminho que uma idéia pode guiar, ou influenciar outra idéia.
Entdo um mapa € uma rede de nés e links” (EDEN e ACKERMANN, 2001)

Usualmente o mapa cognitivo € construido por meio de entrevistas e de maneira
conjunta pelo cliente e o consultor, mas também pode ser utilizado para a estruturagcdo e
andlise de dados extraidos de transcricoes de entrevistas ou de documentos. Embora o
mapeamento cognitivo seja uma técnica empregada para facilitar o processo de aplicacdao do
método SODA a uma determinada situacdo, também revela-se muito util na resolucdo de
problemas individuais (ACKERMANN et al., 1992).

Como numa aplicacao de SODA a forma de comunicagdo primordial é a linguagem, é
esta linguagem (a utilizada pelos integrantes do grupo de resolu¢do do problema), que sera
utilizada na construcao das idéias (nds) dos mapas. Frases sdo utilizadas para a construcao de
um argumento (direcdo das setas). Entretanto, essas frases sdo construidas de forma a
expressar um sentido de agdo, ou solugcdo de problemas.

O significado de uma frase € dado por duas maneiras:

e Através da idéia contrastante aquela frase (construindo um ‘“conceito”);

e Através da ligacdo daquele conceito com outros conceitos (através das setas);

Assim, um argumento € demonstrado pela dire¢do das setas do mapa.

Segundo RIEG ¢ ARAUJO FILHO (2003), o mapeamento cognitivo baseia-se na
Teoria dos Construtos Pessoais de KELLY (1955), que tem trés pressupostos basicos:

¢ O homem estd permanentemente buscando compreender o mundo;

¢ O homem procura compreender o mundo através do relativismo; ou seja, uma
idéia s6 € compreendida quando confrontada com idéias similares ou opostas;

e A visdo de mundo do homem é dada por um sistema de construtos;

Um construto € uma idéia, uma informacao. O entendimento do homem em relacdo a
uma dada situagdo € modelado através de uma rede (sistema) de construtos interligados
hierarquicamente. Assim, um mapa cognitivo € uma forma grafica de demonstrar a visao que

uma pessoa tem de uma situacdo, composto por uma rede de construtos (idéias expressas em
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forma de frases) dispostos hierarquicamente, de acordo com a influéncia que cada conceito
(nd) exerce sobre o proximo.

A nivel macro, um mapa cognitivo possui a seguinte estrutura (ACKERMANN et al.,
1992; RIEG e ARAUJO FILHO, 2003):

e No topo do mapa localizam-se os conceitos relacionados as metas. Metas
representam o estado futuro que se deseja atingir, e sdo consideradas ‘“coisas
boas em si” pelo cliente, ou seja, ndo sdo consideradas op¢des. Com freqii€ncia
essas metas sdo explicitadas de forma negativa, representando, portanto, algo
indesejavel pelo cliente, e que devem ser evitadas;

¢ Imediatamente abaixo das metas estdo as questdes-chave e direcOes
estratégicas, e que usualmente estdo relacionadas a uma ou mais metas. Esses
conceitos apresentam todas ou algumas das seguintes caracteristicas:
implicagdes de longo prazo, custo alto, irreversibilidade, necessitam que acdes
sejam realizadas para que se concretizem e podem provocar mudangas na
cultura;

® Na base hierdrquica do mapa encontram-se 0s conceitos relacionados as
opgOes “potenciais” que explicam e sugerem solugdes potenciais para as
questdes-chave as quais estdo ligadas. Portanto, apresentam as acdes possiveis
(e as opcdes de acdo disponiveis) para viabilizar as questdes-chave;

RIEG e ARAUJO FILHO (2003) ressaltam que “os conceitos no mapa podem refletir
objetivos, explicacdes, problemas, oportunidades, necessidades, imposicoes, fatos, estratégias,
etc. Por sua vez, as ligacdes, embora deixem o mapa com formato de diagrama de causa e
efeito, tém faixa bem mais ampla de significados, dependendo justamente das acepgdes
assumidas pelos conceitos que estdo sendo relacionados: se os conceitos refletem objetivos,
problemas, fatos, estratégias, etc. Portanto, as ligacdes refletem ndo s6 a conexdo de
explicacdes a conseqiiéncias, mas também a conexdo de opg¢des a resultados, meios a fins,
acOes a objetivos; todas elas obedecendo a l6gica de que os resultados/fins/objetivos mais
importantes sao hierarquicamente superiores no mapa.”

Numa aplicagdo de SODA, usualmente os mapas cognitivos individuais sao
construidos pelo consultor por meio de entrevistas. O consultor deve construir o mapa
cognitivo a partir das palavras do proprio entrevistado, ou seja, este precisa estar seguro de
que o mapa ¢é “seu” (no sentido de que reflete a sua visdo particular da situacdo em estudo).
Para que isso aconteca, o processo de construcdo deve ser interativo, ou seja, baseado na
constante comunicagdo e livre troca de idéias entre o consultor e o entrevistado. O consultor
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ndo deve basear a entrevista numa pauta pronta e imutdvel; deve formar suas perguntas a
partir das préprias informacdes que vao sendo fornecidas pelo entrevistado. Com isso,
estabelece-se uma relacdo de confianca entre entrevistado e consultor.

Essa relacdo de confianga é importante porque em determinado momento da entrevista
o consultor (que num primeiro momento considera apenas a perspectiva do entrevistado)
passa a fazer sugestdes proprias, visdes alternativas para o mapa cognitivo. Essa mudanca de
atitude deve ser feita de maneira sutil, e tem como objetivo um detalhamento maior dos
conceitos discutidos, e fazer com que as idéias do mapa tomem o sentido de agdes. Passa-se a
determinar as opg¢des que explicardo as idéias contidas no mapa, ou que possibilitem a
realizacdo de acoes.

“Cada explicacdo €, em principio, uma opcao — todas as vezes em que explicamos por
que algo aconteceu ou pode acontecer, estamos identificando uma possivel intervencdo para
mudar o mundo” (EDEN e ACKERMANN, 2001).

Nesse ponto, ha dois modos diferentes de se prosseguir na construcdo do mapa. No
primeiro, parte-se das metas (0s conceitos hierarquicamente mais importantes) em dire¢do as
opgoes (conceitos inferiores), “descendo” o mapa. Nesse modo, consultor e cliente examinam
o sistema de metas do mapa (os conceitos que estdo no topo) e o expandem, buscando novas
metas hierarquicamente superiores, até que se chegue a um conceito que seja intrinsecamente
uma “boa coisa” (ou seja, que ndo seja um meio para obter um fim, e sim um fim em si
mesmo). A seguir o cliente € convidado a trabalhar nos conceitos inferiores (as opgdes que
levardo as metas estabelecidas), descendo gradualmente pelo mapa e continuamente
respondendo a pergunta: “quais op¢des vém a mente para mudar a situagdo, além das que ja
foram mencionadas?”.

No segundo modo o processo € inverso: parte-se dos conceitos hierarquicamente
inferiores do mapa, ou seja, os conceitos para os quais nenhuma seta € direcionada (ndo ha
outros conceitos que os expliquem). Esses conceitos sdo entdo testados como possiveis pontos
de intervencdo, adicionando-se a eles polos contrastantes. Em seguida consultor e cliente
“sobem” pelo mapa e para cada conceito € feito um questionamento: existe alguma outra
forma de obter o resultado definido nesse conceito (ou no seu pdlo contrastante), além das ja
mencionadas? Assim, o mapa € enriquecido com novas opg¢des de acdo para chegar aos
objetivos desejados, seja incluindo pdlos contrastantes aos conceitos ja existentes, seja
adicionando novos conceitos.

A seguir, um exemplo de um mapa cognitivo construido a partir de uma entrevista. O

texto a seguir € uma transcri¢ao de parte de uma entrevista feita com o Pré-Reitor de Extensao
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da UFSCar (Universidade Federal de Sdao Carlos), acerca da institucionaliza¢do da Extensdao
na referida Universidade.

“(...) O que vem a ser essa institucionalizacdo de todas as atividades de extensdo da
UFSCar? Quando eu falo em institucionalizar todas as atividades de extensdo da
universidade, eu quero dizer que eu quero /ter todas as atividades de extensdo registradas na
ProEx// (Pro-Reitoria de Extensdo). Tem duas coisas aqui. Primeiro que /muitas atividades
de extensdo sdo realizadas e ndo sdo comunicadas a ProEx.// /Isso em termos de
quantificacdo pode ser ruim.// Por exemplo: semindrios, palestras, muitas ndo sdo
registradas. O que /nos fizemos foi desenvolver um formuldrio simplificado para esse tipo de
atividade// e a idéia é que /isso ficasse online em determinado momento//, mas isso /é outra
coisa a ser pensada//; /é muito avanco para nos no estdagio atual.//E segundo que, em funcdo
de que na gestdo anterior /foram aprovados, na verdade desde 1992/93, conjuntos de
programas de extensdo// que /ndo estdo de acordo com a nossa concepgdo de programa/y.
/Esses programas, na hora que foram aprovados, abriram o canal deles para a FAl// e ai /as
atividades vao passando pela FAI, pura e simplesmente//, e /ndo passam por aqui//. Como é
possivel reverter esse quadro? / Determinar a FAI que ndo aceite mais isso.// /Isso vai dar
problemas// mas /as atividades comecardo a vir para cd// e /nos vamos regulamentar esses
programas.// A idéia bdsica é que se /tenha o mesmo tratamento para todo e qualquer
projeto//. /A FAI ndo analisa mérito, quem analisa mérito é a camara de extensdo.// Com o
/impedimento da FAl//, esses /trabalhos virdo para cd.// O que eu quero é /garantir que todas
as atividades de extensdo que sdo realizadas sejam aqui registradas// (...)" (RIEG e
ARAUJO FILHO, 2003).

A Figura 3 mostra 0 mapa cognitivo construido a partir da entrevista (feito com o

software CMap Tools):
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Figura 3: Mapa cognitivo construido a partir de uma entrevista. Fonte: RIEG e
ARAUJO FILHO, 2003
Apds a elaboragdo dos mapas cognitivos individuais, o consultor parte para a
constru¢do de um mapa cognitivo dnico (“mapa estratégico”). O mapa estratégico tem como
fun¢ado apresentar uma modelagem unificada da situac@o estudada que obtenha a concordancia
e o compromisso de todos em torno de um portfdlio de acdes a serem tomadas. E um artificio
cujo proposito € o de facilitar o debate entre os membros sobre o problema em estudo, a partir
de um modelo deste.
Por ser uma juncdo de vérios mapas cognitivos, o mapa estratégico naturalmente &
complexo. A partir dele, o consultor deve construir uma agenda para a parte mais importante

da metodologia SODA: o workshop. E sua tarefa lidar com essa complexidade, sem que se
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perca a riqueza e o nivel de detalhamento dos mapas cognitivos individuais. O software
Decision Explorer, citado anteriormente, é utilizado para esse fim, por conter diversos
algoritmos que executam vdarias funcdes, tais como construir mapas automaticamente,
identificar clusters de n6s e comparar subgrupos de dados.

O software ajuda o consultor a unir os dados do mapa estratégico em clusters, cada um
representando uma drea de problema. Na ‘“cabeca” do cluster hd uma série de metas
(relacionadas ao problema que o cluster representa), e dentro dele, opcodes estratégicas para
alcancar essas metas. E provdvel que cada cluster esteja ligado a outro(s). As metas de um
problema podem levar a op¢des estratégicas de outro(s), assim como op¢des no interior de um
cluster sejam conseqiiéncias das metas de outros(s).

E preciso ressaltar que a andlise estrutural do mapa é parte integrante do processo de
criacdo dos clusters, mas ndo a unica. Ela deve ser acompanhada da observag¢do do contetido
(dados) dos mapas. Apesar da clusterizacdo ser efetuada com base na estrutura do mapa
cognitivo, o julgamento (e por conseguinte, o conhecimento do conteido) do consultor €
fundamental.

A ultima etapa da metodologia SODA € o workshop. O consultor faz uma inicial
explanacdo sobre o sistema de metas, problemas inter-relacionados (clusters), opg¢des
estratégicas. Nesse ponto, a sua tarefa € dar uma visdo geral da modelagem da situacdo, tal
como ela foi construida a partir dos mapas cognitivos individuais. O sentido é o de
demonstrar aos membros do grupo que os conceitos por eles definidos na construcao de seus
mapas estao presentes. Porém, como esses conceitos estdo em contextos diferentes, e linkados
a conceitos de outros membros, os membros terdo que absorver seus novos significados. Por
conta disso, o workshop da metodologia € construido de forma ciclica, ou seja, continuamente
os participantes observam os dados para compreender a modelagem da situagao.

Na etapa seguinte do workshop — em que os participantes ja assimilaram os resultados
obtidos com o mapa estratégico — o debate é encorajado, e o consultor expande os mapas a
medida que as discussdes prosseguem. Também € comum nesta etapa que o facilitador
identifique certas acdes a serem realizadas para que a aplicacdo do método seja a mais eficaz
possivel, tais como: elaboracdo de modelos financeiros e de simulacao, pesquisas de mercado

e analises estatisticas.
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5.3 SCA (Strategic Choice Approach)

O SCA (Strategic Choice Approach), metodologia desenvolvida por FRIEND e

HICKLING (2005), é voltada para o auxilio a grupos de decision-makers envolvidos em

processos decisérios nos quais exista alto grau de incerteza quanto a aspectos da situagdo em

estudo. O SCA lida com essas incertezas de forma estratégica. Baseia-se em workshops nos

quais sdo definidas as dreas de decisdo (isto €, os vdrios aspectos de um problema) e suas

inter-conexdes que serdo priorizadas pelos atores participantes do processo (decision-makers).

Por lidar com questdes com auto grau de incerteza, em situacdoes em que decisdes tém de ser

tomadas, muitas vezes em cardter de urgéncia, o SCA também € conhecido como Planning

Under Pressure.

Segundo VIDAL (2005), uma aplica¢do de SCA consiste em quatro etapas:

Modelagem (shaping mode) — Onde o foco do problema € definido. O grupo de
participantes levanta as dreas de decisdo do problema, suas ligacdes e decidem
quais sdo as mais urgentes;

Delineamento (designing mode) — As dreas de decisdo sdo analisadas em termos
dos possiveis cursos de acdo (opgOes existentes para cada uma das dreas de
decisao) e de restrigdes que possam existir, de natureza técnica ou politica;
Comparaciao (comparing mode) — Critérios s@o definidos e utilizados para
avaliacdo e a comparacdo das opcdes de decisao;

Escolha — (choosing mode) — Para as combinacdes de opcdes de decisdo que
parecam mais promissoras, faz-se uma andlise das incertezas que ainda
permanecam, € como lidar com elas. Discute-se a respeito das decisdes que serdo

tomadas ja e no futuro.

VIDAL (2005) lembra ainda que o processo de aplicagdo do SCA ¢ ciclico, e essa

estrutura linear dos passos (mostrada acima) pode ser alterada, de acordo com as

circunstancias da situagdo problemadtica a ser resolvida. De acordo com o contexto em que a

46



z

metodologia é empregada, e as particularidades do processo de estudo da situacdo (que
variam de caso a caso) o facilitador pode por bem optar por se movimentar livremente entre
as etapas, sem seguir rigidamente a ordenagao sugerida acima.

Cada uma das fases do ciclo do SCA serd explicada com maior aprofundamento a
seguir. Como o SCA é um método que utiliza muitos esquemas gréaficos para facilitar a
compreensdo da evoluciao do processo (como de resto acontece em todos os métodos PO-Soft
mais utilizados), usaremos aqui um exemplo ilustrativo extraido da versao demo do software
STRAD 2, conhecido como o caso MARINTEC'. Na verdade o caso é baseado numa situacdo
real, simplificada para propdsitos didaticos.

MARINTEC € uma empresa de tamanho médio que opera numa édrea as margens de
um rio, em uma grande cidade. Seu core business € a produgdo de instrumentos para pequenos
barcos, mas também produz materiais para empacotamento em uma area adjacente, tanto para
uso proprio como para venda para outras empresas. A companhia se vé diante de uma série de
questdes a serem estudadas, que sdo relacionadas a escolhas especificas e imediatas e outras

com maiores implicacdes a longo prazo.

5.3.1 Modelagem (shaping mode)

Nesta etapa, o facilitador auxilia o grupo de decision-makers a elaborar um modelo
grifico da situacdo estudada. Como cada integrante do grupo pode ter uma visdo da situacdo
diferente das dos demais, geralmente um intenso debate caracteriza esse momento. Cabe ao
facilitador conduzir esse processo, assegurando o direito a todos de opinar e depois montando
uma representacao global da situacdo, incorporando todos os pontos de vista.

Os diversos aspectos da situacdo se convertem em dreas de decisdo. Por area de
decisdo, entende-se uma regido de escolha, representando um aspecto da situacio estudada.
Em uma drea de decisdo os decision-makers t€m opg¢des a escolher, que representam os
diversos cursos de agdo relacionados aquela drea especifica. As dreas de decisdo sdo
construidas pelo facilitador a partir das questdes levantadas pelos participantes. E importante
que as dreas de decisdo sejam descritas de forma a que todos os participantes do grupo

compreendam o aspecto da situacdo estudada a que cada uma das areas se refere. Cada area de

" As telas do STRAD2 serdo mostradas aqui com o tnico intuito de auxiliar na compreensdo dos esquemas
graficos do SCA. Nao serdo, portanto, exibidos todos os recursos do software.
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decisdo também recebe um rotulo. Rétulos sdo termos abreviados identificdveis por todos e
que causem imediata associagdo com as dreas a que se referem.

O quadro 1 mostra as dreas de decisdo escolhidas para o caso MARINTEC, e seus
respectivos rétulos:

Quadro 1: areas de decisao para o caso MARINTEC

AREA DE DECISAO ROTULO
Quais operagdes remover do local atual? OPSMOVE?
Quando investir em novas tecnologias de NEWTECH?
empacotamento?
Entrar em quais novos mercados de INST MKTS?
instrumentos?
Expandir a participacdo no mercado de PACKMARKET?
empacotamento?
Manter ou ndo 4rea reservada? RESVDSITE?
Arrendar um lote no novo parque INDPARK?
industrial?
Adquirir firma de transporte local? TRANSPORT?
Levantar capital? NEWCAPITAL?
Mudar o nome da companhia? COMPYNAME?

O uso de pontos de interrogagdo junto aos rétulos € opcional, mas seu propdsito € o de
deixar claro que as dreas de decisdo representam oportunidades de escolha entre opcdes de
acdo, e nao resultados de algum processo de decisao. (FRIEND e HICKLING, 2005)

A representacdo visual da situacdo é chamada de grdfico de decisdo. Num grafico de
decisdo, as diversas dreas de decisdo sdo agrupadas (geralmente em formas circulares ou
ovais), e sdo preenchidas por descricoes, redigidas para que sejam compreendidas por todos.
Posteriormente, essas descri¢des sdo substituidas por seus rétulos.

O gréfico de decisdo é complementado por links de decisdo — ligacdes entre dreas de
decisdo, que indicam que as dreas em questdo sdo inter-relacionadas (embora ndo seja feita
nenhuma afirma¢do quanto a uma correlacdo causa-efeito, ou que haja uma sequéncia a ser
seguida na avalia¢do das dreas). Afirmar que existe uma inter-relacdo entre duas dreas de
decisao equivale a dizer que escolhas feitas considerando as duas dreas conjuntamente podem
diferir das escolhas feitas considerando as duas 4reas separadamente, em momentos distintos.

No gréfico os links de decisdo s@o representados por retas que ligam as dreas de
decisdao conectadas. Quando hd incerteza ou discordancia quanto a real inter-relacdo entre
determinado par de dreas, essas retas devem ser diferenciadas das demais (tracejadas, por
exemplo). As dreas de decisdo consideradas pelo grupo urgentes sdo realcadas pelo facilitador

(utilizando-se de outras cores, por ex., para diferencid-las das demais).
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Segundo FRIEND e HICKLING (2005, pg.31), “o valor de um gréfico de decisdo esta
essencialmente no retrato que ele apresenta sobre a estrutura de relacionamentos entre
elementos de um problema complexo; um retrato que pode ser modificado ao longo do tempo
e questionado onde quer que haja discordancia entre os participantes no processo’.

A Figura 4 mostra a janela de foco (focus window) do software STRAD?2, as nove
areas de decisdo do caso MARINTEC e os links de decisdo. As retas mais finas representam
os links acerca dos quais ainda haja incerteza. No caso apresentado, nao hd certeza quanto as
inter-relacdes entre as dreas RESVD SITE? e NEWCAPITAL?, e entre as a&reas NEWTECH?

e TRANSPORT?
W Focus . X
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Figura 4: Janela de foco do STRAD2, com as nove areas de decisao do caso MARINTEC

Na parte inferior da tela ficam registradas as versdes anteriores do grafico de decisao,
e podem ser acessadas pelo usudrio a qualquer momento.

A ultima etapa da fase de modelagem € a escolha, por parte dos decision-makers, das
areas de decisdo, da listagem inicial, que serdo efetivamente exploradas, ou seja, define-se o
foco do problema. Igualmente como no inicio dos trabalhos, em que a primeira listagem das
areas de decisdo € determinada, na etapa de definicdo do foco do problema (na verdade, um

sub-grupo de dreas de decisdo, extraido do grupo original) o facilitador tem papel
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fundamental na conducdo das discussdes, assegurando um debate amplo e no qual todos
possuem voz ativa. O foco do problema € mostrado no grifico de decisdo através de uma
fronteira que separe as areas de decis@o que constituem o foco das demais.

FRIEND (2001) recomenda que ndo sejam selecionadas mais do que trés ou quatro
areas de decisdo para o foco — na verdade focos de problemas usualmente sdo compostos por
duas dreas de decisdo, ou mesmo por uma Unica drea. A razdo desse procedimento € a de que
focos compostos por grande nimero de areas de decisdo inter-conectadas dificultam o
trabalho nas etapas seguintes do SCA. Uma solugdo para minimizar essa restri¢do seria
escolher varios focos a partir do grifico de decisdo, e trabalhar sobre cada um deles
separadamente. E importante lembrar que o foco do problema pode mudar ao longo das etapas
subseqiientes do processo, com a introdu¢do de outras dreas de decisio que ndo foram

selecionadas de inicio.

A Figura 5 mostra novamente a janela de foco, desta vez mostrando apenas as dreas de
decisdo escolhidas para compor o foco (OPSMOVE?, INST MKTS?, NEWTECH? e

TRANSPORT?):
w Focus . X

Graph Focus

it T B

Ex graph
PACKMARKET?
RESYD SITE?
IND PARK?
COMPY NAME?

NEWCAPITAL?

INST MKTS?

RANSPORT

NEWTECH?

Fir@ T T T PP FPFPFPPFEPPPP P

Figura 5: janela de foco do STRAD2, com as areas de decisio que compdoem o foco do
caso MARINTEC
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5.3.2 Delineamento (designing mode)

Na fase de delineamento, o grupo escolhe opcdes possiveis, vidveis e representativas
para cada uma das dreas de decisdo (aqui ja se trabalha com as dreas de decisdo que compdem
o foco do problema). As opg¢des de todas as dreas de decisdo sdo entdo equiparadas duas a
duas, ou seja, verifica-se se as duas op¢des de cada par podem ser escolhidas em conjunto, até
que se chegue a um curso de acgdo, isto é, um conjunto de opg¢des a serem realizadas
simultaneamente, que pode ser vidvel ou ndo. Esse procedimento é conhecido como Andlise
de Areas de Decisdo Inter-conectadas (AIDA — Analysis of Interconnected Decision Areas).

A determinacgdo das opg¢des de decisdo para cada area de decisdo € realizada através de
intenso debate entre os decision-makers. Pode haver discordancias ndo apenas sobre quais
opg¢oes de acdo serdao alocadas a cada drea de decisdao, mas também sobre os termos com o0s
quais essas opgoes serdo descritas. FRIEND (2001) lembra que especial atencdo deve ser
dedicada no sentido de que as opc¢des escolhidas sejam mutuamente exclusivas.

O procedimento baseia-se nos seguintes passos: as dreas de decisdo do foco do
problema sao colocadas lado a lado, em alguma sequéncia pré-determinada. Cada op¢ao de
cada drea € equiparada a todas as op¢des da(s) dreas(s) anterior(es). Se chega-se a uma opg¢ao
incompativel com alguma das anteriores, a sequéncia de op¢des em questio é descartada. Por
outro lado, se chega-se ao fim do grupo de dreas de decisdo com uma sequéncia de opgdes
(que podem ser escolhidas em conjunto), tem-se um esquema de decisdo vidvel — uma
combinacdo vidvel de opcoes de diferentes dreas de decisdo.

Hé duas formas de visualizagdo desse procedimento para determinar esquemas de
decisdo vidveis. Uma € o grdfico de opg¢do, similar ao grafico de decis@o, mas difere-se deste
nos seguintes aspectos: as areas de decisdo do foco do problema sdo preenchidas com as
opg¢oes disponiveis pra cada uma delas; em seguida, as op¢des de cada drea sdo conectadas as
opg¢Oes das dreas correlacionadas a sua, com as quais exista incompatibilidade de qualquer
natureza. Essas ligacOes sdo chamadas de barras de opgdo — retas que ligam duas opgoes
incompativeis de duas dareas de decisdo correlacionadas, ou seja, op¢des que nao podem ser
realizadas simultaneamente.

A outra forma de visualizacdo € a matriz de compatibilidade. Nela, areas de decisao
sdo confrontadas duas a duas (as linhas da matriz correspondendo as op¢des de uma das dreas,

e as colunas, as opg¢des da outra). As células da tabela, portanto, correspondem a
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compatibilidade entre as opcdes de uma e de outra drea de decisdo. Se uma célula corresponde

a jun¢do de duas op¢des compativeis, esta é deixada em branco. Se por outro lado, a célula

2

confrontar duas op¢des incompativeis, nela € colocado um “x”. H4 ainda a possibilidade de

que ndo haja certeza quanto a incompatibilidade das opgdes, e neste caso um ponto de
interrogacgao € colocado na célula.
A figura 6 exibe a janela de compatibilidade (compatibility window) do STRAD2, que

mostra no canto superior esquerdo a matriz de compatibilidade do caso MARINTEC.

w Compatibility O »

Compatibility T able Reazonz For lncompatibility
Agricult INST METS? Thiz move needs new markets
m abortive expenditure
None no internal tranzport needed
:HE Instrument® 0PSMOVE ? zhortage of capital thiz year
i Packaging
[ ¥ Both
X Yes TRANSPORT?
i Mo
- X | Mow NEWTECH?
HEILT ] Later
Add Study |
[E stimated number of schemes [12
Decizion Areas Mext pair | Oplions Sequence H

INST METS? inztrumentsz for light aircraft
OPSMOYE? DEE |instrument aszembly operation only

Figura 6: janela de compatibilidade do STRAD2, com a matriz de compatibilidade do
caso MARINTEC

Outra forma de se verificar as varias combinagdes de opcdes das dreas de decisdo é
através da drvore de opgdo. O procedimento € similar ao da matriz de compatibilidade, com a
diferenca de que o formato de arvore do grifico permite que se tenha uma visdo global das
inter-relagdes entre as dreas de decisdo e suas respectivas op¢des (ao contrario da matriz de
incompatibilidade, em que um par de 4reas de decisdao € analisado por vez). Cada op¢ao das
areas de decisdo € confrontada com todas as op¢Oes da drea de decisdo seguinte. Se existe
compatibilidade, o procedimento continua, passando-se para a drea de decisdo seguinte. Cada
ramo da arvore corresponde a uma sequéncia de op¢des, uma para cada drea de decisdo. Caso
seja detectada uma incompatibilidade o processo € interrompido e aquele ramo da arvore é
descartado. Se houver uma sequéncia de op¢des (uma para cada drea de decisdo) compativeis

mutuamente, encontra-se um esquema de decisdo. Vale lembrar que a compatibilidade nao
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deve ocorrer apenas entre uma opg¢ao de uma area de decisdo e uma opg¢do da area de decisdao
imediatamente anterior, mas também com as opcdes de todas as dreas anteriores.
A janela de esquemas (schemes window) do STRAD?2, mostrada na Figura 7, mostra a

arvore de op¢ao do caso MARINTEC.

W Schemes .E E

Reconfigure  Show  Counk  Lock
INST MKTS? OPEMOYE?  TRANSPORT? NEWTECH?

Agrncult —Instrument —[ﬁes —Iﬂater
o—Now
_ Later
~Packaging—Mo—HNow
_ ~Both No Now
Aircraft —-Instrument —[ﬁes —Iﬂater .
o—Now ;
_ Later ?
—Packaging—Mo— - Now ?
—B oth — No Now ?
Mone Packaging—MNo —Now
11 zchemes

4 uncertain schemes

Figura 7: janela de esquemas do STRAD2, mostrando a arvore de opcao do caso
MARINTEC
Como mostra a janela, as quatro dreas de decisdao sdo colocadas na ordem INST

MKTS? — OPSMOVE? — TRANSPORT? — NEWTECH?. Sao obtidos onze esquemas de
decisao, sendo que sobre quatro deles ainda existe incerteza (os esquemas que terminam com
um ponto de interroga¢do). Os pares de op¢do sobre os quais ainda existam duvidas quanto as
suas compatibilidades sdo os mesmos em cujas células da matriz de compatibilidade
(mostrada na figura anterior) haja um ponto de interrogagdo (por ex., as op¢oes ~Aircraft” da

area de decisdo INST MKTS? e “No” da area de decisio TRANSPORT?).

5.3.3 Comparagdo (Comparing Mode)
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Definidos os esquemas de decisdo vidveis, o proximo passo € compara-los uns com os
outros, para a posterior definicdo do curso de acdes a ser adotado. O conceito de dreas de
comparagdo (critérios para a escolha dos melhores esquemas de decisao) foi incorporado ao
vocabuldrio da metodologia SCA. Areas de comparagio sdo dreas de interesse para Os
participantes, que as utilizam como parametros para a escolha da(s) melhor(es) alternativa(s)
de solucdo. Como numa situagdo-problema ndo ha um modo dnico de formular as areas de
comparacao, estas devem ser constituidas a partir de amplo debate entre os participantes.

No quadro 2 abaixo, as cinco dreas de comparagdo do caso MARINTEC.

Quadro 2: areas de comparacao do caso MARINTEC

AREA DE COMPARACAO DESCRICAO
CAPITAL: Desembolso de capital
EXPANSION: Potencial de expansdo
EMPLOYEES: Aceitabilidade dos empregados
COMMUNICN: Impacto nas comunicagdes internas
IMAGE: Impacto na imagem da companhia

Porém, se na fase de delineamento, um grande nimero de esquemas de decisdo ter
emergido dos debates, compard-los com base em vdérias dreas de comparagdo pode trazer
grandes dificuldades. Entdo, faz-se uso de um procedimento que FRIEND (2001) chama de
abordagem ciclica. Ao invés de se trabalhar com todos os esquemas de decisdo vidveis,
apenas um sub-grupo (working shortlist) destes € avaliado. As comparagdes sdo feitas sempre
entre pares de esquemas. Porém, durante o processo, pode-se considerar que o sub-grupo deva
ser reavaliado e reformulado, e um novo ciclo de avaliacdo deva ser feito. O objetivo de se
criar um sub-grupo € se focar na avaliagdo de um conjunto de esquemas que parecam mais
favoraveis, em que se possa fazer comparagdes dois a dois.

A determinac¢do do sub-grupo de esquemas de decisdo pode ser feita de vérias formas:

e Qs participantes do workshop julgam os esquemas através de scores. Se a drea
de comparacdo associa algum valor ou escala numérica aos esquemas — como,
por exemplo, no caso de “capital empregado” — isso pode ser utilizado para a

comparagao;
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e Se ndo existe essa escala, sdo escolhidos dois esquemas, que serdao as
extremidades de um intervalo. Os demais esquemas sao entdao alocados dentro
desse intervalo;

e Para cada drea de comparagdo, estabelece-se um limite a partir do qual
qualquer esquema € descartado;

e Utiliza-se o critério da dominancia para descartar esquemas;

Muitas vezes o proposito de se criar uma shortlist € fazer um ranking dos esquemas de
decisdo, para assim selecionar os esquemas mais favordveis. Para criar esse ranking é
necessdria a utilizacdo de uma escala que seja aceita por todos. Essa escala se fixa em apenas
um aspecto, um parametro dos esquemas. Portanto, hd uma perda de informagdo ao nao se
considerar outros aspectos e incertezas dos esquemas, mas o procedimento justifica-se porque
fazer comparagdes dois a dois torna a etapa de comparacao muito laboriosa, quando emerge
das etapas anteriores um grande nimero de cursos de acdo vidveis.

Para possibilitar uma comparagdo visual e a determinacdo de uma vantagem
comparativa entre dois esquemas de decisio — ou mesmo opcdes de uma mesma drea de
decisdo — sem deixar de levar em conta as incertezas inerentes a esse processo, FRIEND e
HICKLING (2005) sugerem um artificio em que € construido um grid em cujas extremidades
ficam os dois esquemas (ou opcdes) a serem comparados. Nesse grid linhas verticais
delimitam zonas de vantagens despreziveis, marginais, significantes, considerdveis e
extremas, representando escalas crescentes de vantagem, e cada linha do grid corresponde a
uma drea de comparacdo. Evidentemente, a forma com que esses termos sdo interpretados, e a
largura de cada uma das zonas de vantagem dependerdo do contexto em que o SCA estd
sendo aplicado.

Para cada uma das areas de comparagao, um ponto € colocado no grid, que representa
a vantagem comparativa de uma das alternativas em relac@o a outra (isto é, um ponto alocado
mais a direita do grid representa que, naquela especifica area de comparacao, a alternativa a
direita leva vantagem em relacdo a da esquerda). Além do ponto correspondente a drea de
comparacao, € incluido também um intervalo, que representa a incerteza quanto a vantagem
comparativa de uma alternativa em relacdo a outra.

A figura 8 mostra a janela de comparacao (balance window) do software STRAD?2,
que exibe o grid de vantagem comparativa de dois dos esquemas de decisdo do caso
MARINTEC (esquemas 1 e 2). Tomando como exemplo a drea de comparacdo CAPITAL:,
percebe-se pela figura que, nesta drea de comparacdo especifica, o esquema 2 tem ligeira
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vantagem em relagdo ao esquema 1. Mas observando-se o intervalo de incerteza nota-se que
se o ponto de vantagem comparativa localizar-se no extremo esquerdo do intervalo, o
esquema 1 passa a ser o mais vantajoso. Em contrapartida, pelo extremo direito do intervalo
nota-se que a vantagem do esquema 2 pode ser ainda maior, localizando-se na éarea
Significante.

Quanto as demais dreas de comparagdo, a Figura 8 mostra que ndo hd vantagem para
nenhum dos dois esquemas, no que se refere as dareas EXPANSION: e EMPLOYEES:. Na
area COMMUNICN: ha uma vantagem para o esquema 1.

Scheme Agricult | | INST METS?Y | | Agricult Scheme
Mo. 1 of 11 Inztrument OPSMOVE? Inztrument Mo. 2 of 11
Yesz | | TRANSPORT? | | Mo
Later MEWTECH? Mow
<¢ ADVANTAGE ADVANTAGE >2»

Eztreme Conziderable  Significant Marginal © Significant Considerable Ezxtreme
CAPITAL: < @ » CAPITAL:
EXPAMSION: o EXPAMSION:
EMPLOYEES: o EMPLOYEES:
COMMUNICH: < COMMUNICH:
Combined £ L » Combined
L |'_§ )
Exclude this T

scheme? | Tes | LMo

Figura 8: Janela de comparacio do STRAD2, com o grid de vantagem comparando os
esquemas 1 e 2 do caso MARINTEC

O software STRAD?2 calcula ainda uma vantagem combinada, que aparece na ultima
linha da janela de comparacdo. Ela representa a vantagem final de um esquema em relagdo a
outro, e € calculada combinando-se as vantagens comparativas dos esquemas em todas as
areas de comparagao.

Uma dificuldade que surge, porém, ao se comparar dois esquemas de decisdo
considerando-se as dreas de comparagdo separadamente € a de que ndo hd uma escala objetiva
(por ex., numérica) para a determinacdo da vantagem comparativa global de uma alternativa
em relacdo a outra. E comum que as dreas de comparacio sejam definidas em escalas
completamente diferentes umas das outras, e frequentemente ndo-numéricas. Torna-se entdo
inevitdvel um juizo de valor em relacdo ndo apenas as incertezas de cada uma das dreas de
comparacao, mas também em relacdo ao peso que é alocado a cada uma das areas (FRIEND e

HICKLING, 2005).
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5.3.4 Escolha (Choosing Mode)

Na etapa de escolha do SCA, incertezas de véarios tipos que ainda permanecem apods a
comparacao de pares de esquemas de decisdo (ou op¢des de uma mesma area de decisdo) sdo
tratadas de modo estratégico. Passa-se do estdgio de defini¢do de possiveis cursos de acdo e as
incertezas relacionadas, para uma etapa em que essas incertezas sdo gerenciadas de modo a
permitir a escolha das agdes a serem realizadas. Areas criticas de incerteza surgem quando
pares de esquemas, ou de opg¢des, sdo comparados, e 0 SCA é uma ferramenta de auxilio para
se lidar com essas incertezas de modo a facilitar o processo de decisao. Em certos aspectos, o
conceito de dreas de incerteza é similar aos de areas de decisdo e areas de comparagdo,
anteriormente citadas (FRIEND e HICKLING, 2005).

Em uma aplicacdo de SCA, é de suma importancia que as dreas de incerteza que forem
surgindo ao longo do workshop sejam anotadas, para avaliacdo posterior. Existem trés tipos
fundamentais de incerteza, segundo FRIEND (2001):

¢ Incertezas quanto ao ambiente de negocios (Uncertanties about the
working Environment — UE) — s3o sanadas através de informagdes técnicas,
tais como surveys, pesquisas, previsdes. A forma com que essas informagdes
sdo obtidas varia, indo de um simples telefonema a um expert até uma
complexa modelagem matematica;

¢ Incertezas quanto aos valores da organizacao (Uncertainties about guiding
Values - UV) — exigem, para ser sanadas, informacdes de ordem politica, como
por exemplo, orientacdes quanto aos valores e objetivos da organizagdo, junto
a uma instincia hierarquicamente superior. Pode igualmente ir do mais
informal procedimento, até um elaborado processo de definicio de metas
estratégicas;

¢ Incertezas sobre escolhas em temas relacionados (Uncertainties about
Related decisions — UR) — nesse caso, busca-se links entre a solu¢do com que
se estd trabalhando e outras decisdes tomadas em dreas correlatas. Torna-se

necessdria, entdo, uma visdo mais abrangente da situagcdo enfrentada;
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Cada érea de incerteza recebe um score (baseado numa escala de quatro pontos) que
determina seu grau de proeminéncia (prominence), tendo em vista a comparacdo entre
esquemas ou opcdes que estd sendo realizada naquele instante. Portanto, se o foco das
comparacdes muda (os esquemas de decisdo comparados), a importancia relativa das areas de
incerteza provavelmente mudard também. Cada area de incerteza € também associada a um
dos trés tipos de incerteza citados acima.

A seguir, a cada drea de incerteza (listadas em ordem decrescente de importancia) é
associada um conjunto de opgdes exploratorias — formas de se reduzir o nivel de incerteza,
através de acodes. A op¢do “nula” (ou seja, nada serd feito pra reduzir o nivel de incerteza) é
vélida pra todos os casos — em certas areas, o nivel de incerteza € tao significativo que a op¢ao
“nula” torna-se a tnica saida vidvel.

Critérios para a escolha de uma opg¢ao exploratéria costumeiramente utilizados em
workshops de SCA sdo os seguintes:

e (Custo — tanto em termos monetarios, como também em termos do custo de
oportunidade;

e Atraso — o quanto a escolha de determinada op¢ao exploratdria poderia atrasar
decisdes urgentes;

¢ Ganho - o quanto a op¢ao exploratéria escolhida pode diminuir o nivel de

incerteza;

Ja explicados os conceitos de dreas de decisdo, comparac¢do e incerteza, podemos
mostrar a janela de resumo (overview window). A janela de resumo (mostrada na Figura 9) é
a primeira que o usudrio vé€ quando abre um projeto no STRAD2, e apresenta um sumdrio do
status corrente do projeto. A esquerda da janela aparecem as dreas de decisdo (as dreas que
estdo destacadas sdo as que compdem o foco atual do projeto, e também aparecem no circulo
central. Na parte de baixo sdo apresentadas as dreas de comparagdo, e a direita aparecem as
areas de incerteza (as que estdo destacadas sdo aquelas que foram classificadas em um, ou

mais, tipos de incerteza — UE, UR ou UV).
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Figura 9: janela de resumo do STRAD2 para o caso MARINTEC

O posicionamento das dreas de incerteza na figura central representa...

Clicando sobre qualquer uma das 4reas de incerteza abre-se uma janela com todas as
informacdes referentes aquela drea. A titulo de ilustracdo mostramos na Figura 10 a janela de
detalhes da area ?AIRPLOT, relacionada a incerteza quanto ao potencial de crescimento do

mercado de aviagdo.
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E wploratory Dptions:
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Figura 10: janela de detalhes da area de incerteza ?AIRPOTL para o caso MARINTEC

Na janela de detalhes o usudrio pode ajustar o nivel de proeminéncia (prominence) e
de manejabilidade (tractability) da drea de incerteza. Quanto mais dificil for realizar a¢des pra

reduzir o nivel de proeminéncia da drea (no entender do usudrio), menos manejavel ela é. A
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janela permite ainda que o usudrio ajuste a posicdo da drea em relagcdo aos tipos de incerteza;
acrescente opgOes exploratdrias a ela (na figura vemos que uma opgdo exploratéria da drea
?AIRPLOT ¢ realizar uma pesquisa de mercado); e determine os niveis de custo, ganho e
atraso da 4rea.

A Figura 11 exibe a janela de incerteza (uncertainty window) do STRAD2. A janela
retine todas as dreas de incerteza correntemente tratadas pelo usudrio (de acordo com o foco
do problema com que se estd trabalhando no momento, é importante frisar), com suas
descricoes e listadas em ordem decrescente de proeminéncia. Note-se que a drea
TELECOMM esta destacada das demais, por nao ter sido ainda classificada em nenhum dos

tipos de incerteza.
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Figura 11: janela de incerteza do STRAD2, para o caso MARINTEC
Uma razdo importante para passar da etapa de comparacdo para a de escolha é a
urgéncia nas tomadas de decisdo, relativamente a certas dreas de decisdo, antes mesmo que as
opg¢oOes exploratdrias sejam esgotadas. Muitas vezes, dreas de decisd@o que, no momento de se
estabelecer o foco do problema, foram deixadas de fora, podem reaparecer nesse momento, de
acordo com o andamento dos trabalhos. A priorizacdo de dreas de decisdo mais urgentes
requer que os esquemas de decis@o sejam reordenados. Esses esquemas reordenados, entao, se

iniciam com a(s) op¢ao(des) destas dreas de decisdo mais urgentes. A esse curso de acdo, no
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qual certas dreas de decisdao que ja possuem suas opcdes definidas sdo unidas a outras cujas
opgOes serdo determinadas mais adiante, FRIEND e HICKLING (2005) dao o nome de
esquemas de acdo.

Essa reordenacdo das opcoes dos esquemas de decisdo pode determinar quais opgdes
da primeira drea de decisdo (a mais urgente) permitem maior flexibilidade na escolha das
opg¢oes das areas seguintes (considerando as correlacdes entre as op¢des definidas na etapa de
delineamento, e que devem ser revistas nesse ponto). Isso pode eventualmente fazer com que
os participantes do workshop mudem de idéia quanto a opg¢ao inicialmente escolhida para a
primeira drea de decisdo, em favor de outra(s) que permita(m) maior flexibilidade para a
escolha de opcOes nas areas seguintes. Informagdes adicionais acerca das areas de decisao que
chegarem ao grupo de trabalho (como por exemplo a urgéncia em se tomar uma decisao
imediata quanto a uma determinada 4rea de decisdo) devem ser levadas em conta.

Nesse ponto da aplicagdo do SCA iniciam-se discussdes em torno das primeiras
decisdes a serem tomadas e formas de se acompanhar o processo de mudangas a partir do
comprometimento dos participantes em relagdo as a¢des que serdo executadas. Para fomentar
o debate deve-se recuperar e reunir todos os aspectos relevantes da situacdo, incluindo
determinadas op¢des que foram descartadas em etapas anteriores e que pelo andamento dos
trabalhos voltaram a se tornar vidveis (incluindo dreas de decisdo que nao foram selecionadas
na primeira definicdo do foco do problema). Todas essas informagdes sdo reunidas num
instrumento facilitador que FRIEND (2001) chama de progress package.

Um progress package pode assumir diferentes formatos, adaptados as circunstancias
em que € aplicado. FRIEND (2001) apresenta uma versao do instrumento que é comumente
utilizada em aplicacdes do SCA. Duas tabelas sdo montadas, ambas com duas colunas. Uma
das tabelas servird para registrar as acdes a serem tomadas imediatamente e outra para as
acOes a serem realizadas em algum momento posterior. Na primeira coluna das tabelas sao
alocadas as dreas de decisdo, e na segunda suas respectivas dreas de incerteza. As linhas das
tabelas podem servir para identificar as dreas responsaveis por cada decisdo (por ex., no caso
da aplicagdo do SCA ser em uma empresa, as linhas das tabelas poderiam ser seus
departamentos).

As dreas de incerteza para as quais ja haja concordancia quanto a op¢ao exploratdria (a
acdo a ser tomada para reduzir o nivel de incerteza) devem ser mostradas junto com a
informacao da op¢do escolhida, e alocadas na primeira tabela. As dreas de decisdo que ndo
foram selecionadas pelos participantes na definicdo do foco de trabalho, mas que com o

andamento do processo passaram a ser consideradas relevantes, também devem ser incluidas.
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A Figura 12 mostra a janela de progresso (progress window) do STRAD?2, que traz o

progress package do caso MARINTEC.

Adopk
i LR FUTURE
Sectar DECISIONS  JUMCERTAINTIES: Explorations Deciziong Uncertainties

General

Board OPSMOYE? WALIMAGE
RESVD SITE?
COMPY NAME?
NEWCAPITAL?

Marketing INST METS? [AIRPOTL
PACKMARKET?

Finance IINSTMOYEE rapid costl|NENWTECH?
TRANSPORT?

Esztates IND PAREK? ?FARSITE
| FTELECOMM |

Figura 12: janela de progresso do STRAD2, mostrando o progress package do caso
MARINTEC

5.4 Apoio Multi-Critério a Decisao (Multi-
Criteria Decision Aid - MCDA)

O MCDA (Multi-Criteria Decision Aid), ou, em portugués, Apoio Multi-Critério a
Decisao é um conjunto de métodos cujas caracteristicas t€ém muito em comum com as
daqueles classificados como pertencentes a PO-soft, quais sejam: a estruturagdo prévia dos
problemas; sdo voltados para a resolu¢do de problemas complexos, levando-se em conta os
aspectos qualitativos; implicam em grande participacdo dos atores (stakeholders) e baseiam-se
na aprendizagem constante.

Antes do surgimento dos modelos MCDA, certos tipos de problemas especificos nao
podiam se valer de técnicas que os resolvessem de maneira eficaz: aqueles nos quais uma
série de critérios tinha de ser levados em conta, com uma dificuldade a mais: frequentemente
certos critérios eram conflitantes entre si, ou seja, o atendimento a um determinado critério
poderia prejudicar o atendimento a outro(s). Por “atendimento a um critério” entenda-se a
escolha de uma solug@o para o problema na qual esse critério é respeitado.

Essa dificuldade aumentava na medida em que os problemas a serem resolvidos

afetavam ndo apenas uma pessoa, mas um grupo, ambos chamados de agente de decisdo
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(GOMES et al, 2006). A solucdo para o problema tinha entdo de levar em conta as
preferéncias individuais e forcosamente isso obrigava a realizacdo de negociacdes. O que se
busca € uma solucdo de compromisso (GOMES et al, 2006).

O MCDA ¢ voltado para problemas de decisao multicritério. Assim definem GOMES
et al (2006): “Um problema de decisdo caracteriza-se pela disposi¢ao de um agente de decisdo
em exercer livremente uma escolha entre diversas possibilidades de acdo, denominadas de
alternativas, de forma que aquela considerada a mais satisfatéria seja selecionada. A
expressao agente de decisdo simboliza um individuo, ou um grupo de individuos, a quem cabe
a responsabilidade da decisdo, isto €, a tarefa de escolher a alternativa que devera ser
implementada. [...] Quando a escolha de determinada alternativa depende da andlise de
diferentes pontos de vista ou ‘desejos’, denominados critérios, o problema de decisdo €
considerado um problema multicritério”.

A defini¢do acima toca num ponto que representa a principal diferenca entre 0o MCDA
e os métodos tradicionais da Pesquisa Operacional: os resultados da aplicagdao dos métodos. A
PO tradicional fornece ao decisor, através, geralmente, de métodos quantitativos baseados em
Programacdo Matematica, a solucdo “6tima” do problema. A solugdo 6tima € aquela que
otimiza o objetivo do modelo construido, a0 mesmo tempo em que respeita as restricoes deste
modelo. Por “otimizar” entenda-se obter o melhor resultado possivel para o objetivo,
respeitando as restricdes do modelo.

A abordagem MCDA tem outras caracteristicas. Enquanto na PO tradicional visa-se
calcular a melhor solu¢ao (eliminando dessa forma a participacdo das partes interessadas no
processo), que deve ser aceita pelo agente de decisdo, o MCDA fornece ao decisor um
conjunto de alternativas factiveis (solu¢des ndo-dominadas), cabendo ao decisor a escolha da
alternativa que lhe pareca a melhor (dai o termo Aid — apoio, auxilio). Uma solug¢do A ¢ dita
ndo-dominada quando inexiste solu¢do que seja melhor que A em algum critério, sem que
com isso seja pior que A em pelo menos um dos critérios restantes.

A escolha de uma das alternativas apresentadas serd em fung¢do da importancia relativa
que o agente de decisdo concede a cada critério. Essa importancia é de cardter subjetivo e
pessoal, podendo variar de decisor para decisor (no caso de o agente de decisdo ser um grupo
de individuos). Percebe-se, entdo, que em métodos MCDA a subjetividade e o juizo de valor,
ndo apenas devem ser levados em conta, como também tém importantes papéis durante a
constru¢do do modelo, através da estruturacdo das preferéncias de cada decisor. Portanto, a
participacao dos decisores é grande desde a estruturagdo do problema e a interacdo com os

analistas € total, caracterizando MCDA como um conjunto de métodos participativos. Um
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processo em que os diversos atores participam desde o inicio, em total interacio com o
analista, no sentido de garantir que suas preferéncias subjetivas e seus julgamentos de valor
sejam levados em conta, é chamado de construtivista.

Como resultado dessas caracteristicas conclui-se que nao é possivel, quando estamos
trabalhando com métodos MCDA, que a escolha da alternativa baseie-se apenas em critérios
matematicos, sem considerar os aspectos subjetivos que estido presentes nas preferéncias do(s)
decisor(es).

Os métodos MCDA sao muito tuteis na gestdo publica, pois frequentemente 6rgaos
gestores sdao confrontados com problemas de natureza complexa, em que possam haver grupos
com interesses distintos. Além disso, a resolucdo de problemas de cardter soliddrio/social s@o
mais eficazes na medida em que todos os atores de decisdo (incluindo aqueles que serdao
diretamente afetados pela solucdo adotada) participem do processo e interajam com o(s)

analista(s), formando assim um ambiente propicio para aprendizado constante.

5.5 PO-Soft: fatores criticos de sucesso

Nessa secdo, discutiremos alguns fatores criticos que podem determinar ou ndo uma
bem sucedida aplicacdo de um método PO-Soft.

Ao se aplicar uma abordagem soft, diversos aspectos da aplicacdo precisam ser
levados em conta para que ela se dé da forma mais eficaz quanto possivel. Citamos agora
alguns problemas e circunstancias que podem surgir durante a utilizagdo de abordagens soft e
como lidar com elas ou mesmo prevenir-se para minimizar seus impactos.

VIDAL (2005) cita os quatro elementos presentes na aplicagdo de uma abordagem
soft: a equipe de Pesquisa Operacional, as abordagens utilizadas, a situacdo tida como
problemitica e os clientes. E da dinimica relagio entre esses quatro elementos que nasce o
processo social, como a abordagem soft serd aplicada e como serdao os resultados da
experiéncia.

Clientes (que podem ser um grupo ou mesmo uma Unica pessoa) sdo os decision-
makers e os problem owners de uma organizacdo (que pode ser uma cooperativa, uma
inddstria, uma firma de servigos, etc.) que percebem uma situagdo problemadtica e tém uma
perspectiva subjetiva desta situacdo. A equipe de Pesquisa Operacional (que também pode ser

constituida por uma unica pessoa, € pode fazer parte, ou ndo, da propria organizagdo) €
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composta por consultores recrutados para resolver a situacio problematica, e para isso faz uso

de ferramentas, métodos e metodologias especificas. A situacdo problemdtica € uma

“baguncga” (mess) que precisa ser resolvida (organizada, estruturada ou modelada) através de

uma abordagem (um método ou uma metodologia) especifica.

Das interacdes entre esses elementos podem surgir o que VIDAL (2005) chama de

contradi¢oes. Contradi¢des influenciam no andamento do processo social e nos resultados da

aplicacdo e sdo geralmente controvérsias, conflitos, incompatibilidades, diferencas de opinido,

etc. Podem ocorrer em diversos momentos e em diversas formas, como quando hd um conflito

de interesses entre os atores ou quando determinada abordagem revela-se pouco eficaz na

resolucao da situagdo.

Podem surgir contradi¢des nas seguintes inter-relacoes:

O profissional (ou grupo) de Pesquisa Operacional e a abordagem
utilizada. O profissional sempre escolherd a abordagem cuja epistemologia
mais se pareca com suas proprias experiéncias, visdo de mundo, etc. As
contradicoes podem surgir de pressuposi¢des epistemoldgicas, na limitacdo
(recorte) do problema e na aplicacdo da abordagem, que podem divergir do
mundo real. Outras contradi¢des sao passiveis de acontecer, como quando por
exemplo o profissional vai apresentar aos clientes os resultados obtidos e suas
limita¢des epistemoldgicas influenciam nessa apresentagdo;

A abordagem e a situacao problematica. Nesse caso, as contradi¢des estio
relacionadas as interagdes teoria-pratica: se a abordagem escolhida € a mais
apropriada a situacdo em estudo, e se os clientes compreenderdo a abordagem.
Outra contradic@o pode ocorrer se os clientes ndo sdao informados ou nao estao
familiarizados com a abordagem, o que pode provocar uma relutdncia em
aceitar os resultados obtidos;

Os clientes e a situacao problematica. As contradicdes podem surgir do fato
de que sdo os clientes que delimitam a drea (recorte) do problema que sera
objeto de estudo por parte do profissional de PO. A fun¢do social ou politica
desses clientes e as opinides publica e inter-organizacional podem provocar
conflitos.

Clientes e equipe de PO. Os dois grupos podem ter diferentes tradigdes,
culturas, modos de enxergar o mundo, e isso ¢ uma poderosa fonte de

contradi¢cdoes. Mesmo que os dois grupos concordem com relagdo ao problema,
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ainda assim podem ter diferentes compreensdes deste. Em alguns casos, a
relacdo entre ambos pode ter contornos politicos, o que pode ocasionar uma
desconsideragdo de certas restricdes e aspectos técnicos. Em outros casos, a
equipe de PO pode isolar-se dos clientes no sentido de evitar contradicdes de
ordem socio-politica, mas paralelamente provocar desinteresse por parte dos
clientes no estudo.

VIDAL (2005) afirma que antes de qualquer intervencao que utilize abordagens soft, deve-se

sempre ter em mente as possiveis contradicdes acima mencionadas.

66



6. ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo, serdo mostrados alguns estudos de caso, retirados da literatura,

versando sobre a aplicacdo dos métodos e metodologias apresentados neste trabalho.

6.1 — Strategic Choice Approach

6.1.1 — O caso de Tower Hamlets (Friend,1994)

Jonathan Rosenhead foi chamado, em setembro de 1987, por um ex-aluno, a Tower
Hamlets, a regiao mais carente da Grande Londres, para fazer um diagndstico da metodologia
utilizada pela Autoridade de Saide de Tower Hamlets (Tower Hamlets Health Authority) para
o provimento de servigcos de satide fornecidos aos moradores da comunidade. Crendo tratar-
se de um caso apropriado para o uso do SCA (Strategic Choice Approach), Rosenhead
chamou John Friend, um dos principais responsaveis pelo desenvolvimento da metodologia.

La chegando, um més ap6és o pedido, Rosenhead e Friend descobriram que a
Autoridade Distrital de Saude (District Health Authority — DHA) pretendia fechar a Unidade
de Acidentes e Emergéncia (A&E) do hospital Mile End, que atendia a regidao. O Mile End
era um brago do prestigioso hospital de ensino Royal London, préximo dali. O temor dos
moradores da regido era o de que o fechamento da Unidade A&E abriria caminho para o fim
das atividades mais importantes do Mile End, ou até um possivel fechamento do préprio
hospital.

Um workshop foi realizado as pressas, em 15 de outubro tendo como participantes 13
integrantes de 3 organizacdes comunitdrias, baseadas na regido. Aquela altura, a situacdo
havia se agravado e a DHA estava prestes a sacramentar o fechamento da unidade A&E.
Durante a etapa de modelagem, sete areas de decisao foram encontradas, e suas interconexoes
duas a duas. No entanto, pelo escasso tempo de duracdo do workshop, apenas uma area de
decisao foi escolhida: a relacionada ao futuro do hospital Mile End.

Duas opcdes contrastantes foram definidas (etapa de delineamento): manter todos os

servigos prestados pelo hospital ou fechar a unidade A&E. As op¢des foram avaliadas pelos

67



seguintes critérios-chave (dreas de comparagdo): custo, controle gerencial, e as conseqiiéncias
do fechamento da unidade para as atividades de ensino, para o moral dos profissionais e para
o prestigio do hospital (etapa de comparagdo). Durante essa avaliacdo, algumas dreas de
incerteza foram determinadas, como os custos de fechamento da unidade A&E, a viabilidade
da operagdo do hospital sem essa unidade e o custo de duplicar atividades em duas unidades
(o Royal London e o Mile End).

Por fim, na etapa de escolha, emergiram duas opg¢des de decisdo vidveis, que nao
teriam sido descobertas, ndo fosse a realizacdo do workshop. Em primeiro lugar, descobriu-se
que para varios dos consultores do Royal London com influéncia na DHA, ndo era
interessante que fossem diminuidas as atividades do Mile End, por conta do trabalho desses
consultores na area de ensino. Além disso, descobriu-se que a instancia hierarquicamente
superior a DHA na época do estudo, a Autoridade Regional de Satde de North East Thames
(North East Thames Regional Health Authority — NETHRA) considerava que a DHA tinha
cometido, num passado recente, certos erros relacionados ao controle gerencial das unidades
sob sua jurisprudéncia. Decidiu-se entdao divulgar que a intengao da DHA de fechar a unidade
A&E do Mile End, ou mesmo o proprio hospital, estava relacionada a essas falhas na
administracao.

O workshop foi bem sucedido em seu intento, pois pouco depois a DHA anunciava a
decisdo contraria ao fechamento da unidade A&E. Nao apenas, também abriu um canal de
didlogo entre o hospital Mile End e a DHA, que mandou representantes para outros
workshops que se sucederam. Um relato mais detalhado da experi€ncia pode ser encontrado

em Rosenhead (1996) e Friend (1994).

6.2 - SODA
6.2.1 — A aplicacao de SODA no gerenciamento de

recursos naturais com participacdo publica — o caso do

distrito florestal de Jeergersbors (Hjortsp, 2004)

O conselho de usudrios da Danish Forest and Nature Agency (DFNA) foi criado na
Dinamarca em 1995 com o objetivo de aumentar a participacado e o interesse das comunidades

nas tomadas de decisdo com relacdo as politicas de gerenciamento das florestas de suas
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localidades. O conselho de usudrios nao tem autonomia para a decisdo, mas seu objetivo é
fazer com que as comunidades locais possam ser ouvidas e participem do processo de escolha
do curso de acdo a ser adotado com relagdo as suas florestas.

A Pesquisa Operacional Soft, por suas caracteristicas — aprendizado mituo, processo
iterativo com participacdo dos stakeholders, consideragdo das perspectivas subjetivas dos
participantes — pode ser util no gerenciamento de recursos naturais com participacao publica,
tendo em vista que trata-se de questdo complexa com vdrias dimensdes (econdmica, técnica,
bioldgica e social). O autor do artigo escolheu o distrito florestal de Jargersbors (a partir
daqui, referido como JSFD — Jargersbors State Forest District) para fazer a experiéncia de
utilizar a metodologia SODA no planejamento do uso das florestas de JSFD, e depois
comparar com a tradicional abordagem da DFNA, via consultas com os membros do
conselho.

JSFD € composto por vdrias florestas publicas, nas cercanias de Copenhagen, cobrindo
uma drea de 1000 hectares, e € hoje considerado um dos pontos turisticos mais importantes da
Dinamarca.

Embora o conselho de usudrios tivesse manifestado inseguranca quanto a elaborar um
plano para gerenciamento das florestas de JSFD — por considerar que essa era uma tarefa para
especialistas no assunto — a DFNA tinha como inten¢@o ouvir suas sugestdes e pontos de
vista, antes de desenvolver um esbo¢o do plano. Sendo SODA uma metodologia propicia para
que diversas (e frequentemente conflitantes) questdes e pontos de vista surjam e que auxilia
na elabora¢ao de uma modelagem mais rica da situacdo enfrentada, o autor do artigo decidiu
usd-la a titulo de experi€ncia, para comparar o processo e resultados com os da metodologia

usualmente empregada pela DFNA.

O objetivo era verificar se os resultados de uma aplicacdo de SODA no contexto do
planejamento florestal poderiam ser utilizados como ponto de partida para as negociacdes
entre stakeholders (ocorridas na metodologia empregada pela DFNA) e se funcionariam como
um instrumento para o aumento da participac@o publica no processo.

A aplicacao de SODA foi feita modificando-se alguns de seus passos usuais, para
adaptar-se ao contexto em que foi utilizada. Cinco membros do conselho de usudrios foram
convocados para as entrevistas, e posterior elaboracdo conjunta de seus mapas cognitivos
individuais. Esses mapas foram unidos num modelo tnico (o artificio facilitador — ver Secao
4.2), sub-dividido em 17 sub-mapas, cada um relacionado a um tema especifico relacionado

ao planejamento.

69



Usualmente, numa aplicacdo de SODA, o mapa cognitivo teria de ser rediscutido entre
os stakeholders, via workshop, para seu refino e aperfeicoamento. No entanto, por diversas
caracteristicas do contexto da aplicacdo — entre elas, o fato de que o conselho de usudrios
retine-se poucas vezes durante o ano — optou-se por enviar pelo correio o modelo tnico (e os
17 sub-mapas temadticos), para os 12 membros do conselho. Para verificar suas impressoes a
respeito da experiéncia com SODA, também foi enviado aos usudrios um questionario
montado a partir de cinco critérios de avaliacdo da participag¢do publica: mituo

A conclusao do estudo foi a de que o uso de SODA pode ser muito util em situagdes
nas quais a participagdo publica (de todos os stakeholders) seja necessdria, € nas quais existam
pontos de vista e interesses diversos, frequentemente conflitantes — como é o caso do
gerenciamento de recursos naturais. Na comparacdo com o processo da DFNA para definicao

do curso de acdo, as conclusdes foram as de que SODA:

e Aperfeicoa e desenvolve o fluxo de informagdes entre stakeholders e a agéncia
de gerenciamento de recursos naturais (DFNA), e entre os proprios
stakeholders;

e Aperfeicoa e desenvolve a qualidade e a quantidade de contribuicdes dos
stakeholders para o processo de planejamento florestal;

e Aumenta a auto-percepcao dos stakeholders como participantes do processo de
planejamento;

e Traz transparéncia ao processo decisorio;

e Fornece a agéncia gerenciadora uma referéncia para feedback durante e ao fim
do processo de planejamento;

e Prové um meio de se identificar conflitos e uma plataforma para seu

gerenciamento conjunto;

6.3 - SSM

6.3.1 — A aplicacao do SSM no “Pdo dos Pobres”
de Porto Alegre (Bellini et al, 2004)
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A organizacdo filantropica Pao dos Pobres de Santo Antonio, em Porto Alegre, foi
fundada em 1895. Inicialmente, a intencdo era dar abrigo a vidvas e seus filhos, mas com o
passar do tempo passou a prestar assisténcia a menores carentes. Sob a administracdo da Curia
Metropolitana de Porto Alegre e de religiosos lassalistas, apresenta ampla estrutura, da qual
serdo aqui destacados o internato, a escola de Ensino Fundamental, os cursos
profissionalizantes e a administra¢do geral.

Na época do estudo, o internato continha 250 meninos carentes. Entre outros pré-
requisitos para a aceitagdo do menino na institui¢io (que permanecia interno até terminar o
Ensino Fundamental e depois de passar por um dos cursos profissionalizantes oferecidos),
exigia-se que o ingressante ja tivesse cursado a 2°. série do Ensino Fundamental e que tivesse
algum vinculo familiar. Essa tltima exigéncia era a necessidade de que o menino saisse do
internato nos sdbados, domingos, feriados e férias, e que, portanto, retornasse ao seu lar.
Porém, a maioria esmagadora dos meninos provinha de ambientes conturbados, enfrentando
situagdes como: pais alcoodlatras ou desconhecidos, irmas prostituidas, irmdos delinqiientes,
etc.

A instituicdo possui ainda uma Escola de Nivel Fundamental, e oferece cursos
profissionalizantes para alunos internos e externos, nas dreas de Mecanica dos Automoveis,
Serralheria, Marcenaria e Tipografia, com o intuito de preparar os jovens para o mercado de
trabalho.

A administracdo geral enfrentava varios problemas:

e Dificuldade no gerenciamento de recursos humanos, o que impedia
planejamentos a médio e longo prazo, j4 que o numero de funciondrios
vinculados a instituicdo era pequeno e a grande maioria constituia-se de
voluntarios;

e Dificuldade de avaliacdio de desempenho dos voluntdrios, devido a
incompreensao destes da grande responsabilidade inerente ao trabalho
voluntario;

¢ [Inexisténcia de um plano continuo de marketing, no que diz respeito a captacio
de recursos (a entidade se mantém através de contribui¢des da comunidade, e

ndo tem nenhum apoio regular governamental ou privado);

Os autores decidiram entdo aplicar a metodologia SSM na “Pao dos Pobres”, de modo
a melhor compreender a situacdo e sugerir possiveis melhorias. A aplicacdo da SSM pelos
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autores aconteceu entre os meses de julho e agosto de 1999, e constituiu-se em seis encontros,
reunindo os autores do artigo (facilitadores), funciondrios e voluntarios da organizagdo, bem
como meninos por ela assistidos. Uma rich picture (que ndo serd mostrada aqui por razdes de
espaco) foi elaborada pelos facilitadores, reunindo todos os elementos pertinentes a situacao
em estudo.

O préximo passo da intervencdo foi a constituicdo dos modelos relevantes, que
descreviam a situacdo estudada sob diversos angulos. Cinco modelos relevantes foram

desenvolvidos (BELLINI et al, 2004):

1. desenvolver programas de arrecada¢do de recursos financeiros, materiais € de
pessoal para a manutencdo da entidade em termos de estrutura fisica (prédios, mdveis,
computadores, material de escritorio, etc.) e de necessidades especificas dos internos

(alimentagdo, vestudrio, material escolar e de treinamento nas oficinas, brinquedos, etc.);

2. desenvolver programas de conscientizacdo de comportamento adequado dos

internos, coibindo-se roubos e situa¢des semelhantes;

3. acrescentar a primeira e a segunda séries do Ensino Fundamental ao curriculo

oferecido aos internos;

4. desenvolver programa de manuten¢do, na institui¢do, dos jovens que completam o

Ensino Fundamental com menos de 16 anos; e

5. gerenciar o choque cultural entre o interno e a sua referéncia familiar (prover
assisténcia social as familias dos meninos internos, conscientizar o jovem a respeito da
formacdo possivelmente limitada das pessoas de suas relacdes e a respeito das limitacdes
financeiras das mesmas, motivad-lo a ser um disseminador de aprendizado/valores recebidos

na instituicao, etc.).
O primeiro modelo relevante — o que indica a necessidade de captacdo de recursos —

foi o escolhido. O sistema foi entdo descrito da seguinte maneira pelos facilitadores, bem

como os elementos do mnemonico CATWOE (BELLINI et al, 2004):
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“um sistema gerenciado pela Administracdo Geral do Pdo dos Pobres e pela Ciiria
Metropolitana de Porto Alegre, que deve coordenar voluntdrios, funciondrios e religiosos no
planejamento e desenvolvimento eficientes de campanhas de arrecadagcdo de recursos
financeiros, materiais e de pessoal para a manutengdo da entidade, em termos de suprimento

das necessidades dos meninos internos”

C — Client — Meninos internos;

A — Actors — Funciondrios, voluntarios e religiosos;

T — Transformation Process - planejamento deficiente para arrecadagao de recursos vitais para

a institui¢do transforma-se em programa bem-definido de ac@o neste sentido

W — Weltanschaungen - um planejamento e desenvolvimento eficiente de arrecadagdo de

recursos vitais para a instituicao € necessdario para previsoes de curto, médio e longo prazo

O — Owners - Curia Metropolitana de Porto Alegre e Administragdo Geral da Pao dos Pobres

E — Environmental Restrictions - situa¢do econdmica da regifo, imagem da instituicdo junto a

populacdo e motivacao dos atores

Um modelo conceitual foi elaborado pelos autores e posteriormente apresentado a
entidade. O modelo consistia de uma série de atividades (purposeful activities) interligadas
com o proposito de sistematizar e formalizar meios de arrecadagao de recursos, destacando-se
as fases de concepcdo (com a selecdo de um coordenador e priorizagao de necessidades, entre
outras), planejamento (com a distribui¢ao de tarefas e levantamento de alternativas possiveis,

por exemplo), implementacdo e avaliagdo.

A compara¢do do modelo conceitual com o mundo real permitiu a identificacdo de
atividades que ndo eram executadas pela entidade, tais como:

e Divulgacao da necessidade priorizada, pois a inexisténcia de uma fungdo de

marketing bem definida impedia que a instituicio encontrasse seu publico-

alvo, ou seja, os simpatizantes que poderiam entender suas necessidades e

assim encontrar a melhor forma de ajuda-la (via contribuicoes)
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Listagem das possiveis alternativas de acao individual (devido as limitacdes

dos atores envolvidos)

Escolha da melhor alternativa (devido ao cardter emergencial das necessidades,
a instituicdo usualmente adota a primeira alternativa que surge, ou a mais facil

de ser implementada)

Avaliacdo dos resultados individuais
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7 A EXTENSAO UNIVERSITARIA NO
BRASIL

Nesse capitulo, serd mostrado um painel da situagdo da Extensdo Universitdria no
Brasil. Iniciamos pelas origens da extensdo universitiaria no Século XIX, passamos pelas
primeiras iniciativas no Brasil no inicio do Séc. XX (inserindo-as no contexto sécio-politico
do pais e da América Latina), até chegarmos as atuais diretrizes para a Extensao Universitaria
definidas pelo FORPROEX - Foérum de Pro-Reitores de Extensdo das Universidades

Puablicas.

7.1 Origens da Extensao Universitaria

Segundo MELO NETO (2001), a extensao universitdria surgiu no Século XIX, com as
universidades populares da Europa. Entretanto, o modelo de extensdo universitiria destes
primeiros movimentos trazia em si a concepcdo de que o saber pertencia exclusivamente as
universidades, cujo papel era apenas o de transmiti-los ao povo, ignorando o conhecimento e
as reivindicagdes deste.

Particularmente na Inglaterra, o primeiro pais em cujas universidades foram realizadas
experiéncias em extensdo universitdria, a inteng¢do era a de preparar técnicos especializados.
Dai surgiu a primeira concepcdo de extensdo universitiria como um meio de transmitir
conhecimento técnico as classes mais desfavorecidas, através de cursos. Esse modelo
disseminou-se por outros paises da Europa, até chegar aos Estados Unidos (RODRIGUES,
1997).

As universidades americanas, segundo RODRIGUES (1997), adotaram o mesmo
modelo das universidades inglesas, oferecendo cursos para alfabetizacdo. Entretanto, as
universidades populares americanas adquiriram cardter institucional, diferentemente das
versdes européias, que foram criadas por grupos autonomos, desvinculados do Estado. Assim,

nos Estados Unidos foram criados centros de educagdo superior nas zonas rurais, difundindo
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informacdes técnicas tanto agricolas quanto de economia doméstica através do Trabalho
Cooperativo de Extensdo Agricola.

Na América Latina, inicialmente a extensao universitdria esteve ligada a movimentos
sociais, evoluindo posteriormente para acdes de carater politico. No inicio do século passado,
certos movimentos aconteceram em paises como Uruguai e Peru, com destaque para o
Primeiro Congresso de Estudantes Latino-Americanos de Montevidéu, realizado em 1908,
sem a presencga de delegados brasileiros (CUNHA, 1989), mas o mais significativo e influente
foi o que ficou conhecido como o Movimento de Coérdoba, de 1918. Esse movimento
compreendeu o primeiro Congresso da entdo recém-criada Federagdo Universitdria Argentina,
no qual foi apresentada a Carta de Cérdoba.

A Carta de Cérdoba — que exerceu grande influéncia sobre o movimento estudantil
brasileiro — foi elaborada num contexto de mobilizacdo antiimperialista e defendia a
participacdo dos segmentos universitarios nas reformas sociais, aproximando a universidade
da sociedade. Destacam-se dois tOpicos constantes da Carta: “a) a extensdo universitdria
entendida como fortalecimento da funcao social da universidade. Projecdo ao povo da cultura
universitdria e preocupacao pelos problemas nacionais; b) a unidade latino-americana e a luta
contra as ditaduras e o imperialismo.” (MELO NETO, 2001)

A fermentacdo estudantil pela reforma universitaria se espalhou rapidamente pela
América Latina, influenciando a conjuntura politico-social com predominio de organizacdes
de estudantes e intelectuais, com programas nacionalistas e democraticos. O movimento pela
reforma universitaria teve reflexos no Brasil, com os estudantes brasileiros assumindo uma
posicdo de vanguarda em defesa de uma concep¢do democrética de Universidade, como serd

visto na proxima secao.

7.2 A Extensao Universitaria no Brasil

7.2.1 Origens

REIS (1996) apregoa que, historicamente, a extensio universitdria no Brasil teve duas
linhas de acdo distintas no que se refere a sua conceituagdo e praxis. O autor as define como
eventista-inorganica e processual-organica:

“A linha de acdo eventista-inorganica, tem como caracteristica a prestacdo de servigos

ou na realizacdo de eventos, isolados ou desvinculados do contexto ou do processo ensino
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aprendizagem e de produg@o de conhecimento da universidade. A linha de ac@o processual-

orgdnica tem como caracteristica o desenvolvimento de agdes de cardter permanente,

imbricados ou inerentes ao processo formativo (ensino) e a producdo de conhecimento

(pesquisa) da universidade, em parceria politico-pedagégica com a sociedade civil ou politica,

numa dimensao mutuamente oxigenante e mutuamente transformante.” (REIS, 1996).

As duas linhas de acdo e suas caracteristicas sdo apresentadas pelo autor no quadro 3:

Quadro 3: As linhas de acao da Extensao Universitaria no Brasil. Fonte:REIS, 1996

LINHAS DE ACAO

UNIVERSIDADE

SOCIEDADE

Inorganica-eventual

Forma o aluno, detém e
produz o saber (isolado da
sociedade).

Dissemina o saber sob
forma de:

a) Conhecimento (cursos,
semindrios, palestras,
conferéncias, oficinas,
mesas redondas etc)

b) Cultura (apresentacao de
pecas teatrais, orquestras,
corais, grupos folcléricos,
filmes etc)

¢) Prestacdo de servigos
(assisténcia técnica, juridica,
educacional, saude,
administrativa etc)

E o “locus” do saber

Recebe e consome o saber

E o “locus da ignorancia”

Organica-processual

Produz o saber e forma o
aluno simultaneamente € em
parceria politica-pedagdgica
com a sociedade e numa
dimensdo mutuamente
oxigenante, unificante e
transformante

E o0 “locus” de formacio
profissional e de produgdo
de conhecimento

Produz conjuntamente com
a universidade o saber,
como componente de
transformac¢do da sociedade
e da prépria universidade

E o0 “locus” co-participante
na formacao do profissional
e na geracao do
conhecimento da sociedade

As primeiras iniciativas de vinculagdo da extensao as universidades populares no pais

aconteceram no inicio do século XX, com o surgimento da Universidade Popular da Paraiba e
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da Universidade Popular Paulista. Particularmente nesta dltima as praticas extensionistas
limitavam-se a difusdo de cursos para as camadas populares (REIS, 1996).

O Decreto n° 19.851, de 11/04/1931 instituiu o primeiro Estatuto da Universidade
Brasileira, que “fazia mencdo a extensdo, concebendo-a, fundamentalmente, como realizacdo
de cursos e conferéncias que objetivavam a difusdo de conhecimentos tteis a vida individual e
coletiva, a apresentacdo de solucdes para os compromissos sociais e a propagacao de idéias e
principios de interesse nacional”(FORUM NACIONAL DE EXTENSAO E ACAO
COMUNITARIA DAS UNIVERSIDADES E INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR
COMUNITARIAS, 2001).

No Brasil as agdes iniciais mais efetivas pela reforma universitdria e em prol de uma
Universidade mais democrética tiveram como eixo o Movimento Estudantil. Um momento
marcante a se destacar € o da fundacdo da Unido Nacional dos Estudantes (UNE) em 1938 e o
lancamento, naquele mesmo ano, do Plano de Sugestdes para uma Reforma Educacional
Brasileira.

O Plano de Sugestdoes da UNE era claramente influenciado pela Carta de Coérdoba e
apresentava cinco grandes sugestdes: “para a solu¢do do problema educacional; para a
solucdo do problema econdmico do estudante; para a reforma dos objetivos gerais do sistema
educacional no sentido da unidade e da continuidade; para a reforma universitdria; para
organizacdes extra-escolares” (CUNHA, 1989). Entretanto, MELO NETO (2001) pondera
que o Plano apresentava um cardter assistencialista, na medida em que concebia a
universidade como a detentora do saber e o transmitia a0 povo via cursos de extensdo e
divulgacdo de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos.

A UNE passa entdo pela influéncia de varias correntes politico-ideoldgicas
(socialistas, liberais, comunistas) até sair do dmbito reivindicatorio estritamente académico e
passar para a defesa de questdes nacionais, como o monopdlio estatal do petréleo (“O
Petréleo € Nosso”) e as reformas de base, principalmente a universitdria. Outro momento
marcante de sua histdria € o Congresso da Bahia, em 1961.

O Congresso da Bahia aconteceu em um ambiente social questionador dos caminhos
assumidos pelas classes dominantes, incapazes de solucionar os problemas sociais internos:
desemprego, inflacdo, etc., que mobilizavam grande parte da massa trabalhadora da cidade e
do campo. O estudo do marxismo passou a constar do curriculum de algumas escolas
superiores, tais como: a Faculdade Nacional de Filosofia da Universidade do Brasil, no Rio de
Janeiro; a Faculdade de Ciéncias e Letras da Universidade de Sao Paulo; e a Faculdade de

Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal da Minas Gerais. Também a Igreja Catdlica,
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estruturada em ambito nacional, participou desse processo de mobilizacio e conscientizagdo,
através das sessoes da Juventude Universitaria Catélica (JUC) e Juventude Estudantil Catdlica
(JEC), secundarista. (CUNHA, 1989)

O documento que emergiu daquele Congresso — conhecido como a Declaracdo da
Bahia — refletia aquele contexto de mobiliza¢do conscientizadora e emancipatéria. De acordo
com MELO NETO (2001), se por um lado a Declara¢do, na sua parte referente a reforma
universitdria, reafirmava a missdo das acdes extensionistas de transmitir o saber para as
classes mais desfavorecidas — e assim aproximar os estudantes da realidade — via
oferecimento de cursos e prestacdo de servigos, por outro preconizava o papel da universidade
em despertar a consciéncia das massas populares e em defender seus interesses. O trecho da
Declaracao da Bahia destacado abaixo explicita esse duplo compromisso:

“Abrir a universidade para o povo através de criacdo nas faculdades de cursos
acessiveis a todos; utilizar os diretérios académicos como organizadores (ou as proprias
faculdades) de cursos para lideres sindicais.[...]Colocar a universidade a servigo das classes
desvalidas com a criagdo de escritério de assisténcia juridica médica, odontoldgica, técnica
(habitacdo, saneamento de vilas ou favelas. etc). Que isto ndo seja realizado
paternalisticamente, a titulo de esmola, concorrendo para atenuar os males sociais e
indiretamente solidificando a estrutura iniqua em que vivemos. E necessdrio sobretudo
despertar a consciéncia popular para seus direitos. Entretanto enquanto se vai tentando ndo
podemos deixar que milhdes de pessoas morram ao nosso lado.” (REIS, 1996 apud Gurgel,
1986, p.50).

A Declaragao da Bahia, portanto, ndo apenas trazia a visao da Universidade como
participante ativa na defesa das causas populares, como também refletia 0 momento politico
do pais, de grande debate sobre as grandes questdes de interesse nacional. “Neste contexto, o
cardter da Extensdo transita do enfoque de difusdo do conhecimento, por meio da
popularizacdo da ciéncia, para a forma de insercdo da Universidade na realidade sécio-
econOmico-politica e cultural do pais, absorvendo as contradi¢des cotidianas das relacdes
sociais e contribuindo para a sua superacdo e transformacio social” (FORUM NACIONAL
DE EXTENSAO E ACAO COMUNITARIA DAS UNIVERSIDADES E INSTITUICOES
DE ENSINO SUPERIOR COMUNITARIAS, 2001).

As propostas do Movimento Estudantil eram difundidas, principalmente, através dos
Centros Populares de Cultura da UNE, nos quais os estudantes e a sociedade se encontravam
e estabeleciam uma relacdo de mutuo enriquecimento. Porém, apesar da inclusdo dos

objetivos de conscientizagdo e de compromisso com as causas populares, a Declaracdo da

79



Bahia ainda refletia uma concep¢do de extensdo universitdria assistencialista e paternalista
(MELO NETO, 2001).

Essa conjuntura que apontava para uma transformagao social, para a democratizacao
da Universidade e sua participagdo nessa transformagdo foi bruscamente interrompida pelo
Golpe Militar de 1964. A derrubada do governo e a perseguicdo e prisao de liderangas de
classe e politicos comprometidos com um novo modelo politico-social para o Brasil,
atingiram em cheio as organizagdes universitarias.

A ditadura militar adotou algumas das reivindicacdes do movimento estudantil,
incluindo no curriculum das universidades disciplinas voltadas para o estudo de problemas
nacionais. Porém, como observa MELO NETO (2001), “a andlise politica, contudo, era feita
segundo o catecismo do poder militar dominante e ndo traduzia, na prética, o significado dado
pelos estudantes, na Declaracio da Bahia”. Foram instituidos vérios programas que
promoviam a integracdo universidade-sociedade, tais como o Projeto Rondon, a Operacio
Maua e o Centro Rural Universitario de Treinamento e A¢do Comunitaria (CRUTAC). Esses
programas tinham como objetivo conter as reivindicagcdes do movimento estudantil (que
exercia forte papel de oposi¢do ao regime militar) e combater as reformas de base defendidas
no governo de Jodo Goulart. A Extensdo tornava-se entdo um instrumento de controle social e
politico, a servigo da ditadura militar.

A Reforma Universitaria, instituida na Lei no 5.540 de 28/11/68 institucionaliza a
Extensdo como uma atividade inerente ao papel da Universidade, embora ainda sob a forma
de cursos e assisténcia médica, odontoldgica e juridica. A Extensdo também € inserida no
projeto desenvolvimentista do Estado, vigente na €poca, € um instrumento para a realiza¢do
das politicas do governo militar, como pode ser observado no trecho abaixo:

Art. 40 - "... as instituicdes de ensino ; por meio de suas atividades de extensao
proporcionardo aos corpos discentes oportunidade de participacdo em programas de melhorias
das condicdes de vida da comunidade e no processo geral do desenvolvimento”. (REIS, 1996)

Em 1975 ¢ instituido o Plano de Trabalho da Extensdo Universitdria, que ainda
concebe a Extensdo como uma atividade de “atendimento as organizagdes, outras instituicoes
e populacdes de um modo geral”, mas pela primeira vez admite a existéncia de “um influxo
no sentido de retro alimentacdo dos demais componentes, ou seja, o ensino e a pesquisa”. No
fim da década de 70, com o nascente processo de redemocratiza¢dao no pais, se delineou um
novo cendrio politico, com o surgimento de movimentos sociais e populares que

restabeleceram a interacdo Universidade — sociedade. Nesta época varios Programas de
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Extensdo foram criados por todo o pais, e comegaram a surgir nas Universidades as Pro-
Reitorias de Extensio. (FORUM NACIONAL DE EXTENSAO E ACAO COMUNITARIA
DAS UNIVERSIDADES E INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR COMUNITARIAS,
2001)

Um marco fundamental para a consolidacdo da Extensdo no Brasil foi a criagdo, em
1987, do FORPROEX - Férum de Pré-Reitores de Extensdao das Universidades Publicas,
como veremos na préxima secdo. Junto com o surgimento do FORPROEX emergiu uma nova

concepcdo de Extensao Universitdria.

7.2.2 O FORPROEX

A Extensdo Universitdria no Brasil deu um grande salto nos anos 80, no que diz
respeito a unificacdo das agdes das Institui¢des Publicas de Ensino Superior, objetivos a
serem alcangados e seu papel perante a sociedade. Um passo fundamental nesse processo foi a
criacdo, em 1987, na UnB, do FORPROEX - Férum de Pré-Reitores de Extensdo das
Universidades Publicas. O FORPROEX ¢ formado por Pr6-Reitores de Extensdo e titulares de
orgdos congéneres das Instituicdes Publicas de Ensino Superior Brasileiras e retne-se
anualmente no Encontro Nacional de Pr6-Reitores de Extensdo das Universidades Publicas
Brasileiras.

De acordo com seu regimento, o Forum de Pro-Reitores de Extensdo das
Universidades Publicas Brasileiras “é uma entidade voltada para a articulacdo e defini¢do de
politicas académicas de extensdo, comprometidas com a transformacdo social para o pleno
exercicio da cidadania e o fortalecimento da democracia; uma entidade voltada para a
articulacdo e defini¢io de politicas académicas de extensio”. (CORREA, 2007)

O FORPROEX tem como eixo de a¢do um trabalho associativo, no sentido de que
experiéncias bem sucedidas e avancos no campo da Extensdo Universitdria possam ser
imediatamente compartilhados e o sistema como um todo possa se desenvolver. Para esse fim,

a entidade prioriza o trabalho em rede, tendo como 6rgdo de comunicagdo o portal da Rede

Nacional de Extensdo (www.renex.org.br).

Do I Encontro Nacional de Pr6-Reitores de Extensdo emergiu uma nova defini¢do para
a Extensdo Universitdria: “[...] € o processo educativo, cultural e cientifico que articula o
Ensino e a Pesquisa de forma indissocidvel e viabiliza a relagdo transformadora entre

universidade e sociedade. A Extensdo € uma via de mdo dupla, com transito assegurado a
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comunidade académica, que encontrard, na sociedade, a oportunidade de elaboragdo da préxis
de um conhecimento académico. No retorno a Universidade, docentes e discentes trardo um
aprendizado que, submetido a reflexdo tedrica, serd acrescido aquele conhecimento. Esse
fluxo, que estabelece a troca de saberes sistematizados, académico e popular, terd como
consequéncia: a producao do conhecimento resultante do confronto com a realidade brasileira
e regional; a democratizacdo do conhecimento académico e a participacdo efetiva da
comunidade na atuacdo da Universidade. Além de instrumentalizadora desse processo

dialético de teoria/pratica, a Extensdo é um trabalho interdisciplinar que favorece a visdo

integrada do social” (PLANO NACIONAL DE EXTENSAO UNIVERSITARIA, 1999).

7.2.3 A Politica Nacional de Extensao

Em novembro de 1999 € pactuada pelas Instituicdoes Publicas de Ensino Superior —
reunidas através do FORPROEX - uma politica nacional para a Extensdo no Brasil,
expressada através da publicacdo do Plano Nacional de Extensao.

O Plano Nacional de Extensdo estabelece diretrizes basicas para a Extensao no Brasil e

que se dividem em quatro eixos, que devem estar presentes em todas as agdes de Extensdo

(CORREA, 2007):

a) Impacto e Transformaciao — Refere-se a atuagao transformadora da Universidade no
sentido de resolver os problemas mais prementes da sociedade, desde a identificacdao
das questdes mais urgentes, passando pelo estudo da situacdo, resolucdo do problema,
até a acdo;

b) Interacdo Dialdgica — Afirma a necessidade de uma relagdo Universidade-sociedade
de mao dupla, dialégica, baseada na troca de saberes e em parcerias voltadas para o
combate a questdes como a exclusdo social e as desigualdades. Essa diretriz rompe
com o discurso da hegemonia académica, que aponta a Universidade como detentora
unica do saber, e define a sociedade como participante ativa dos processos de
producdo de conhecimento;

c) Interdisciplinaridade — Trata da jun¢do de metodologias de diversas dreas no sentido
de conferir consisténcia tedrica e operacional ao trabalho dos atores sociais, bem como

a sua interatividade;
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d) Indissociabilidade ensino — pesquisa — extensdo — Reafirma a extensdo como um
processo académico vinculado ao processo de formacdo das pessoas e de geracdo de
conhecimento, isto é, como parte integrante da formagao de pessoas, tanto em termos
profissionais, quanto em termos de uma consciéncia cidadd, de forma a que o aluno
reconheca seus direitos e deveres, como agente transformador da realidade. A
extensdo, assim, passa a ser uma pratica académica que conecta o ensino e a pesquisa
as demandas da sociedade. Essa diretriz implica no reconhecimento de outra
necessidade: a flexibilizac@o das diretrizes curriculares dos cursos, visando a inclusdo

das acdes extensionistas sob a forma de concessao de créditos;

A Politica Nacional de Extensao teve também como eixo fundamental a criacdo de um
sistema de informagdes que reunisse e classificasse as agdes de Extensdao Universitaria no
Brasil, de forma a facilitar a sua inclusdo no sistema e sua consulta. O objetivo era a criagdo
de um banco de dados para armazenamento, unificacdo e compartilhamento das agdes de
Extensdao Universitaria em todo o Brasil, de forma padronizada quanto a terminologia e
classificacao.

Em 2003, o Ministério da Educagdo apoiou a adaptacdo e atualizacdo do software
Sistema de Informagdo da Extensdo da UFMG para ser utilizado pelas instituicdes que
compdem 0 FORPROEX. Nasceu assim 0 SIEXBRASIL
(http://www.siexbrasil.renex.org.br/), um sistema pioneiro no dominio da Extensdo
Universitdria no Brasil. O SIEXBRASIL permite o registro e a consulta, por parte de qualquer
usudrio cadastrado, das acoes relacionadas a Extensdo Universitdria, classificadas segundo as

areas tematicas definidas pelo FORPROEX, mostradas a seguir

7.2.4 Areas temdticas, linhas de acdo e de extensdo

A padronizacdo da classificacdo das atividades de extensdo, requerida pelo
SIEXBRASIL (para possibilitar a geracdo de relatdrios e estudos sobre a Extensdo
Universitaria no Brasil, e facilitar o intercambio de experiéncias entre pessoas que atuam
numa mesma area) resultou numa categorizacao composta por diferentes dimensoes.

As acdes de Extensdo Universitdria devem ser primeiramente classificadas por Area
do Conhecimento:

o C(iéncias Exatas e da Terra
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¢ (iéncias Bioldgicas

® Engenharia/Tecnologia
¢ C(iéncias da Saude

e C(iéncias Agrarias

e (iéncias Sociais

¢ (iéncias Humanas

e Linguistica, Letra e Artes

O segundo nivel de categorizacio € o de dreas temdticas. As areas teméticas referem-
se ao objeto da acdo de extensdo. Opcionalmente, pode-se classificar a acdo numa darea
temadtica principal e numa area temadtica secundaria. Mesmo que a a¢do de extensao nao possa
automaticamente ser associada a uma determinada drea temadtica, deve-se escolher a drea que
mais se aproxime do objeto da acdo.

As dreas temdticas para classificacdo das acdes de Extensdo Universitdria sdo as
seguintes:

e Comunicacao

e Cultura

e Direitos Humanos e Justica
¢ Educacgio

e Meio ambiente

e Saude

e Tecnologia e Producdo

e Trabalho

As agdes também sdo classificadas quanto as suas Linhas de Extensdo. As Linhas de
Extensdo sdao importantes para a nucleacdo das a¢des e “admitem o desenvolvimento de agdes
de extensdo — programas, projetos, prestacdo de servigos, realizagdo de cursos e eventos —
voltadas para a discussdo, planejamento, implementacdo e avaliagdo visando a formagao,
capacitacdo e qualificacdo de pessoas que atuam na drea e a producdo e divulgacdo de

informacdes (conhecimentos e material didatico na drea).” (CORREA, 2007),
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7.2.5. Acoes de Extensdo

As acgOes de Extensdo sdo classificadas de acordo com as seguintes categorias

(CORREA, 2007):

Programa — “Conjunto articulado de projetos e outras acdes de extensdao
(cursos, eventos, prestacdo de servigos), preferencialmente integrando as agoes
de extensdo, pesquisa e ensino. Tem cardter organico-institucional, clareza de
diretrizes e orientagdo para um objetivo comum, sendo executado a médio e
longo prazo’;

Projeto — “Ac¢do processual e continua de cardter educativo, social, cultural,
cientifico ou tecnoldgico, com objetivo especifico e prazo determinado”. Pode
ser ou ndo vinculado a um Programa;

Curso — “Acdo pedagdgica, de cardter tedrico e/ou pratico, presencial ou a
distancia, planejada e organizada de modo sistemdtico, com carga horaria
minima de 8 horas e critérios de avaliacdo definidos”;

Evento - “Acdo que implica na apresentacdo e/ou exibicdo publica, livre ou
com clientela especifica, do conhecimento ou produto cultural, artistico,
esportivo, cientifico e tecnoldgico desenvolvido, conservado ou reconhecido
pela Universidade™;

Prestacao de Servicos - “Realizacdo de trabalho oferecido pela Instituicao de
Educagdo Superior ou contratado por terceiros (comunidade, empresa, 6rgao
publico, etc.); a prestacdo de servigos se caracteriza por intangibilidade,

inseparabilidade processo/produto e nao resulta na posse de um bem”;
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8 A PESQUISA-ACAO

Este capitulo faz uma revisdo da literatura sobre a pesquisa-acdo. O pensamento de
alguns dos mais renomados especialistas no tema € apresentado, para mostrar as principais
caracteristicas desta estratégia de pesquisa. Essa revisio € fundamental para o
desenvolvimento da Tese, porque é preciso compreender os conceitos da pesquisa-acdo para
propiciar o entendimento da metodologia empregada no projeto PAPESCA/UFRJ, bem como

suas similaridades com os Métodos de Estruturacdo de Problemas.
8.1 Pesquisa-acao — definicoes

Apresentamos nessa secdo algumas definicdes de pesquisa-acdo por parte de
especialistas e estudiosos do tema. Iniciamos com a perspectiva de THIOLLENT (2009a):
“um tipo de pesquisa social com base empirica que € concebida e realizada em estreita
associacdo com uma agdo ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e os participantes representativos da situa¢do ou do problema estdo envolvidos
de modo cooperativo ou participativo”.

Essa definicdo explicita a diferenca entre a pesquisa-acdo e a pesquisa participante
que, na visdo de THIOLLENT (2009a), nao devem ser considerados sinbnimos, embora essa
delimitagdo seja objeto de grande controvérsia. Certas linhas da pesquisa participante
pressupdem apenas a participagio dos pesquisadores, no estabelecimento de canais de didlogo
com as pessoas envolvidas na situacdo estudada (atores) para compreender seus valores e
pontos de vista e, assim, serem mais bem aceitos. Porém, para que uma pesquisa social seja
categorizada como pesquisa-acdo, ndo apenas os pesquisadores, mas também os atores sociais
devem participar do processo investigativo. O grau dessa participag¢do, porém, também varia,
de acordo com a concepg¢do de pesquisa-a¢cao adotada.

Uma importante diferenca entre a pesquisa-acdo e a pesquisa participante reside no
fato de que na primeira esta explicita a inten¢do de realizacao de uma agdo, visando melhorias
na situacdo investigada. No caso da pesquisa participante, nem sempre hd o objetivo de
realizar uma acdo planejada. Além disso, certos partiddrios da pesquisa participante

consideram que o objetivo principal da pesquisa € a conscientiza¢do dos atores implicados, 0
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que acarreta na ndo-divulgacdo do conhecimento produzido pelo processo investigativo
(THIOLLENT, 2009b).

Henri Desroche (apud MORIN, 2004) qualifica a pesquisa-a¢do como ‘“‘uma pesquisa
em que os autores de pesquisas e os atores sociais se encontram reciprocamente implicados:
0s atores na pesquisa e os autores na acao’. Desroche também destaca trés aspectos da
pesquisa que, presentes ou ausentes em diferentes combinagdes, resultam em oito tipos de
participacdo, como mostra o quadro 4 abaixo:

Quadro 4: Pesquisas-acoes e tipologia de participacoes de Henri Desroche.Fonte:MORIN, 2004

PESQUISA
DE DE DE TIPO DE
EXPLICACAO | APLICACAO | IMPLICACAO | PARTICIPACAO
SOBRE PARA POR
Sobre a acdo e Para a acdo e | Pela agdo e seus
seus atores seus atores atores
1 + + + Integral
2 + + - Aplicada
3 + - + Distanciada
4 + - - Informativa
5 - - + Espontanea
6 - + - Usudria
7 - + + Militante
8 - - - Ocasional

THIOLLENT (2009b) explica os trés aspectos destacados por Desroche:

1) “Pesquisa SOBRE os atores sociais, suas acdes, transacdes, interacdes”; seu
objetivo € a explicacdo, ndo apenas no sentido causalista do termo, mas também
abrangendo as formas de compreensao associada as metodologias qualitativas ou
interpretativas;

2) “Pesquisa PARA dotar de uma prética racional as praticas espontaneas”; seu
objetivo € a aplicacdo, aqui concebida como transposi¢do dos conceitos de uma

teoria geral ao contexto da situagao estudada;
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3) “Pesquisa POR, ou melhor, PELA acdo, isto €, assumida por seus proprios atores
(autodiagndstico e autoprogndstico) tanto em suas concep¢des cOmo em sua
execugdo e seus acompanhamentos”; seu objetivo é a implicagdo, compreendendo
duas caracteristicas: “a efetividade ou reciprocidade do relacionamento entre
pesquisadores e atores e a clareza dos posicionamentos de cada parte no plano
ético”(THIOLLENT, 2009b).

André Morin (2004), pesquisador do Québec na area educacional, define da seguinte
forma a pesquisa-acdo: “o termo pesquisa-a¢do designa em geral um método utilizado com
vistas a uma acdo estratégica e requerendo a participacdo dos atores. E identificada como
nova forma de criacdo do saber na qual as relagdes entre teoria e prética e entre pesquisa €
acdo sdo constantes. A pesquisa-a¢do permite aos atores que construam teorias e estratégias
que emergem do campo e que, em seguida, sao validadas, confrontadas, desafiadas dentro do
campo e acarretam mudancas desejdveis para resolver ou questionar melhor uma
problematica”.

O autor se vale da classificagdo de Desroche para definir o que ele chama de pesquisa-
acdo integral (PAI): aquela em que os atores participam de todas as etapas do processo
investigatorio. A PAI s6 se estabeleceria se os trés aspectos de pesquisa estivessem presentes:

os aspectos de explicagdo, aplicacdo e implicacao.

Internacionalmente, desde o fim dos anos 80, vem se firmando um processo de
unificacdo das duas modalidades de pesquisa. A pesquisa-acdo e a pesquisa participante

seriam entdo abrigadas sob a sigla PAR (Participatory Action Research).
8.2 Pesquisa-acao — alguns principios

Na pesquisa-acdo hd total e constante interacdo entre os pesquisadores € os atores
sociais, na defini¢c@o e priorizacao dos problemas, na tomada de consciéncia acerca destes € na
determinacdo de acdes que visem soluciond-los. Essas caracteristicas a diferenciam da
pesquisa social convencional, na qual ndo hd uma énfase no processo de aprendizagem dos
agentes. Além disso, na pesquisa-acdo € possivel estudar a dindmica da transformacdo que
ocorre entre os agentes e na situacao estudada, ao contrdrio da pesquisa convencional, na qual

se capta caracteristicas individuais, como opinides, atitudes, motivacoes, etc.
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A participagcdo dos pesquisadores deve ser negociada de modo que haja reciprocidade
por parte dos atores interessados. Além disso, os pesquisadores devem ter em mente que
formas de relacionamento e participagao ndo sio universais; o que pode parecer aceitavel para
um grupo pode ir contra a cultura e os valores de outro grupo. Igualmente as solugdes para os
problemas da situacdo investigada ndo podem ser impostas. Como afirma THIOLLENT
(2009a): “a acdo ocorre somente se for do interesse dos grupos e concretamente elaborada e
praticada por eles. O papel dos pesquisadores é modesto: apenas acompanhar, estimular,
catalisar certos aspectos da mudanca decidida pelos grupos interessados”.

Da realizagdo da pesquisa-acdo no contexto das organizacdes emerge a questdo da
ética. Em certos contextos organizacionais nos quais exista hierarquia ou dificil
relacionamento entre grupos distintos hd o risco de manipulacdo da pesquisa por parte de
certos grupos, em seu proprio beneficio e em detrimento dos interesses dos demais. Os
profissionais da linha pesquisa-acdo nao podem aceitar trabalhar em projetos de pesquisa
manipulados por um ou mais grupos, em especial aqueles mais préoximos do poder.

No planejamento da pesquisa-a¢do € necessdrio um equacionamento dos objetivos de
pesquisa e os objetivos de acdo. A pesquisa-acdo deve ser realizada buscando um equilibrio
entre esses dois objetivos (THIOLLENT, 2009a):

e Objetivo pratico: contribuir para o melhor equacionamento possivel do
problema considerado como central na pesquisa, com levantamento de
solucdes e proposta de acdes correspondentes as “solucdes” para auxiliar o
agente (ou ator) na sua atividade transformadora da situacdo. E claro que este
tipo de objetivo deve ser visto com ‘“realismo”, isto &, sem exageros na
defini¢do das solucdes alcangdveis. Nem todos os problemas t€ém solugdes a
curto prazo.

e Objetivo de conhecimento: obter informacdes que seriam de dificil acesso por
meio de outros procedimentos, aumentar nosso conhecimento de determinadas
situagdes (reivindicacdes, representagdes, capacidades de acdo ou de

mobilizacao etc.).
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8.3 Cientificidade e objetividade na

pesquisa-acao

Nao ha um padrdo universalmente aceito de objetividade e cientificidade para a
pesquisa social. Ainda predomina a visdo de que, para ser cientifica, a pesquisa social deve
atender aos preceitos da concepg¢do positivista, ou seja, adotar os procedimentos das ciéncias
fisicas: total separacdo entre atores e pesquisadores, quantificacao de varidveis, etc.

Segundo THIOLLENT (2009a), é possivel estabelecer padrdes de objetividade e
cientificidade para a pesquisa-a¢do, sem recorrer aos principios positivistas. De acordo com o
autor, “a pesquisa-a¢do nao € constituida apenas pela acdo ou pela participacdo. Com ela é
necessario produzir conhecimentos, adquirir experiéncia, contribuir para a discussao ou fazer
avancar o debate acerca das questdes abordadas.” (THIOLLENT, 2009a). A participagdo ativa
dos atores no processo de investigacao, em colaboragdo com os pesquisadores, ndo implica
em perda de objetividade. Esta pode ser obtida através de um controle dos procedimentos
metodoldégicos e pela busca do consenso entre os pesquisadores, para evitar excessos de
subjetividade. Os ideais de objetividade e cientificidade podem também ser atingidos através
da busca pela imparcialidade para retratar os diferentes pontos de vista dos atores implicados.

A pesquisa-a¢do ndo deve ser conduzida apenas tendo em vista a ag@o a ser exercida,
mas também a producdo de conhecimento gerada por essa acdo, de acordo com o ideal
cientifico. Assim, reveste-se de grande importancia a metodologia das ci€ncias sociais, tanto
no que se refere a andlise das diferentes técnicas e métodos utilizados no decurso de uma
pesquisa-acdo, como na sua funcdo de guia para o pesquisador realizar os diversos
procedimentos préprios a pesquisa. A luz disso, a pesquisa-a¢io ndo seria uma metodologia, e
sim um método, ou uma estratégia de pesquisa que agrega varios métodos ou técnicas de
pesquisa social (THIOLLENT, 2009a).

A metodologia também € importante para que a produ¢do de novos conhecimentos € o
delineamento de agdes emirjam do processo investigativo, assim impedindo que opinides e
conceitos de ordem politica ou religiosa, e de cardter dogmadtico se manifestem

(THIOLLENT, 2009b).
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8.4 A estrutura de raciocinio na pesquisa-

acao

Ha, por parte de certos partiddrios da pesquisa-acdo, a concep¢ao de que esta, por suas
particularidades, ndo precisaria necessariamente ser inserida no campo da investigagao
cientifica, ou seja, ndo poderiam ser realizados procedimentos proprios a estrutura de
raciocinio da pesquisa cientifica (construcdes de teorias, testes de hipotese, generalizagdes).

THIOLLENT (2009a) afirma que € possivel estabelecer uma estrutura de raciocinio
prépria da pesquisa-acdo, que faca uso de recursos hipotéticos, inferenciais e comprobatdrios
€ a0 mesmo tempo incorpore componentes discursivos e argumentativos. Nesse sentido, sao
levados em conta raciocinios informais, expressos em linguagem comum e obtidos de maneira
interativa. A estrutura de raciocinio da pesquisa-acdo ajudaria o pesquisador na compreensao,
decifracdo, interpretacdo, andlise e sintese do material qualitativo, obtido no campo da
investigacdo e expresso essencialmente em forma de linguagem. A compreensao da situacdo
investigada, bem como os procedimentos decorrentes, ndo se daria apenas pelo padrdo
observacional, mas também através da argumentacdo e didlogo entre varios interlocutores, o
que torna imperioso para os pesquisadores a compreensdo e andlise da linguagem em
situagao.

Nos procedimentos proprios a pesquisa-a¢do, 0s aspectos argumentativos podem ser
encontrados (THIOLLENT, 2009a):

e Na colocagdio dos problemas a serem estudados conjuntamente por
pesquisadores e participantes;

e Nas “explicagdes” ou “solugcdes” apresentadas pelos pesquisadores e que sao
submetidas a discussd@o entre os participantes;

e Nas “deliberagdes” relativas a escolha dos meios de agdo a serem
implementados;

e Nas “avaliacdoes” dos resultados da pesquisa e da correspondente acdo

desencadeada;

Os aspectos argumentativos da estrutura de raciocinio se manifestam nos momentos de

discussao e didlogo entre pesquisadores e participantes, € visam atingir um consenso quanto a
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descricdo da situacdo e o modo de agir. Os procedimentos inerentes a pesquisa cientifica
podem, portanto, ser empregados na pesquisa acdo, dentro de um quadro de referéncia
argumentativo e qualitativo.

O teste de hipdteses pode ser empregado na pesquisa a¢do, de modo mais abrangente
do que nas linhas de pesquisa convencionais. As hipéteses tomam a forma de diretrizes
(quase-hipdteses) que servem a pesquisa como norteadoras das informagdes pertinentes a
serem buscadas e das argumentacdes e elementos de prova necessarios a sua comprovagao ou
refutacdo. Note-se que isso nao exclui, quando for conveniente, o uso do teste de hipdteses
tradicional, utilizando varidveis e procedimentos quantitativos.

Similarmente, no caso das generalizacOes (extrapolacdes feitas para o nivel global, de
observacoes realizadas nas amostras), a inferéncia estatistica tem sua importancia e utilidade,
mas ndo abrange toda a complexidade qualitativa da pesquisa social. Muitas expressoes
colhidas no campo de investigacdo, e o raciocinio decorrente delas, sdo formulados em

linguagem comum, o que dificulta o controle através de mecanismos ldgico-formais.

8.5 Os doze temas

Nao ha um roteiro fixo, estanque, de etapas e passos a serem seguidos na concepg¢ao e
execugdo de um projeto de pesquisa-acdo. Por suas particularidades, o planejamento de uma
pesquisa-acdo é por natureza muito flexivel, diferentemente de outros tipos de pesquisa
(THIOLLENT, 2009a). Mesmo que os pesquisadores estipulem uma sequéncia de etapas, em
geral esta precisa ser redefinida, de acordo com as circunstancias que vao surgindo ao longo
da execucdo da pesquisa. Nao se pode determinar um roteiro prévio de passos que possa ser
aplicado a todas as situagdes estudadas, pois cada uma delas possui suas caracteristicas
proprias.

THIOLLENT (2009a) aborda uma lista de doze itens e temas relacionados a
concepcdo e organizacdo de uma pesquisa baseada nos principios da pesquisa-acdo. A lista,
ressalta o autor, ndo se pretende exaustiva ou unica — devendo ser adaptada de acordo com as
especificidades de cada projeto — e sua sequéncia € apenas parcialmente temporal. A
pesquisa-acdo seria um processo que se inicia com uma ‘“‘fase exploratdria” e se encerra com a
“divulgacdo de resultados”. Os itens intermedidrios da lista, porém, ndao devem ser

considerados como fases a serem seguidas rigidamente.
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8.5.1 A fase exploratoria

Na fase exploratoria, sdo realizadas acdes que dizem respeito as decisdes iniciais da
pesquisa, tais como (THIOLLENT, 2009a):

e Verificar a disponibilidade dos pesquisadores e as suas aptidoes para
realizarem uma pesquisa-acao.

e Investigar se € vidvel a aplicacdo uma pesquisa-acdo no meio considerado.

e Realizar o ‘“diagndstico”, que compreende agdes como identificacdo das
expectativas e caracteristicas da populacdo e dos problemas da situacdo, a
partir de um primeiro contato com os interessados.

e Definir a estratégia metodologica e dividir as tarefas futuras entre os
pesquisadores.

e Identificar as condi¢des da colaboracdo entre pesquisadores e envolvidos na

situacdo estudada.

8.5.2 O tema da pesquisa

Segundo THIOLLENT (2009a), o tema da pesquisa é “a designacdo do problema
pratico e da area de conhecimento a serem abordados”. Ou seja, o tema deve ser descrito de
forma a permitir a identificacdo dos problemas praticos da situacdo em estudo, e a drea de
conhecimento em que eles se inserem. Deve ser definido de maneira simples e clara, e
principalmente, de comum acordo entre pesquisadores e participantes (atores sociais).

Depois da definicdo do tema e dos problemas relacionados, os pesquisadores os
relacionam a um marco referencial teérico. De acordo com THIOLLENT (2009a), “entre os
diversos quadros tedricos disponiveis um marco especifico € escolhido para nortear a pesquisa
e, principalmente, atribuir relevancia a certas categorias de dados a partir das quais serao
esbocadas as interpretacdes e equacionadas as possiveis ‘solucdes’”. Por conta disso, faz-se
necessdria uma pesquisa bibliografica prévia, que permita aos pesquisadores definirem, com o
méaximo de precisdao possivel, a problemdtica que serd associada a pesquisa. O
desenvolvimento no campo tedrico deve acontecer paralelamente a busca de solugdes para os

problemas praticos, mas isso sé se da se a pesquisa tem seus objetivos muito bem definidos.
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8.5.3 A colocagdo dos problemas

Junto com a identificagdo do tema e dos objetivos a serem alcangados, sdao definidos
os problemas que se buscard resolver na pesquisa. Isso é feito inserindo o tema da pesquisa
dentro de uma problematica, definida a partir do marco referencial tedrico escolhido. Um
tema pode ser enquadrado em vérias problematicas diferentes.

Na pesquisa-a¢do os problemas sdo inicialmente de ordem prética, ou seja, orientados
a consecug¢do de um objetivo ou a passagem de uma situagao observada para outra, melhor. O
delineamento da situacdo final deve ser feito com base em critérios de desejabilidade e
factibilidade, decorrendo dele a defini¢do das acdes necessarias. O problema definido como a
passagem de uma situagdo para outra deve refletir os interesses e estratégias dos atores
sociais. Por conta disso, normas e critérios devem ser muito bem estabelecidos e sempre

relembrados, tanto para a busca como para a selecao de solugdes.

8.5.4 O lugar da teoria

Como ja realcado anteriormente, a importancia da teoria num projeto de pesquisa-acao
€ a de associar a problematica da pesquisa a um marco referencial, que norteie a pesquisa no
que se refere a formulagao de hipéteses, defini¢do de diretrizes, coleta e andlise de dados, etc.
Como afirma THIOLLENT (2009a), “o projeto de pesquisa-ag¢ao precisa ser articulado dentro
de uma problemdtica com um quadro de referéncia tedrica adaptado aos diferentes setores:
educacgdo, organizagdo, comunicacgdo, saide, trabalho, moradia, vida politica e sindical, lazer,
etc.”. Toda informagdo colhida nas praticas de campo devem ser analisadas a luz de uma

teoria.

8.5.5 Hipoteses

Na pesquisa-acdo a formulagdo de hipdteses funciona como diretriz para o
pesquisador, tanto no plano normativo quanto no descritivo. No plano descritivo a hipdtese
representa a suposi¢do, por parte do pesquisador, das solucdes de um problema relacionado a

pesquisa, e deve ser formulada de maneira clara o suficiente para organiza-la e direcionar o
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pesquisador durante o processo investigativo, no que se refere a busca de informacoes,

delimitacdo do campo de observacdo, etc.

No plano normativo a hipétese € mais vinculada a a¢ao, servindo ao pesquisador como

diretriz para definir como alcancar determinado objetivo, ou prever resultados de uma agao.

Desse modo, a hipdtese é comprovada na pratica e sua formulagdo deve respeitar critérios

definidos de comum acordo entre pesquisadores e participantes.

8.5.6 Semindrios

O semindrio é o férum em que se retinem os participantes da pesquisa (0s

pesquisadores e os membros significativos envolvidos com a situacdo em estudo) e sdo

tomadas todas as decisdes acerca do processo de investigagcdo, tais como (THIOLLENT,

2009):

Definir o tema e equacionar os problemas para os quais a pesquisa foi
solicitada.

Elaborar a problemdtica na qual serdo tratados os problemas e as
correspondentes hipéteses de pesquisa.

Constituir os grupos de estudo e equipes de pesquisa. Coordenar suas
atividades.

Centralizar as informagdes provenientes das diversas fontes e grupos.

Elaborar as interpretagdes.

Buscar solucdes e definir diretrizes de agao.

Acompanhar e avaliar as acgoes.

Divulgar os resultados pelos canais apropriados.

Certos cuidados e procedimentos devem ser adotados quanto a constituicdo e

conducdo do semindrio. Quando a pesquisa estd sendo realizada num meio heterogéneo, a

selecao dos membros do semindrio (os pesquisadores e atores sociais) pode ser definida por

meio de negociacdes. Além disso, a condug@o de um semindrio de pesquisa exige um preparo

prévio de seus participantes. Técnicas de trabalho de pesquisa sdo requeridas, para que o

processo seja conduzido de forma metddica, e das discussdes sejam extraidas informagodes

pertinentes ao tema.
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8.5.7 Campo de observacdo, amostragem e

representatividade qualitativa

Os pesquisadores e participantes delimitam o campo de observacdo em que serd
aplicada a pesquisa, podendo abranger uma comunidade geograficamente concentrada ou
espalhada. A partir dessa delimitacdo, as questdes da amostragem e da representatividade
qualitativa sdo discutidas, se o campo de observacao é muito grande.

Com relacdo a amostragem, existem posi¢oes divergentes. Uma delas € contra o uso de
amostras da populacdo numa pesquisa-acdo. Seus defensores afirmam que, para que haja uma
real mobilizacdo dos interessados na solu¢do dos problemas, toda a populacdo deve ser
contemplada pela pesquisa. Tal procedimento, no entanto, torna-se muito dificil quando a
populacdo é grande, comparativamente a capacidade de trabalho dos pesquisadores.

Outra vertente defende o uso de amostragem na pesquisa, segundo 0s preceitos
classicos da Estatistica. Uma amostra de unidades (pessoas ou grupos) representativa da
populacdo, escolhidas aleatoriamente e mantidas em isolamento, seria extraida segundo regras
estatisticas. No caso da pesquisa-a¢do, o problema em se adotar esse procedimento reside no
fato de que, havendo uma conscientizacdo por parte da amostra selecionada, isto ndo &
estendido a populacdo global. Esse problema pode resolvido divulgando a pesquisa, bem
como as agoes realizadas, através de meios de comunicacao.

Uma terceira posicdo preconiza o uso do critério da representatividade qualitativa.
Relacionadas a esse critério estdo as “amostras intencionais” (procedimento muito utilizado
na pesquisa-acdo): amostras de pessoas ou grupos selecionados para entrevistas de maior
profundidade, pela importincia ou representatividade que apresentam em relagdo a um
determinado assunto. Assim, as unidades ndo seriam consideradas equivalentes, nem as
informacdes que pudessem fornecer teriam a mesma relevancia (como no caso da amostragem
estatistica). A escolha dos grupos ou pessoas para a investigacdo (decidida ao nivel do
semindrio central) e o tratamento do material por eles fornecido obedeceria a critérios
qualitativos, de representatividade frente a populacdo, e ndo a critérios quantitativos, de

aleatoriedade.
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8.5.8 Coleta de Dados

A coleta de dados € realizada por grupos de observacdo composto por pesquisadores e
participantes, designados no semindrio central. As técnicas utilizadas sdo variadas: entrevistas
coletivas, entrevistas individuais (com maior aprofundamento), questiondrios convencionais,
técnicas documentais (para informagdes oriundas de artigos ou jornais), técnicas
antropoldgicas (observagdo participante, didrios de campo, histérias de vida, etc.). As
amostras podem ser estatisticamente controladas ou do tipo intencional.

A coleta de dados é sempre realizada em fun¢do do andamento da pesquisa € em
resposta as solicitacdes do semindrio central, e a ele retornam as informagdes coletadas para

serem discutidas, analisadas, interpretadas, etc.

8.5.9 Aprendizagem

As atividades relacionadas a pratica investigativa — geracdo e interpretacdo de
informacdes, tomadas de decis@o a respeito de acdes e o conhecimento adquirido a partir
destas — implicam em uma aprendizagem dos participantes. Eles jia possuem um
conhecimento quanto ao tema da pesquisa, decorrentes de suas atividades cotidianas. O
processo investigativo leva a um aprofundamento desse conhecimento, que pode ser facilitado
tanto pelos pesquisadores como por técnicos e especialistas que eventualmente colaborem

com o grupo.

8.5.10 Saber Formal/Saber Informal

No processo da pesquisa-acdo um tema fundamental € a estrutura de comunicacdo
entre os detentores do saber formal (os especialistas, compreendendo os pesquisadores e
técnicos) e os do saber informal (participantes). Trata-se de dois universos culturais bem
diferentes, e dificuldades de compreensdo mitua emergem com freqiiéncia. A sabedoria dos

participantes quanto ao contexto em que vivem € riquissima, mas crencas e tradi¢des podem

97



dificultar a ado¢do de mudancas. Por sua vez, o conhecimento do especialista € util, mas ndo
aplicavel a todas as situacoes.

Uma técnica rudimentar para minimizar essa dificuldade de comunicacao consiste em
fazer com que participantes e especialistas descrevam as suas visdes particulares da situagcao
em estudo, e estabelecam ordens de prioridade para as questdes levantadas. As duas temadticas
sdo entdo confrontadas, identificando pontos de convergéncia e divergéncia, tanto no que se

refere a listagem de questdes, como quanto as prioridades e a linguagem utilizada.

8.5.11 Plano de Acao

Para realizar por completo seus objetivos, a pesquisa-acao deve se transfigurar em um
plano de acdo, definido com maior profundidade e com maior grau de formalidade do que nas
atividades iniciais da pesquisa, ocorridas principalmente na fase exploratéria. Como define
THIOLLENT (2009a): “a acdo corresponde ao que precisa ser feito (ou transformado) para
realizar a solu¢do de um determinado problema”.

A acgdo deve ser realizada por aqueles que estdo diretamente envolvidos e interessados
na situacdo em investigacao, cabendo ao pesquisador um papel auxiliar, de “assessoramento”.
A acgdo e as decisdes a serem tomadas em funcdo desta devem ser definidas através dos
procedimentos argumentativos e deliberativos préprios da estrutura de raciocinio da pesquisa-
acgdo.

A defini¢do do plano de acdo deve acontecer em observancia aos seguintes aspectos
(THIOLLENT, 2009a):

a) Quem sdo os atores ou as unidades de intervencao?

b) Como se relacionam os atores e as instituicdes: convergéncia, atritos, conflito
aberto?

¢) Quem toma as decisdes?

d) Quais sdo os objetivos (ou metas) tangiveis da acao e os critérios de sua avaliagdo?

e) Como dar continuidade a acdo, apesar das dificuldades?

f) Como assegurar a participacdo da populacao e incorporar suas sugestdes?

g) Como controlar o conjunto do processo e avaliar os resultados?
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8.5.12 Divulgacdo Externa

No entender de THIOLLENT (2009a), a divulgacdo externa dos resultados da
pesquisa ndo deve ser encarada como mera “propaganda”, e sim como uma forma de restituir
aos participantes o conhecimento construido sob uma visdao de conjunto, dificil de obter
quando se estd diretamente envolvido na acdo. Além disso, a divulgacdo possibilita a tomada
de consciéncia (ndo apenas dos participantes efetivos) e pode, eventualmente, gerar mais um
ciclo de agdo e investigacao.

As informagdes devem ser transmitidas de forma compativel com a capacidade de
compreensdo dos destinatdrios e podem ser utilizados diversos canais de comunicagdo,
incluindo aqueles criados durante o préprio processo investigativo (como, por exemplo, no
caso das pesquisas que envolvem a criacdo ou funcionamento de um meio de comunicagdo,
como jornal ou radio). Deve também ser assegurado um meio pra que a populacdo possa se
manifestar (com criticas, comentdrios, etc.) e a parte dos resultados da pesquisa que apresente

alguma inovacdo pode ser divulgada nos meios cientificos e académicos usuais.

99



9 SOLTEC

9.1 Definicao e objetivos

O Nucleo de Solidariedade Técnica (SOLTEC/UFRIJ), fundado em 13 de marco de
2003 no ambito do Departamento de Engenharia Industrial (DEI) da Escola Politécnica da
UFRJ (POLI/UFR]J), define-se como “um programa interdisciplinar de extensdo, pesquisa e
ensino, que desenvolve projetos em rede com abordagem territorial e participativa, nos
campos da Tecnologia Social e da Economia Solidaria, visando a construcdo de politicas
publicas para a equidade social e o equilibrio ambiental.”

O Nicleo nasceu do desejo de alguns estudantes da POLI/UFRJ em estabelecer uma
ponte entre alunos daquela Escola e Organiza¢des Nao-Governamentais (ONGs) envolvidas
em projetos de cunho social. Essa idéia trouxe o envolvimento de professores do DEI e
estudantes de diversas habilitacdes. A op¢do por um projeto com vinculo académico emergiu
da compreensdo da importancia da participacdo dos estudantes em projetos sociais,
proporcionando a eles a oportunidade de exercitar a cidadania e aprofundar sua formagao
humanistica.

Os objetivos gerais do SOLTEC/UFRIJ sdo assim definidos (A EXPERIENCIA DO
NUCLEO DE SOLIDARIEDADE TECNICA (SOLTEC/UFRJ), 2005):

e Apoiar e desenvolver tecnicamente projetos sociais e solidédrios, através de
metodologia participativa, no ambito local-global;

e Desenvolver novos conceitos e metodologias especificas no Campo da
Engenharia e Desenvolvimento Social;

e Mobilizar e conscientizar os estudantes, desenvolvendo competéncias Sdcio
Técnicas e estimulando a sua participacao em projetos de inclusao social;

e Fortalecer as acOes locais e regionais do Estado do Rio de Janeiro.

9.2 Projetos

Exemplos de trabalhos de pesquisa e operacionalidade efetuados junto as populacdes

carentes com a participagdo do SOLTEC:
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9.2.1 PROCURE

Projeto vinculado a uma Cooperativa de Catadores de Material Reciclavel existente
dentro da Ilha do Fundao (UFRJ) onde sdo produzidas 10 toneladas por dia de lixo comum e 3
toneladas de residuos de servigo de sadde.

Um dos primeiros trabalhos desse grupo de Catadores foi a coleta de material
reciclavel na prépria Vila residencial da UFRJ e em certos laboratérios localizados no Centro
de Tecnologia. Um desses laboratérios, o LIF- Laboratério de Instrumentacdo Fototonica-
(COPPE/Poli) procurou o SOLTEC e o Laboratério de Fontes Alternativas de Energia
(LAFAE) devido a certas dificuldades na solidificagdo da Cooperativa. A partir de 2006,
realizaram-se reunides semanais entre o SOLTEC, O LIF, o LAFAE e os catadores. Os
encontros propiciaram o aumento desse grupo e a constru¢do de um projeto.

Objetivos programaticos:

- gestdo integrada de todos os residuos da Ilha do Fundao.

- plano de acdo e manutencdo inserindo todos os aspectos : econdmicos, sociais e

ambientais

9.2.2 COOPART

Participacdo do SOLTEC junto a uma cooperativa de producdo de parafusos
(COOPART) fundada em janeiro de 1996 por 44 trabalhadores oriundos da faléncia da fabrica
de parafusos Aguia S/A.

Objetivos programaticos:

- diagndstico dos problemas de gestdo feito a partir de reunides com os
cooperados.

- identifica¢do da necessidade de um Plano de Negdcios e de um controle de
estoques.

- implantagdo e desenvolvimento de controle eletronico dos pedidos de venda.

- formacao técnica dos cooperados com o apoio dos alunos de engenharia de

producdo da UFRJ e da UERJ
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9.2.3 VILA PACIENCIA

Participagao do SOLTEC em projeto de atividades educativas para criancas e jovens
da comunidade e construcao da cozinha alternativa, em parceria com a ONG CEDAPS
(Centro de Promocao da Satide) com apoio do Crianca Esperanca.

Objetivos programéticos:

- apoio técnico para a constru¢do da cozinha com a participacdo de 15 jovens
da comunidade.

- viabilidade da criagdo de um conselho gestor comunitario para o projeto que

inclui a formagdo dos recreadores e a viabilidade da cozinha alternativa comunitaria.

9.2.4 CIDADE DE DEUS

Aprovagdo de proposta do SOLTEC junto ao Ministério do Desenvolvimento Social e
Combate a Fome no projeto: “Inclusdao produtiva de jovens por uma economia solidaria na
Cidade de Deus”(2005).

A inten¢do daquele Ministério foi viabilizar o apoio financeiro e a cooperagdo técnica
na conscientiza¢io e organizacao dos jovens, afastando-os da criminalidade e preparando-os
para o mercado de trabalho.

Objetivos programaticos:

- “O objetivo do projeto € implantar um nucleo incubador de oficio e trabalho
para contribuir e subsidiar a construcdo de politicas publicas para a geracdo de trabalho e
renda para aqueles em situagdo de vulnerabilidade social e econdmica”

O ndcleo da Cidade de Deus tem servido como exemplo de interacdo entre
representantes da comunidade e os bolsistas e estagidrios do PIBEX (Programa Institucional
de Bolsas de Extensdo) sob a direcio do SOLTEC, visando “a ampliacdo dos conhecimentos
técnico — cientifico — académico acerca do assunto geracdo de trabalho e renda *,

conhecimentos que sdo respaldados em contato direto com a realidade vivida pelos jovens

desempregados da Cidade de Deus.
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9.3 ENEDS e Festival de Tecnologias Sociais

Desde sua criagdao, em 2003, por iniciativa de dois alunos da graduacdo, o SOLTEC
cresceu muito. Por um lado, influiu nas decisdes governamentais, por outro, ganhou adeptos

em todo o Brasil. Esse crescimento levou a formacao de encontros nacionais.

9.3.1 Encontro Nacional de Engenharia e

Desenvolvimento Social (ENEDS)

“Encontros anuais que propdem uma interacdo entre pesquisadores, estudantes
universitarios e representantes de todos os setores da economia. Tem colaborado com a
reducdo de distancias e barreiras entre profissionais, estudantes e interessados em aprofundar
seus conhecimentos sobre como a Engenharia pode contribuir para o desenvolvimento social
do pais. Ha igualmente o estreitamento de esfor¢os no sentido de enaltecer a importancia de
um intercambio entre pesquisadores de renomadas institui¢des de ensino superior — como a
UFRJ e a UNICAMP - em torno da permeabilizacdo desta temdtica entre estudantes de
graduacdo e sua insercdo na grade de educacdo da engenharia de modo mais consistente e
proxima das questdes sociais que emergem na sociedade contemporanea”

Os trabalhos realizados pelo SOLTEC (Nucleo de Solidariedade Técnica da Escola
Politécnica da UFRJ) servem de referéncia para esses encontros, nos quais sdo apresentados
dezenas de trabalhos retratando experiéncias de véarios locais do Brasil , incluindo desde
estudos de casos a reflexdes criticas sobre o tecnicismo da Universidade.

Desde 2004 acontecem os encontros anuais. Em 2011 haveréa trés encontros regionais,

sendo que o do Rio de Janeiro serd nos dias 15, 16 e 17 de agosto

9.3.2 Festival de Tecnologias Sociais

Tem como objetivo: “promover o intercAmbio entre a Universidade , os movimentos
sociais e os empreendimentos da engenharia solidaria.”

O Festival € realizado em quatro nucleos : trocas de conhecimentos; trocas culturais;
Feira Solidéria e Mostras de Tecnologias.

O diferencial do Festival estd na tecnologia adotada na sua organizacao que é fruto de

uma construgdo coletiva que envolve a Universidade, Organizacoes Nao Governamentais e
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movimentos sociais. O evento funciona como uma via de mdo dupla. Ao mesmo tempo em
que a populacdo € convidada a conhecer a Universidade, oferece oportunidade para que
alunos, professores e técnicos conhecam outras formas de geracdo de conhecimentos
produzidas pelos setores populares. Toda a programacao do Festival € gratuita e aberta ao
publico”

Ja foram promovidos trés festivais, sendo que o ultimo foi entre os dias 13 e 14 de

dezembro de 2010 no Centro de Tecnologia da UFRJ.
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10 O ESTUDO DE CASO: O PROJETO
PAPESCA

Passaremos agora a descrever a PAPESCA (Pesquisa-acdo na Cadeia Produtiva da
Pesca), projeto de extensdo que serd utilizado como estudo de caso para investigar e
identificar oportunidades de aplicacdo de técnicas, ferramentas e métodos da Pesquisa
Operacional Soft em projetos e programas de extensao universitdria. Serdo detalhados nesse
capitulo: os objetivos do projeto, origens e historico, metodologia e procedimentos utilizados,
conquistas e diretrizes estratégicas para os proximos anos. Antes, vamos relembrar as razoes

pelas quais a PAPESCA foi escolhida como estudo de caso para esta Tese:

e E um projeto de grande vulto, com quase sete anos de duracdo e diretrizes
definidas até 2013, com um vasto contingente de pessoas e institui¢des
envolvidas;

e Estd em consondncia com os atuais principios estabelecidos para a extensao
universitdria, ao englobar atividades de ensino, pesquisa e extensao;

e Utiliza os preceitos da metodologia de pesquisa-acdo como estratégia de
mobilizacdo, assegurando aos atores sociais total participacdo em todas as
etapas do processo de intervengdo, o que vai ao encontro de nossas intenc¢oes
em investigar o possivel uso de metodologias participativas da Pesquisa
Operacional em projetos desta natureza;

e Visa o Desenvolvimento Local Social e Solidario da regido para a qual o
processo de intervengdo estd direcionado (Macaé e posteriormente outras
cidades do Norte Fluminense), ou seja, na interacdo entre os diversos atores
sociais envolvidos busca-se uma solucao de acomodacio que possibilite a acao,
o que ¢ totalmente compativel com os objetivos dos Métodos de Estruturacao

de Problemas aqui apresentados.
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10.1 O Projeto PAPESCA - nocoes gerais

A PAPESCA (Pesquisa-acdo na Cadeia Produtiva da Pesca) € um projeto que engloba
atividades de ensino, pesquisa e extensdo e € desenvolvido pelo SOLTEC/UFRJ, que o
coordena em parceria com o Nuicleo UFRJmar e o Nucleo de Pesquisas Ecoldgicas de Macaé
(NUPEM/UFRIJ). O projeto foi iniciado em julho de 2004, inicialmente focalizado na cidade
de Macaé (RJ), e hoje estd sendo expandido para outras cidades do Norte do Estado do Rio de
Janeiro.

A PAPESCA foi criada inicialmente com a intencdo de identificar entraves a
sustentabilidade da cadeia produtiva da pesca profissional artesanal na regido e elaborar e
participar da gestdo de projetos de intervencdo, sob uma perspectiva interdisciplinar e
adotando a pesquisa-acdo como proposta metodolégica. A pesca foi escolhida porque era a
principal atividade econdmica da regido, até sofrer o impacto da urbanizacdo e da instalagao
da Petrobras em Macaé, em 1978. As atividades de exploracdo do petréleo ocasionaram o
desenvolvimento econdmico do municipio, mas deixaram a margem desse processo um
grande contingente de trabalhadores, despossuidos da qualificacdo necessdria para atuar em
um setor tdo estranho as suas tradi¢des.

Por cadeia produtiva, entenda-se “todas as etapas realizadas para elaborar, distribuir e
comercializar um bem ou servico até o seu consumo final” (SOLTEC, 2006). A cadeia
produtiva da pesca artesanal € composta por elos como producdo de insumos, estocagem,
beneficiamento, transporte e comercializacdo.

A sustentabilidade da cadeia produtiva da pesca corresponde ao equilibrio social,
econdmico e ambiental do setor, obtida através de processos que permitam (SOLTEC, 2009):

e A capacitacdo dos atores na gestdo da cadeia, fortalecendo, nesse processo, sua
sinergia;

e A promog¢ao da melhoria ambiental, procurando mitigar o impacto da industria
petrolifera da pesca e garantindo a piscosidade da regido;

e A geracdo de inovagdes tecnoldgicas e sociais enddgenas, que propiciem a
geracdo de trabalho e renda, inclusive criando fontes alternativas de sustento
aos trabalhadores da pesca, mas sempre afirmando os valores histdricos e

culturais da atividade na regido;
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e A geracdo de oportunidades educacionais e profissionais para os pescadores e

seus familiares;

O SOLTEC realizou o projeto de pesquisa sempre dentro de uma perspectiva de
Desenvolvimento Local Social e Solidario para Macaé. O Desenvolvimento Local € obtido a
partir de uma atuacdo sinérgica entre os atores locais, incluindo institui¢des publicas e
privadas, visando melhores condi¢des de vida e trabalho da populacio como um todo,
buscando preservar e valorizar as potencialidades e tradi¢cdes locais. Isso implicava, portanto,
em observar a cadeia produtiva da pesca como um todo, e ndo seus elos separadamente.

Ao adicionar a perspectiva social ao Desenvolvimento Local, o que se pretendia era
enfatizar o foco na busca do bem-estar e melhoria das condi¢des de vida dos trabalhadores,
sem subjugi-las ao aspecto econdmico do desenvolvimento (ndo deixando de reconhecer a
importancia deste, no entanto). A perspectiva soliddria refere-se a busca do crescimento
equanime dos trabalhadores, valorizando a cooperacao entre eles e ndo a competicao.

A abordagem multidisciplinar, envolvendo vdrias dreas de conhecimento era
necessaria, porque além do foco no fortalecimento dos elos da cadeia produtiva visando o
Desenvolvimento Local Social e Soliddrio, havia os aspectos ambientais do projeto, tais como
a preservacdo dos ecossistemas da regido e a identificacdo dos limites de recuperagdo
(recrutamento) das espécies, para a determinagdo dos limites de pesca de cada espécie. Essas
acOes implicavam em conscientizar os pescadores a ter uma relagdo mais “sauddvel” com o
meio ambiente.

Os objetivos da proposta de projeto apresentada a FINEP sao os seguintes (SOLTEC,
2006):

Objetivo Geral:

e Contribuir para a sustentabilidade da cadeia produtiva da pesca e da Escola de

Pescadores visando ao desenvolvimento local social e solidario de Macaé.

Objetivos Especificos
e Realizar um diagndstico participativo sobre os entraves a sustentabilidade da
cadeia produtiva da Pesca em Macaé¢;
e Elaborar projetos de intervencdo com base em informacdes diagnosticadas
durante o projeto;
e Divulgar e disponibilizar as informagdes sobre o projeto de pesquisa para a
sociedade;
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¢ (Consolidar as metodologias participativas utilizadas no projeto;

e QGestdo e apoio técnico-administrativo do projeto.

10.2 Historico

As agdes que posteriormente resultariam na criacdo da PAPESCA se iniciaram em
2002, quando a Secretaria de Educagcdao de Macaé pediu o apoio do NUPEM/UFRJ para a
criacdo de uma escola voltada para alunos da rede publica, a partir da 5* série do ensino
fundamental. O NUPEM tem como objetivo “estimular as atividades de pesquisa, ensino e
extensdo e o desenvolvimento tecnolégico da UFRJ no campo da Ecologia e ciéncias
correlatas, nas Regides Norte, Noroeste, Serrana e Baixada Litoranea do Estado do Rio de
Janeiro”. Surgiu entdo, em 2003, a Escola Municipal de Pescadores de Macaé, que foi
constituida “com o objetivo de promover a dignidade da atividade pesqueira em Macaé e
propiciar aos alunos da rede municipal de ensino uma educagdo diferenciada, com formagao
politécnica, preconizando a consciéncia ecoldgica e tendo como perspectiva a valorizagao do
ser humano e do meio em que eles vivem, visando a formag¢do de cidadaos plenos” (SOLTEC,
2006).

No fim de 2003 o NUPEM convidou o P6lo Nautico, um nicleo do Departamento de
Engenharia Naval da UFRJ, a se encarregar das disciplinas relacionadas a constru¢do de
embarcagdes da Escola de Pescadores. Ao ter um contato mais estreito com a realidade vivida
pelos pescadores, o Pélo Nautico identificou vérios problemas relacionados a construcao de
embarcagdes na regido. O coordenador do Podlo entdo entrou em contato com o
SOLTEC/UFRJ, em meados de 2004, com o objetivo de desenvolver um diagnéstico da
cadeia produtiva da pesca, num primeiro momento dando maior enfoque as atividades de
construcdo e manuten¢ao de embarcagdes.

Depois de uma série de reunides e oficinas, os trés nucleos decidiram realizar um
trabalho conjunto de pesquisa das caracteristicas da cadeia da pesca em Macaé (pré-
diagndstico). Com esse trabalho chegou-se a conclusdo de que a resolugdo da problemaética
em Macaé s6 seria possivel se a pesquisa contemplasse a cadeia da pesca como um todo, ndo
se restringindo apenas a questdo das embarcagdes. Além disso, o pré-diagndstico possibilitou
que os pesquisadores identificassem os atores locais, os processos de produgdo e varios outros

levantamentos de dados necessarios e relevantes.
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Ainda em 2004, foi criado o Nucleo Interdisciplinar UFRJmar, com a finalidade de
promover a articulacdo entre professores e pesquisadores da UFRJ que tenham o mar como
objeto de trabalho. A coordenacdo do Nucleo UFRJmar ficou a cargo do Pélo Nautico..

Posteriormente o Nicleo UFRJmar assumiu a coordenacido da Escola de Pescadores de
Macaé, em parceria com o SOLTEC/UFRJ, adotando um projeto pedagdgico com énfase na

formacdo técnica e na interdisciplinaridade.

10.3 Metodologia utilizada

Desde o inicio do projeto PAPESCA, a equipe de pesquisadores pautou suas acdes
segundo os principios filoséficos e metodologicos da pesquisa-agdo, por entender que um
processo de intervencdo sO tem possibilidade de €xito se envolver os interessados nesse
processo, tornando-os co-participantes no trabalho de diagnéstico dos problemas e defini¢dao

de solucoes.

10.4 O Diagnostico Participativo

A elaboracdo do diagnoéstico participativo no projeto PAPESCA consistiu de quatro

etapas (SOLTEC, 2006):

1) Identificacdo dos atores sociais locais e intervenientes;
2) Entrevistas individuais;
3) Entrevistas coletivas;

4) Reunides gerais;
10.4.1 As entrevistas individuais

A equipe de pesquisa compreendeu que, para entender a problemdtica da pesca em
Macaé em toda a sua complexidade, era preciso identificar os atores sociais (pessoas, grupos
ou institui¢des) direta ou indiretamente vinculados a cadeia, para a realizacdo das entrevistas.

Nao foram considerados apenas os atores locais, mas também os intervenientes — atores que,
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embora ndo estivessem localizados no municipio, tivessem potenciais e/ou interesse para
interferir na cadeia da pesca.

Definidos os atores a serem entrevistados, alguns procedimentos padronizados para a
realizacdo das entrevistas foram determinados consensualmente. As entrevistas seguiriam um
roteiro semi-estruturado; seriam feitas com no minimo dois € no maximo trés pesquisadores;
um deles ficaria encarregado de redigir um relatério contendo as informagdes obtidas na
entrevista; a atuagao do grupo seria objeto de andlise, permitindo também que as informagdes
obtidas fossem mostradas ao restante da equipe. Os relatérios funcionavam como um registro
das entrevistas e da interpretacdo, por parte dos pesquisadores, do que havia sido relatado
pelos entrevistados.

Por fim, procedia-se a validacdo dos relatérios, junto aos entrevistados. A validacdo
ndo tinha como objetivo apenas verificar se os relatérios condiziam com o que havia sido dito
pelos entrevistados, mas tinha também um propdsito mobilizador. Os atores, ao observarem
que suas “falas” estdo efetivamente sendo utilizadas na constru¢do do diagnodstico, passam a
ter maior comprometimento e interesse pelo projeto. Além disso, com a validagao
estreitavam-se as relagdes entre pesquisadores e atores.

De inicio a pesquisa foi focada em um universo de cerca de 20 pessoas, diretamente
ligadas a pesca, tais como pescadores, mulheres trabalhadoras da pesca e construtores de
barcos, entre outros. Posteriormente a abrangéncia desse universo expandiu-se para incorporar

atores que atuavam nos demais ramos da cadeia produtiva da pesca.

e Pescadores

e (Construtores de Embarcacoes

e A Colonia de Pescadores de Macaé — Z-03
e A Cooperativa Mista de Pescadores

¢ Escola Municipal de Pescadores de Macaé
e Mulheres Trabalhadoras da Pesca

¢ Intermedidrios na comercializacdo

¢ Fiscal da Colonia no Cais

e A Capitania dos Portos

¢ O Banco do Brasil

¢ O CEFET/UNED-Macaé

e Fabrica de Gelo Privada
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e Frigorifico

e A EMATER

e Secretaria Municipal de Agricultura, atualmente Fundacdo Agropecudria de
Abastecimento e Pesca (AGRAPE).

¢ Incubadora de Cooperativas Populares da Secretaria de Trabalho e Renda

e SENAI
e SEBRAE
e Agenda?2l

e Petrobras

e Poder Publico Federal

Foram construidos dois fluxogramas de causa-efeito: um para os pescadores € 0 outro
para os construtores de embarcacdes. A Figura 13 mostra o fluxograma dos pescadores,
enquanto a Figura 14 mostra o fluxograma de causa-efeito para os construtores de

embarcagdes (ambos montados com o software CmapTools versao 5.04).

10.4.2 As entrevistas coletivas

As entrevistas individuais, validacdo dos relatérios de entrevista e identificacdo dos
entraves permitiu que se passasse para a etapa das entrevistas coletivas.
Para a realizacdo das entrevistas coletivas determinados aspectos foram observados

pelos pesquisadores (SOLTEC, 2006):

e Buscou-se criar um ambiente agraddvel, em que todos se sentissem a vontade
pra expressar seus pontos de vista;

e A arrumagdo do local foi feita de modo a dar a todos os participantes a nocao
de que estavam em um mesmo “nivel” e eram membros de um mesmo grupo,
ou seja, sem qualquer relacao de hierarquia entre eles;

e (s objetivos do encontro e a pauta a ser debatida foram explicitados;

¢ Uma motivagdo comum a todos os participantes foi estabelecida (no caso, lutar
por melhores condi¢des de vida e de trabalho dos participantes da cadeia

produtiva da pesca), gerando um maior engajamento nas discussoes;
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e Buscou-se garantir a participacdo de todos que desejassem expor seus pontos
de vista;

e Deu-se aten¢do a utilizacdo de uma linguagem comum e compreensivel a
todos, dado que os participantes vinham das mais diversas origens e niveis de

escolaridade (o encontro do Saber Formal e o Saber Informal);
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0s envolvidos na Néo recebimento
atividade pesqueira do defeso

Menor receita
para o pescador

Menor qualidade
do peixe
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comercializagdo

Alto custo
da atividade
pesqueira

Informalidade
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Impacto da
Petrobras na regido
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Menos peixe
no mar

Falta de cientificidade
do periodo do defeso

Desarticulagdo
entre compradores
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Degradagéo
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Figura 13: Encadeamento dos problemas da pesca em Macaé. Fonte: SOLTEC, 2006
Dada a complexidade da cadeia produtiva da pesca, os pesquisadores optaram por
realizar entrevistas coletivas agrupando atores sociais com interesses comuns. A inten¢do era
a de fazer com que os atores delineassem com maior clareza seus pontos de vista,
construissem melhor seus argumentos e desenvolvessem lacos de identidade e solidariedade,

com vistas as reunides gerais.
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Figura 14: encadeamento dos problemas da construcao de embarcacdoes em Macaé.
Fonte: SOLTEC, 2006.
Foram realizadas entrevistas coletivas com trés grupos diferentes (SOLTEC, 2006):

e Trabalhadores da cadeia produtiva da pesca (pescadores, construtores de
embarcagdes, mulheres que atuavam na pesca, liderancas e entidades
representativas dos pescadores);

e Representantes do poder publico local (Secretarias Municipais, Agenda 21,
etc.);

e Atores intervenientes ou 6rgaos de fomento (FINEP, BNDES);

A primeira reunido coletiva contou com a participacdo de 12 pessoas ligadas a cadeia
da pesca, entre pescadores, representantes da Colonia e da Cooperativa, construtores de
embarcacdes e mulheres trabalhadoras da pesca. Essa reunido serviu para colocar os
participantes a par dos entraves que haviam sido detectados, confirmar a existéncia dos
mesmos € propiciar o surgimento de novos temas que ndo haviam sido contemplados
anteriormente, como o atraso no recebimento do beneficio do defeso do camardo e a poluicdo

das lagoas de Macaé.
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Foram utilizadas, nesta reunido, cartelas coloridas com a descricdo dos problemas e
simbolos que os identificavam. Esse recurso facilitava a visualizagdo e compreensio, por
parte dos participantes, dos problemas da cadeia da pesca, e estimulava os debates.

Ao fim da reunido, foi feita uma votacdo para que o grupo identificasse quais eram os
problemas mais relevantes de cada temdtica (Meio-Ambiente, Educagdo e Cultura, Crédito e
Legalizagdo, Infra-Estrutura e Comercializagdo e Fornecimento). Para cada uma delas, dois
ou trés tépicos foram identificados pelo grupo como os de maior importancia. Apds isso, nova
votagdo definiu os eixos temdticos mais importantes (Meio-Ambiente e Comercializagdo).

Houve uma segunda reunido uma semana depois, desta vez contando com 20
participantes, para aprofundar a reflexdo sobre os problemas e temas discutidos e dar maior
confianca ao grupo durante a exposicao de seus pontos de vista na Reunido Geral. Destas duas
reunides emergiram propostas de acdo para os problemas definidos como prioritérios.

Duas outras reunides coletivas foram realizadas: uma com representantes do poder
publico (com dez participantes) e outra com atores que interagem com a pesca €
intervenientes (cinco participantes). Nestas reunides foram expostos os resultados das
reunides com os trabalhadores diretamente vinculados a pesca. Cada um dos participantes
pdde expor seus pontos de vista, € novos temas (bem como novos aspectos de temas ja
debatidos) emergiram, enriquecendo os debates.

Antes da primeira Reunido Geral os problemas relacionados a Infra-Estrutura foram
distribuidos entre os demais temas, e chegou-se ao formato final com quatro eixos tematicos
(Meio-Ambiente, Educacdo e Cultura, Crédito e Legalizacio e Comercializacdo e

Fornecimento).

10.4.3 As reunioes gerais

A ultima etapa do processo de diagndstico participativo foi a realizagdo das reunides
gerais, com a presenca de todos os atores sociais interessados. “Pela primeira vez no projeto,
estariam juntos diversos atores, com papéis, responsabilidades e objetivos diferentes no que se
refere a cadeia produtiva da pesca. Pescadores que precisavam de crédito discutindo com
representantes do Banco do Brasil; armadores que buscavam legalizar seus barcos em didlogo
com representantes da Capitania dos Portos.” (SOLTEC, 2006)

Os participantes dividiram-se em grupos, um para cada um dos quatro eixos tematicos,

de acordo com suas preferéncias e interesses (algumas alocacdes logicas foram sugeridas
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pelos pesquisadores, como a presenga da Secretaria Municipal de Meio-Ambiente no grupo de
Meio-Ambiente e da Cooperativa no grupo de Comercializagdo). Os entraves discutidos
foram apenas aqueles definidos como prioritdrios nas reunides anteriores. Ao fim da reunido,
cada grupo apresentou sugestdes de eixos centrais que deveriam ser seguidos para a
minimizag¢do e superacdo dos problemas de cada uma das tematicas.

Para a 2° reunido geral a equipe de pesquisadores levou a debate uma proposta
consistindo de vérios projetos, divididos em trés grandes programas e que foram elaborados a
partir das discussdes e conclusdes obtidas nas reunides anteriores. Apds debates entre os

membros do grupo acerca da proposta, chegou-se a constituicdo final dos trés grandes

programas, que até hoje abrigam os principais projetos e diretrizes da PAPESCA. Sdo eles:

® Preservacdo do Meio-Ambiente e Pesca Responsavel
e Comércio Solidério e Crédito Popular

e Educacdo para a Gestao Social

Com a consolidag¢do dos trés programas, nascia entdo o Projeto Pesquisa-Acdo para o
Desenvolvimento Sustentavel da Cadeia Produtiva da Pesca em Macaé, como era definido
naquele momento. A PAPESCA consistia de uma série de diretrizes e propostas de acdo,
materializadas em projetos, visando a sustentabilidade da cadeia produtiva da pesca em
Macaé e a melhoria das condicdes de vida e de trabalho dos habitantes que estavam inseridos
nessa cadeia.

Nas préximas secoes, cada um desses Programas, suas diretrizes de a¢do e os projetos

em andamento de cada um, sdo detalhados.

10.4.4 Preservacdo do Meio-Ambiente e Pesca
Responsadvel

O Programa Preservacdo do Meio-Ambiente e Pesca Responsdvel compreende as
seguintes diretrizes de agao (SOLTEC, 2009):
e [evantar/mapear a atividade pesqueira
e Recuperar o rio Macaé e os manguezais

e Monitorar o meio ambiente e o estoque pesqueiro
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Definicao do periodo do defeso

Essas diretrizes se materializaram nos seguintes projetos, coordenados pelo Nucleo de
Solidariedade Técnica (SOLTEC/UFRJ) e Nucleo de Pesquisas Ecoldgicas de Macaé
(NUPEM/UFRYJ), ora em andamento:

Projeto Defeso do Camarao — Objetiva conhecer a biologia, reproducao,
diversidade e abundéancia dos camardes existentes na regido e teve inicio em
2007. Uma das principais razdes da diminui¢do do estoque pesqueiro vem da
sobrepesca, que € a captura de uma quantidade de individuos acima da
capacidade de reposicdo (recrutamento) da espécie. Dai vem a necessidade de
se estabelecer limites para a pesca, ou a proibicao da pesca de individuos
durante o periodo de reproducdo de sua espécie. O periodo de defeso do
camardo ¢é aquele em que sua pesca € proibida. Entretanto, os pesquisadores da
PAPESCA perceberam, através de relatos de pescadores e outros trabalhadores
ligados a cadeia da pesca, que hd inconsisténcias na determinacdo atual do
periodo de defeso do camardo. A determinacao cientifica do correto periodo do
defeso do camario é, portanto, fundamental para que ndo haja uma diminuicao
do estoque pesqueiro, para que a espécie seja preservada e os trabalhadores
ligados a pesca exercam suas atividades de forma responsavel ambientalmente.
Projeto Monitoramento Pesqueiro — Iniciado em 2007, o projeto visa mapear
a atividade pesqueira no municipio de Macaé (RJ). Pretende-se com o projeto
“realizar uma andlise sobre a estrutura, logistica e desembarque da atividade da
pesca neste municipio, descrevendo aspectos ligados ao arranjo produtivo
local, a organizagdo social e cultural da classe pesqueira, a diversidade e
abundancia dos espécimes de pescado e as interagdes sdcio-ambientais”
(SOLTEC, 2009). Ele esta inserido dentro do contexto da compreensdo de que
a cadeia da pesca em Macaé deve ser observada como um todo, de maneira
sist€tmica e integrada. O levantamento de dados (realizado através de
amostragens colhidas no Mercado Municipal de Peixes de Macaé) inclui desde
caracteristicas gerais da frota pesqueira até a composi¢do quantitativa e
qualitativa das espécies que sdo desembarcadas. Visa-se com essas acdes dar
base cientifica a medidas de ordenamento, tais como os periodos de defeso das

espécies e limitacdes de frota.
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¢ Projeto Estudo da Biologia Reprodutiva — Visa conhecer a biologia
reprodutiva de cinco das espécies de peixes de maior valor comercial
encontradas em Macaé. Os objetivos sdo semelhantes aos do Projeto
Monitoramento Pesqueiro: fornecer subsidios para a formulagdo de politicas de
gestdo dos recursos pesqueiros pelos 6rgdos governamentais ¢ de fomento,
assim como o uso racional e sustentdvel desses recursos pelas comunidades

pesqueiras. Iniciado em 2008.

10.4.5 Comeércio Soliddrio e Crédito Popular

As diretrizes de ag¢do para o Programa Comércio Solidario e Crédito Popular sdo os
seguintes (SOLTEC, 2009):
e Legalizar os pescadores e os seus barcos;
e Organizar os pescadores e 0s construtores para obter acesso ao crédito;
e C(Criar associagdes de beneficiamento de pescado;

e Estimular a cooperagao na producao e na comercializa¢iao do pescado.

A 1déia da constituicio de um empreendimento econdmico e soliddrio de
beneficiamento do pescado emergiu da percepcao, por parte dos pesquisadores, do baixo valor
agregado do estoque pesqueiro em Macaé, o que se traduzia em baixos retornos para os
pescadores. Além disso, dos projetos definidos como prioritdrios, era o que tinha maiores
possibilidades de financiamento.

Em 2005 o MCT - Ministério da Ciéncia e Tecnologia/FINEP — Financiadora de
Estudos e Projetos/MDS — Ministério do Desenvolvimento Social langou edital direcionado a
Empreendimentos Soliddrios Agroalimentares. A UFRJ, em parceria com o Colégio de
Pescadores de Macaé, a Secretaria Municipal de Trabalho e Renda e a Colonia de Pescadores
elaborou um projeto para concorrer ao edital. O projeto obteve o financiamento, com validade
de 18 meses a partir de 1° de marco de 2006.

O objetivo geral do projeto era: Incubar Empreendimento Econdmico e Solidéario de

Beneficiamento de Pescado na cidade de Macaé, RJ. Os objetivos especificos eram

(SOLTEC, 2009):
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® Promover a formacdo de agentes sociais solidarios na cidade de Macaé;

e [Instituir o nucleo incubador para o EES e desenvolver competéncias de
incubacdo nos seus integrantes;

e Constituir o Grupo Social Beneficidrio para o EES de beneficiamento de
pescado e desenvolver competéncias nos trabalhadores em autogestao;

e Realizar Estudo de Viabilidade Técnica, Econd6mica, Ambiental e Social —
EVTESA - para o EES;

¢ Elaborar Plano de negécios do EES visando a sua sustentabilidade;

¢ Implantar o EES.

Um dos objetivos da PAPESCA é o de capacitar os atores sociais a se tornarem
protagonistas na conducdo dos projetos e empreendimentos, pouco a pouco diminuindo a
dependéncia dos pesquisadores. Assim, para a consecu¢ao do primeiro objetivo do projeto, foi
realizado o 2°. Encontro de Formacdo para a Gestao Social, entre os dias 10 e 12 de fevereiro
de 2006. Com a presenca de um total de 40 pessoas, entre representantes da comunidade
pesqueira, dos parceiros formais do projeto e um representante da SENAES/MTE, no
Encontro discutiu-se a fundo o projeto do EES e iniciou-se a formag¢do do grupo que iria
integrar o  empreendimento, socializando temas como trabalho  coletivo,
associativismo/cooperativismo, economia solidéria e autogestao.

Entre marco e julho de 2006 foi ministrado um curso denominado “Administracio de
Empreendimentos Solidarios” no Colégio Municipal de Pescadores de Macaé (quatro
primeiros médulos) e na Incubadora Municipal de Cooperativas Populares (quinto médulo),
direcionado a alunos matriculados na EJA (Educagcdao de Jovens e Adultos). 22 alunos
egressos do curso formaram o grupo que iria fazer parte do EES de beneficiamento de
pescado.

A seguir, uma relagdo das conquistas e desafios do projeto (SOLTEC, 2009):

- Constituicao do grupo;

- Formag@o continuada;

- Criagdo da logomarca (definida a partir de um trabalho conjunto);

- Planejamento e controle da produgao;

- Controle e qualidade e higiene na produgao;

- Compras e obtencdo de equipamentos;

- Desenvolvimento de produtos;
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- Estudo de viabilidade Técnica, Econdmica, Social e Ambiental (EVTESA);

- Estudos sobre legalizacao;

- Ampliagao do grupo;

- Conquista de um local préprio;

- Constituicdo de parcerias institucionais;

No momento o grupo do projeto encontra-se desmobilizado, por dificuldades de infra-
estrutura e vendas. Porém, o grupo obteve recursos do Programa de Extensdo Universitaria

(ProExt) e uma sala serd alugada para retomar a producao.

10.4.6 Educacdo e Gestao Social

As diretrizes de agdo definidas para o Programa Educacdo e Gestdo Social sdo as

seguintes (SOLTEC, 2009):

e Contribuir para o fortalecimento da Escola Municipal de Pescadores;
¢ Contribuir com a formacao técnica cidada de jovens e adultos;

e C(Criar cursos de Educagao Popular visando a Educacdo para a Gestao Social.

Educacdo e Gestdao Social foi pensado como um programa transversal, com suas
atividades definidas em func¢do das demandas dos demais programas da PAPESCA. Um de
seus pilares centrais sd@o as agdes educacionais desenvolvidas no Colégio Municipal de
Pescadores de Macaé.

O Colégio de Pescadores foi uma iniciativa da Secretaria Municipal de Educacgdo, que
objetivava elaborar um projeto pedagégico que conjugasse as exigéncias do ensino
fundamental (a partir da 5% série) com uma formacdo voltada para a preservacdo e
desenvolvimento da pesca e a conscientizacdo ecoldgica. Para concretizar esse objetivo, a
Secretaria de Educagdo solicitou o apoio do Nicleo de Pesquisas Ecoldégicas de Macaé
(NUPEM/UFRIJ), que se prontificou a auxiliar. Posteriormente, o NUPEM/UFRIJ buscou
apoio de outros nucleos da UFRJ, como o Pélo Nautico, o Nicleo UFRJMar e o
SOLTEC/UFRIJ.

O Colégio iniciou suas atividades em 2003, e hoje estd sob a responsabilidade do
Nucleo UFRJMar. Foi desenvolvido um curso em tempo integral para alunos da 5* a 8* série

do ensino fundamental (hoje, da 6* a 9* série) que conjugava as exigéncias dos Parametros
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Curriculares Nacionais com outras disciplinas e conteidos, tais como Agqiiicultura,
Construcao Naval, Natacao, Artes de Pesca, linguagem, cultura e dimensdes artisticas, assim
como Relag¢des Socioambientais.

O Programa teve inicio com o 1° Encontro de Formacao para Gestao Social da Pesca,
realizado entre os dias 23 e 25 de setembro de 2005, em uma pousada no distrito do Frade,
regido serrana de Macaé, com a participacdo de 45 pessoas, entre pescadores, grupos de
mulheres, construtores de embarcagdes, representantes do poder local e integrantes de outras
institui¢des de ensino. Na época a equipe da PAPESCA estava em um processo de confeccao
de projetos, objetivando concorrer a editais publicos para obter financiamento para suas
atividades. Os integrantes do projeto perceberam que alguns atores sociais de Macaé se
comportavam de maneira passiva, esperando que os pesquisadores tomassem a iniciativa das
acoes.

Foi dessa percep¢do que nasceu a idéia de realizar um encontro que tivesse como tema
a Gestao Social, e que visasse a formacdo de agentes sociais soliddrios. Os objetivos do
Encontro eram (SOLTEC, 2006):

e Iniciar o processo de formacdo de Agentes Sociais que atuem no
Desenvolvimento Local, visando a sustentabilidade da atividade pesqueira;

¢ Fortalecer a identidade do grupo PAPESCA;

¢ Confraternizar.

Com a obtencdo do financiamento, via edital da FINEP (Financiadora de Estudos e
Projetos), para a incubagem de um empreendimento econdmico solidario para beneficiamento
de pescado em Macaé, decidiu-se pela organizacao de um segundo Encontro, desta vez focado
mais especificamente nos aspectos do EES a ser incubado. Assim, entre os dias 10 e 12 de
fevereiro de 2006, foi realizado o 2°. Encontro de Formacao para a Gestao Social, no mesmo
local do Encontro anterior.

O objetivo deste segundo Encontro nao era apenas o de se realizar um levantamento
das pessoas interessadas em participar do processo de incubagem do empreendimento
econOmico soliddrio, mas principalmente o de familiarizd-las com aspectos tedricos do
projeto, abordando temas como Economia Soliddria, Cooperativismo, Autogestdo, entre
outros.

Visando aprofundar essa capacitacdo dos trabalhadores para a gestdo social, pautada
por atitudes cooperativas e soliddrias, entre marco e julho de 2006 foi ministrado um curso
denominado “Administracdo de Empreendimentos Solidérios”, com duracgao total de 70 horas.
O curso foi dividido em cinco moédulos: Comunicagdo e Expressao; Estrutura e
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Funcionamento da Sociedade; Economia Solidaria; Nocdes Basicas de Administracdo e
Técnicas de Beneficiamento de Pescado. Os quatro primeiros médulos foram ministrados no
Colégio Municipal de Pescadores de Macaé, para 100 pessoas. O ultimo moédulo foi
ministrado na Incubadora Municipal de Cooperativas Populares, para 25 pessoas que se
interessaram em participar do EES de beneficiamento de pescado.

No curso buscou-se tratar de aspectos relacionados ao resgate da auto-estima dos
trabalhadores, mostrando que eles estdo capacitados a influir nas decisdes politicas e
transformar a realidade vivida e desmistificando a visdo que tinham sobre administragdo.
Também foi estimulada a adocdo de préticas cooperativas e solidarias nas relagdes cotidianas,
contrapondo o modelo hegemonico capitalista de producdo, caracterizado pelo espirito de

competi¢do, aos conceitos, principios e valores da Economia Solidaria.

10.5 PAPESCA - Avancos

10.5.1 A Rede Solidaria da Pesca

A Rede Solidaria da Pesca, criada em 2006, visa facilitar a articulagdo entre projetos e
instituicdes que tenham como objetivo a sustentabilidade da cadeia produtiva da pesca
artesanal, com base nos principios da Economia Soliddria. A Rede teve inicio com a
institui¢do de um acordo de parceria e cooperagao técnica entre trés projetos: o projeto Peixes
Pessoas ¢ Agua (PPAgua) que atua na regido do médio-alto Sdo Francisco no Estado de
Minas Gerais, o projeto PAPESCA/UFRJ que atua no litoral norte e regido dos lagos no
Estado do Rio de Janeiro e o projeto PROVARZEA que é desenvolvido na Bacia hidrografica
do rio Amazonas e Solimdes.

A Rede busca constituir um debate sobre a questdo da pesca no Brasil, ao mesmo
tempo construindo uma visao nacional e reconhecendo a autonomia de acdo dos projetos que
a integram, de acordo com as especificidades sociais, econdmicas, culturais e ambientais das
regides nas quais as intervengdes sao realizadas.

Em 2006 e 2007 foram realizados trés Encontros da Rede, dos quais participaram
“representantes de diversas colonias de pescadores, associacdes de moradores, cooperativas e
associacOes de artesanato, grupos de beneficiamento de pescado, integrantes de ONGs
nacionais e internacionais, grupos de reporteres comunitdrios, construtores de embarcacoes,

institui¢des de ensino bdsico, prefeituras e secretarias municipais, universidades e institui¢des
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de ensino técnico federal, professores de universidades estrangeiras, 6rgaos de apoio técnico,
pesquisadores e técnicos dos vérios projetos e representantes do governo federal” (SOLTEC,
2009). Também foram realizadas reunides com 6rgaos do governo federal, como a SENAES -
Secretaria Nacional de Economia Solidadria, a SEAP — Secretaria Especial de Agqiiicultura e
Pesca, Ministério de Relacdes do Exterior — Agéncia Brasileira de Cooperagio MDA —
Ministério do Desenvolvimento Agrario, o MMA- Ministério do Meio Ambiente e o IPHAN
— Instituto do Patrimdnio Histérico e Artistico Nacional, nas quais foram discutidas
possibilidades de articulagdo e apoio, e foram expostos os projetos em andamento.
Esses semindrios e reunides serviram para que fossem definidos os eixos estratégicos

de atuagdo da Rede (SOLTEC, 2009):

e QGeracao de trabalho e renda;

e Educacao continuada/gestio social;

e Resgate e valorizacdo da cultura do pescador;

¢ Comunicagao;

¢ Equidade étnica e de género;

e Seguridade social e seguranga no trabalho;

e Gestdo compartilhada de recursos naturais.

Posteriormente foi definido que o eixo “educacdo continuada/gestdo social” fosse
priorizado.

Durante os anos de 2008 e 2009 foram realizadas diversas oficinas e encontros
visando a extensdo da Rede e da PAPESCA/UFRIJ para o Litoral Fluminense (RJ). Parte

dessas acdes se deve ao processo de interiorizagao da UFRIJ.

10.5.2 Redimensionamento da PAPESCA

A partir de janeiro de 2008 a equipe da PAPESCA iniciou uma série de Semindrios de
Integracdo Metodoldgica, criados a partir da percep¢ao da necessidade do redimensionamento
da pesquisa, tanto no aspecto geografico como no aspecto conceitual. Nesses Semindrios
discutiu-se a necessidade da incorporagdo, por parte da equipe, de conceitos como capital
social, resiliéncia, ecodesenvolvimento, cadeia produtiva da pesca, gestdo de recursos
naturais, politicas publicas e consorcios publicos, bem como a criacdo da Rede Solidéria da
Pesca.
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Dentro das agdes de expansdo da pesquisa para o Litoral Fluminense, a equipe da
PAPESCA/UFRJ trabalha com a perspectiva de implantacdo de consorcios publicos na
regido. Consoércios publicos sdo “associacdes de dois ou mais entes da federacdo para a
realizacdo em conjunto de objetivos comuns, constituindo-se como um importante
instrumento de promog¢do do desenvolvimento regional. Sua regulamentacdo se deu por meio
da Lei N° 11.107 de 6 de abril de 2005.[...] A Lei visa, sobretudo, estimular a qualidade dos
servicos publicos prestados a populagdo, por meio de parcerias em diversas dreas (meio
ambiente, saude, educagdo, transporte, cultura, lazer, etc.) e sob diferentes esferas (horizontal:
municipio - municipio, Estado-Estado; vertical: Municipio — Estado; Estado — Unido;
Municipio - Unido /Estado, etc.)” (SOLTEC, 2009)

Todas essas ac¢des e articulagdes levam a compreensdo de que a PAPESCA/UFRJ deve
atuar dentro de uma perspectiva interdisciplinar, inter e intrainstitucional, e se redefinir como
um projeto de pesquisa em rede, aberto ao didlogo e a atuacdo conjunta com outros
pesquisadores e centros de pesquisa com os quais compartilhe seus objetivos ambientais e
sociais. Dentro desse quadro o objetivo geral da PAPESCA/UFRIJ também € reconfigurado, e
passa a ser o de “contribuir com o desenvolvimento da gestao compartilhada da pesca

artesanal e aqiiicultura familiar no litoral fluminense”.
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11 METODOS DE ESTRUTURACAO DE
PROBLEMAS E A EXTENSAO
UNIVERSITARIA

Neste capitulo, consubstanciados pelos capitulos anteriores, comecaremos a mostrar a
proposta da Tese, ou seja, como certas técnicas, ferramentas e procedimentos para
estruturacdo de problemas da Pesquisa Operacional podem ser utilizados em projetos de
extensdo universitdria. Para isso, utilizaremos como estudo de caso o projeto Pesquisa Ac¢ao
na Cadeia Produtiva da Pesca (PAPESCA/UFRIJ), coordenado pelo Nucleo de Solidariedade
Técnica (SOLTEC/UFRJ) em parceria com o Nicleo em Ecologia e Desenvolvimento Sécio-

Ambiental de Macaé (NUPEM/UFRIJ) e do Nucleo Interdisciplinar UFRJmar.

11.1 Principios filosoficos e metodologicos

Virios principios, métodos e procedimentos utilizados no projeto PAPESCA/UFRJ,
caracteristicos da metodologia de pesquisa-acdo, dialogam fortemente com a filosofia e a
pratica dos Métodos de Estruturacao de Problemas apresentados nesse trabalho. Na verdade,
para além do projeto que serve a esta Tese como estudo de caso, os métodos participativos,
entre eles a pesquisa-acdo, hoje comumente utilizados em projetos de extensdo universitdria,

tém muito em comum com os Métodos de Estruturagdo de Problemas.

11.1.1 A abordagem sistémica

Como foi visto no capitulo anterior, desde o inicio do projeto PAPESCA, o problema
da pesca artesanal em Macaé foi investigado sob uma perspectiva sist€mica e integral. Como
¢ salientado em um dos relatérios que registram os resultados alcancados pelo projeto: “A
concepcdo de cadeia produtiva possibilitava evidenciar a necessidade de se pensar no
conjunto de atividades inerentes a cadeia e ndo somente as suas partes, mostrando que com

organizacdo era possivel influenciar nas tomadas de decisdes. Os objetivos do projeto nao
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seriam atingidos se fosse construida uma organizagdo para o comércio que melhorasse a renda
do pescador, mas que desempregasse, por exemplo, um grande nimero de comerciantes. [...]
Nao é apenas a atividade de pesca em si que define suas estratégias e caminhos. H4 uma
complexidade envolvendo seus fornecedores, seus financiadores, seus compradores, o0s
clientes dos compradores, que precisa ser analisada com cuidado.” (SOLTEC, 2009).

Os Métodos de Estruturagdo de Problemas apresentados nesta Tese utilizam principios
do pensamento sistémico. Apesar dessa associagdo se dar de maneira mais evidente no caso
do SSM, também os métodos SODA e SCA trazem em sua filosofia a concepcdo de que o
mundo real é uma complexa rede de interconexdes que perde suas propriedades essenciais se

desmembrada em seus elementos constituintes.

11.1.2 A participacdo dos atores sociais (stakeholders)

A pesquisa-acdo, metodologia de pesquisa social aplicada ao projeto PAPESCA,
pressupde interacdo entre pesquisadores e os interessados na situacdo estudada (atores
sociais), associados de modo cooperativo. O grau de implicagdo dos atores varia de acordo
com a modalidade da pesquisa-acdo adotada, e no caso da PAPESCA a interacdo e
cooperacao atores-pesquisadores ocorreu em todas as fases do processo de investigacdo. A
equipe de pesquisadores envolvidos no projeto identificou os problemas (fase de diagndstico)
e elaborou as propostas de acdo transformadoras (os programas e projetos atualmente em
execug¢do, mostrados nas Secoes 10.4.4, 10.4.5 e 10.4.6) sempre em conjunto com 0s agentes
sociais. Esse processo se deu através das inimeras entrevistas individuais e reunides coletivas
e gerais.

Uma das principais caracteristicas dos MEPs € a participagdo dos envolvidos
(stakeholders) no processo de investigagcdo da situagdo-problema e na defini¢do das acOes a
serem realizadas para melhora-la. A filosofia por trds dos MEPs assume que cada stakeholder
tem uma percepg¢ao particular da situacdo-problema, e essa percep¢ao varia de acordo com os
interesses, visdes de mundo e experiéncias de vida de cada um. Assim como no caso dos
pesquisadores da PAPESCA, na aplicagdao de um MEP o profissional de Pesquisa Operacional
ndo pode impor sua visdo particular do problema, e indicar as solugdes; essas acOes tém de ser
realizadas em conjunto com os atores sociais.

No caso dos MEPs o confronto dos diferentes pontos de vista dos stakeholders e a

busca por solucdes de acomodagdo acontecem nos workshops que sdo inerentes as suas
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metodologias, como afirmam ROSENHEAD e MINGERS (2001): “MEPs realizam de
maneira mais completa seus potenciais quando utilizados com grupos em workshops”. No
caso do projeto PAPESCA, esses debates aconteceram nas diversas reunides coletivas e
gerais, ou semindrios, de acordo com a terminologia da pesquisa-acao.

Haé algumas diferencas entre os trés MEPs aqui apresentados, quanto as etapas de suas
metodologias nas quais ocorre a participagdo direta dos stakeholders. No método SODA,
inicialmente o facilitador tem contatos individuais com os atores sociais, para a constru¢ao de
seus mapas cognitivos. Porém, a montagem do mapa estratégico (o mapa agregado dos mapas
cognitivos individuais) é de competéncia do facilitador. O contato com os atores volta a
acontecer no workshop, onde o mapa estratégico € exibido e utilizado como indutor do debate
em torno de novas idéias e solucoes.

No SSM a participacdo dos stakeholders € varidvel, dependendo do contexto da
aplicacdo. As etapas de compreensdo da situacdo problematica, elaborac¢do da defini¢do-raiz e
constru¢do do(s) modelo(s) relevantes(s) (ou as quatro primeiras fases do modelo de sete
estagios) podem ficar a cargo do facilitador, mas podem também ocorrer com a participagao
dos interessados.

Dos trés MEPs abordados nesta Tese apenas o SCA implica em ampla interacdo

analista-atores em todas as suas etapas (modelagem, delineamento, comparacao e escolha).

11.1.3 O debate e a negociacdo

Em uma situagdo em que haja multiplos interesses e perspectivas da situagdo-problema
e em que se busque uma solucdo cultural e politicamente aceitdvel para todos os interessados,
€ 6bvio que o debate e a negociacdo exercem papel primordial nesse processo. Como ja foi
ressaltado em vérios momentos desse trabalho, o debate e a negociacdo estdo no cerne dos

Métodos de Estruturacdo de Problemas.

11.1.4 O papel do pesquisador (facilitador)

Destacamos aqui um trecho do relatério do PAPESCA (SOLTEC, 2006) que diz
respeito ao perfil ideal do mediador para as reunides coletivas e gerais que foram realizadas

durante o projeto: “em reunides coletivas, o papel do pesquisador como mediador &
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fundamental. Ele deve procurar fazer com que as discussoes fluam objetivamente, sem negar
ou esconder, no entanto, as contradi¢des e divergéncias. Uma boa mediacdo € a que cria um
ambiente em que estas sdo exaltadas e discutidas de forma pacifica e construtiva.”

Como ja foi visto no Capitulo 4, em contraposicdo a fung¢ao de analista ou expert na
aplicacdo de métodos da Pesquisa Operacional Hard, o profissional de PO assume o papel de

facilitador dos debates caracteristicos dos workshops dos MEPs.

11.1.5 A representatividade qualitativa

Como foi visto na Secdo 8.5.7, o critério da representatividade qualitativa para
delimitacdo do campo de observagdo é amplamente aplicado na pesquisa-a¢do. O principio
consiste em selecionar, do conjunto da populagdo, os atores (pessoas, grupos ou instituicoes)
de acordo com a sua representatividade na situacdo estudada, em complementacdo aos
critérios estatisticos.

A equipe da PAPESCA utilizou o critério da representatividade qualitativa para definir
como seriam divididos os atores sociais entre as trés reunides coletivas. Na primeira reuniao
foram reunidos trabalhadores da pesca, da segunda reunido participaram representantes do
Poder Publico e da terceira reunido, atores intervenientes ou 6rgaos de fomento. No entanto,
para a primeira reunido os pesquisadores ndo selecionaram os trabalhadores; a reunido
aconteceu com os que se dispuseram a participar (SOLTEC, 2006).

Nos Métodos de Estruturagdo de Problemas os grupos que participardo dos workshops
sdo formados por pessoas e grupos que tenham alguma influéncia na situacdo estudada ou
sofram suas conseqiiéncias (stakeholders) e/ou atores com poder de tomada de decisdo
(decision-makers). Esse procedimento pode ser considerado similar ao da representatividade
qualitativa.

No caso especifico do SSM, a Anélise Um € utilizada pra definir quem pode contribuir
para que se tenha uma visao da situa¢do a mais completa quanto possivel. O “solucionador do
problema” (problem solver), que pode ser um individuo ou um grupo, seleciona “proprietarios
do problema” (problem owners — aqueles que percebem o problema) que possam fornecer
uma visdo do problema a mais holistica quanto possivel, facilitando a constru¢do dos modelos

relevantes.
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11.1.6 Respeito as tradicoes

O problema da sustentabilidade da pesca foi abordado pela equipe do PAPESCA sob
uma perspectiva de desenvolvimento local de Macaé. O desenvolvimento local estabelece-se
a partir de uma atuacdo sinérgica entre os agentes sociais de uma regido (liderangas,
instituicdes, empresas € habitantes) no sentido de melhorar as condigdes de vida da
populacdo, utilizando as potencialidades e recursos locais. No caso do PAPESCA, visou-se
recuperar a pesca artesanal, que foi durante um tempo a principal atividade economica da
regido (SOLTEC, 2006).

Na medida em que os MEPs s@o instrumentos que visam facilitar o debate entre os
atores sociais diretamente implicados e/ou interessados na situacdo-problema, as solu¢des que
emergem naturalmente sdo compativeis com as tradi¢des e cultura do local em que ocorre a
intervencdo. Nos MEPs buscam-se agdes para melhorar a situacdo-problema que sejam
cultural e politicamente vidveis, de acordo com a visdo de mundo e as aspiracdes dos
envolvidos e as tradicdes do local (empresa, comunidade, institui¢do, regido, etc.) ao qual
pertencem. CHECKLAND (1999) refere-se a essa concordancia entre os atores através do

termo acomodacdo.

11.2 Mapeamento Cognitivo

Nessa secdo pretende-se exemplificar como o mapeamento cognitivo pode ser util
como ferramenta de estruturacdo de problemas e auxilio a decisdo, bem como de organizagao
e registro de informagdes obtidas em entrevistas.

Serdo apresentados trés mapas cognitivos, a partir de transcricdes de entrevistas com
trés atores sociais da cadeia da pesca em Macaé: o presidente da Coldnia de Pescadores, o
dono de uma fébrica de gelo e a dona de um estaleiro para construcdo e reparo de
embarcacgdes. As trés entrevistas foram realizadas pela equipe da PAPESCA, durante a fase de
diagndstico do projeto. Antes de apresentar os mapas, € importante tecer algumas
consideragdes:

e Todos os mapas foram construidos por meio do software CmapTools versdao

5.04;
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Seus contetddos apresentam apenas dados e informagdes contidos nos relatérios
de entrevista fornecidos, ou seja, nao foram inseridas informacdes oriundas de
quaisquer outros documentos. Assim, as informagdes e expressdes constantes
dos mapas referem-se ao periodo em que as entrevistas foram realizadas;

Nem todas as informacdes contidas nos relatérios foram incluidas em seus
respectivos mapas. Isto se deve ao fato de que parte do contetido dos relatrios
referia-se apenas as atividades dos atores sociais entrevistados. Como mapas
cognitivos sdo descrigcdes de problemas, foram priorizadas as informacdes
referentes a problematica da sustentabilidade da cadeia da pesca artesanal de
Macaé. Mas algumas informacdes relacionadas as atividades dos atores foram
incluidas em todos os mapas, com o intuito de enriquecé-los e auxiliar a
compreensdo da situacdo observada, bem como mostrar a utilidade dos mapas
cognitivos no registro de informacdes obtidas em entrevistas;

Procurou-se ao maximo utilizar nos conceitos 0os mesmos termos empregados
pelos entrevistados para descreverem suas visdes do problema. Entretanto, para
auxiliar na sua estruturacdo, um conceito foi introduzido nos trés mapas cujo
conteido (“Entraves a atividade”) nao foi explicitamente mencionado pelos
entrevistados. A utilizacdo dos mesmos termos nos trés mapas se deu por duas
razdes: primeiro, a intencdo era a de se unir os trés mapas e criar um mapa
agregado, portanto a inclusdo de um mesmo conceito expresso nos mesmos
termos (e desempenhando a mesma fung¢do, a de questao-chave) facilitaria essa
juncgdo; e segundo, assumir que todas as dificuldades relatadas pelo fabricante
de gelo, pela dona do estaleiro e pelo presidente da Colonia sdao igualmente
“entraves a atividade pesqueira” vai ao encontro da perspectiva da
PAPESCA/UFRJ de que a problemética da pesca artesanal deve ser abordada
observando todos os elos da cadeia produtiva, e ndo apenas os pescadores;

Na montagem dos mapas procurou-se seguir todas as diretrizes e convengdes
estabelecidas para a constru¢cio de um mapa cognitivo (EDEN e
ACKERMANN, 2001; ACKERMANN et al., 1992): os pdlos contrastantes
foram separados em um conceito utilizando o simbolo (...); quando o pdlo
emergente (ou positivo) de um conceito se ligava ao pdélo contrastante (ou
negativo) de outro conceito, hierarquicamente superior, o arco unindo os dois

era acompanhado de um sinal negativo (-); os mapas foram construidos
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procurando a0 mdximo se respeitar a sua estrutura basica: no topo dos mapas,
estdo os objetivos (podendo se apresentar de forma negativa); no centro, as
questdes-chave que sustam o0s objetivos; e na parte de baixo, as opcdes de
solucdes para as questdes-chave;

¢ A pedido da equipe da PAPESCA, que nos cedeu os relatorios de entrevista, os

nomes dos entrevistados nao serdo revelados.

11.2.1 Mapas cognitivos das entrevistas com os atores

Na Figura 15 mostramos o mapa cognitivo construido a partir do relatério de

entrevista com o presidente da Colonia dos Pescadores:
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5 Muitos pescadores
na miséra, .. diminlicio
de pascadares na

miséria

4 Todos o5
atores devem
extar envalvides., . nda
anvolvimento de todos

# Nimero de pescadores
aumentou devido ao
desamprago

; "Dlemh‘_ﬂ' 2 Receio por 3 Pesca precisa
e recebide promessas de tudo & de
pelo presidente niio cumpridas todos

da Coldnia

27 Entraves &
atividade. . superagio
dos antraves &
atividade

9 Construgdo de

— — | uma fabrica de
10 Construgdo de galo para o8
uma carreira pescadnres

12 Empresas multinacionais
de offshare poderiam
vender apatrachos de

pasca mals baratas

11 Cansequir para 14 0 defeso do
of pescadoras camaris

o subsidio dn 20% esth errado

na compra da dle

15 Necessidade de um
curso para aperfeicsaments
dos pescadores para o
uso da novas tecnologlas

-
16 Coldnia desempennia
gei papel... Coldnia
tem dificuldade em

desampenhar seu papal

h“‘“--uh__x 13 A cada ang varia
19 Menos de 500 o tamanha do

17 Ruyzlties da .’e'.rrJnDlras s wa . 18 Prefeitura apdia & Oferace assisténcla camardo pescado
Mag $30 repassados pRgam 8 20 Colbniz &  sindleatn pagands ¢ saldrio médiea 2 jurldica
i Coldnia " " ndar srtes de alguns funclondries
ITIl'.'I'ISil|ICﬂ dc da Lo pescador artesana
o \

21 Unica fonte

de renda da 22 Fomecimento da — —

Coldnla sdo earteira de pescadar... 23 Fornecimenta do 7 Auilia a distribuir
a5 menselidades dificuildade de fareciments cartdo pescador (similar 0 seguro-desempreqo
das associados da carteira de pescador a0 cheque-cidaddo) durante o defeso

V\

\

-
24 Marinha estd
dificultande para
tirar dacumentos

25 - 3250 pescadares
cadastrades na
Colfirie

t

26 Marinha e Ministério

da Agricultura
emitem a carteira
de pascader

Figura 15: Mapa cognitivo da entrevista com o presidente da Colonia de
Pescadores
Nota-se que o conceito 5 hierarquicamente € superior a todos os demais. Ele retrata

algo que deve ser evitado ou combatido (“muitos pescadores na miséria”), € ndo uma meta a
ser atingida, possibilidade ja antecipada (ACKERMANN et al., 1992; RIEG ¢ ARAUJO
FILHO, 2003). O conceito 5 foi concebido dessa forma porque o entrevistado referiu-se a essa

idéia de forma negativa (“muitos pescadores na miséria”), sendo entdo essa frase o podlo
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positivo (ou emergente) do conceito. Dessa forma, o pdélo contrastante (ou negativo) do
conceito € “diminuicio de pescadores na miséria”, e os dois pdlos sio separados pelo simbolo
(...). Cumpre ressaltar que os poélos contrastantes dos conceitos sdo definidos pelos
entrevistados, mediante solicita¢cdo do pesquisador. No caso de mapas construidos a partir de
transcricdes ou relatérios de entrevista (como é o caso aqui), os polos contrastantes sdao

determinados por quem monta o mapa.

Na Figura 16, o mapa cognitivo da entrevista com a dona do estaleiro:

1 Lutar por mudancas
unindo forgas

= v
" .
" gy
2 Entendimento dos 3 Unido entre
objetivos do projeto por ‘ os construtores...
parte da dona do estaleiro construtores
) ;
desunidos
‘ e J"‘--.._
e - T~
5 Entraves a 4 Auséncia de
L atividade ) Associagio
V- de construtores

PAN

~
10 Auséncia de
9 Fim do Banco Nacional carreiras para
de Crédito Corporativo subir os barcos

6 Assoreamento do | 7 Construtores 8 Problemas no
Rio Macaé irregulares fornecimento de
materia-prima
S — A

A

Figura 16: mapa cognitivo da entrevista com a proprietaria do estaleiro de barcos
Por fim, a Figura 17 mostra o mapa cognitivo referente a entrevista com o dono da

fabrica de gelo:

8 Desunido dos
atores locais...unido
dos atores pra
superar entraves

T

7 Entraves a
atividade

préxima as
plataformas da
Petrobras

4 Alto custo
do dleo de peixe na regido

2 Inexisténcia de 3 Diminuigao da - & Proibicio da pesca
fabrica de gelo demanda por gelo 5 Queda na producso
dos pescadores por forte concorréncia

1 Apenas duas fabricas
de gelo privadas

Figura 17: mapa cognitivo da entrevista com o dono da fabrica de gelo
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11.2.2 Mapa estratégico

Na Figura 18 apresentamos o mapa agregado das trés entrevistas (ou mapa

po) .
estratégico):
5 Muitas pescadores
i mitsdria,. diminuigio
de poscadores na
milsfria
a;:gﬂsiﬂs“ 8 Nimaro de pascadores
| wstar anvolvidos, . ndo "””::::;:?:;:u g
A0 Entendments dog | """ I\_-':rw-nl\.-'-nr:nt:l d todos ’
objetives do projeto por a4
parte da dona do estaleiro -
|
/ 39 huséncla de
1 Projete fol 2 Receio por 3 Pusca precisa Assaciagin
:|Ie'n r\el:,z':dc- R 6 tudo & de 38 UniSic antre ‘___,_,-- da construlores
(B el i curprides todos T a8 construtares, .
da Colfna \ ) T
desunidos

37 Alte cudta ——
do dlea 36 Diminuiglo da
— demanda por gelo

| pi¥ fort& CONCOTENGa 36 Queda na produgle

08 pExe Na regiie
34 Problemas no
— farfeciments de
T matdeia-prima 35 Fim do Bance Nacienal
- de Cridito Corparative
——— L

4 Construgio de
uma fibeica de
pélo para os
pascacares

27 Enfraves 3
atividade,  suprragino

37 Assoreamantn do E—— . dos antraves a
33 Canstrutores |— Ao Macad F_ﬁ_,.# atividada
iregulares —
.:—"d--
o -

$

12 Empresas multinacionas
o offshare poderiam
venicar apatrechos de

pRSCA mais haratod

15 Mecessidade de um
curso para aperfeigoamenta
dos pescadoras para o tem dificubdade em
s de havas tenologias desempenhar seu papel

P
4 |

-
19 Menos de 500

11 Conseguir para 14 O dafaso do
a5 pescadores -:n!-rar.ln
a subsidio de 20% estd ermach

f& comara do dlea

16 Colénia desempanha
sou papal...Coldnia

30 Diminuicio da
demanda par gel

par forte cancarméncia 2B InexistEnda de

fabrica de galo
dos pescadoras

11 suséncla ce

CRITRINES pars
subir o5 barcas

17 Royalties da Petrobras 18 Prefeiturs aocla

nida siin repassados j;i:_aa?‘f:s 20 Calbala & o sindicats pagando o dalirio +
& Colfinam mm; Jade da do pescador artesana de alguns funcanarics
Caldnia 13 A cada ano varla 29 Ap=nas duas
o kamarhao do Fabricas de galo
camarko pascado privadas
21 Uniea farite
e renda da 11 Farraciments da L
Cokiria 30 carteira oé pescader,. 23 Fornedmento do |

as mensalidades
dos ass0ianos

cart®o pescador (similar
0 chequa-cidadio)

dficuldada ce fomacimenta
da carteira o6 pescador

0 SRQUMD-CEERMprEgo
durants o debess

15 - 3250 pascagores

cadastrades ra
Calinla

24 Marinha estd
dificultands para
lirar documentos

f
|

26 Marinha e Ministérip
da Agricultura
&mitem & carteira
de pescador

Figura 18: mapa estratégico (agregado) das trés entrevistas
O mapa agregado foi montado da seguinte forma: sendo o mapa da entrevista com o
presidente da Colonia de Pescadores muito maior (em niimero de conceitos) do que os mapas

da proprietaria do estaleiro e o do dono da fabrica de gelo, optou-se por unir os dois dltimos
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ao primeiro. Aos 27 conceitos do mapa original do presidente da Coldnia foram acrescentados

mais 13 conceitos, referentes aos dois outros mapas, ficando o mapa agregado com um

nudmero total de 40 conceitos.

11.3 A aplicacao da Soft Systems
Methodology

Nessa secdo serdo exibidos exemplos de aplicagao de alguns dos estdgios da Soft

Systems Methodology — mais especificamente, as fases de descricdo da definicao-raiz e dos

elementos que compdem o CATWOE e as sugestdes de atividades com propdsitos do(s)

modelo(s) relevante(s) — no projeto PAPESCA. Utiliza-se aqui as consideracdes de

CHECKLAND (1999) de que os quatro primeiros estdgios do modelo de sete fases da SSM

podem, se necessdrio for, ser realizados pelo analista, sem a participacao dos stakeholders.

Baseado nos relatérios disponibilizados pela equipe do PAPESCA, podemos destacar

alguns possiveis holons (perspectivas) do projeto:

Um meio para melhorar as condi¢des de vida e trabalho dos pescadores
artesanais de Macaé;

Um meio para melhorar as condi¢des de vida e trabalho dos construtores de
barcos de Macaé;

Preservar os ecossistemas marinhos da regiao;

Identificar os entraves a cadeia produtiva da pesca em Macaé;

Desenvolver a consciéncia ambiental dos trabalhadores da pesca;

Proporcionar aos estudantes que fazem parte da equipe do SOLTEC/UFRJ um
contato com problemas concretos da vida real por meio de um projeto de
extensao e assim, aprimorar suas formagdes;

Facilitar a interagdo entre os diversos atores sociais envolvidos na problemaética

da pesca em Macaé.

Considerando a perspectiva:
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Um meio para melhorar as condicoes de vida e trabalho dos pescadores artesanais de

Macaé.

Uma possivel defini¢do-raiz para este holon (perspectiva) seria:

“Um sistema controlado pelo SOLTEC/UFRJ no qual uma equipe de pesquisadores
busca melhorar as condicoes de vida e trabalho dos pescadores artesanais de Macaé por
meio de uma metodologia participativa que possibilite a equipe diagnosticar os problemas,

encontrar solugoes e ajudar a implementd-las”

O CATWOE desse sistema seria:

a) Clients — Pescadores artesanais de Macaé

b) Actors — Pesquisadores do SOLTEC/UFRJ envolvidos no projeto;

¢) Transformation — Péssimas condi¢des de vida e trabalho dos pescadores —
Melhores condicdes de vida e trabalho dos pescadores;

d) Weltanschaungen — Muitos pescadores convivem com péssimas condicdes de vida
e trabalho, e isso € inaceitavel;

e) Owners — Coordenac¢do do SOLTEC/UFRIJ;

f) Environmental Constraints — Metodologias participativas disponiveis; pré-
disposi¢do dos pescadores em trabalhar em conjunto com os pesquisadores; caracteristicas
pessoais dos pesquisadores que os capacitem, ou ndo, a conduzirem um processo de
intervencdo baseado em uma metodologia participativa.

Um modelo relevante construido a partir da defini¢do-raiz ¢ do CATWOE acima
delineados teria um baixo nivel de detalhamento, com cada atividade podendo ser expandida
como um sub-sistema. Possiveis atividades para esse primeiro modelo poderiam ser:

e Definir critérios para montagem da equipe do projeto;

e Apontar os pesquisadores do SOLTEC/UFRJ que irdo compor a equipe;

¢ Definir os procedimentos da metodologia participativa a ser utilizada;

e Realizar workshops e oficinas para habilitar a equipe no uso da metodologia
participativa;

e Aplicar a metodologia participativa para diagnosticar os problemas e encontrar
solucgdes;

e Participar da implementacdo das solucoes;

e Adicionar atividades de monitoramento e controle.
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A Figura 19 mostra o modelo relevante dessa perspectiva,

Definir critérios
para montagem da
equipe do projeto

Definir os
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participativa a ser
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diagnosticar os
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participativa solucdes
\_/
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implementagdo
das solucgdes

Realizar acdo
de controle

Monitorar atividades
operacionais

Definir critério para
efetividade,

eficiéncia e eficacia

Figura 19: modelo relevante para a perspectiva “Um meio para melhorar as condigdes de vida e trabalho
dos pescadores artesanais de Macaé”
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A atividade “aplicar a metodologia participativa para diagnosticar os problemas e
encontrar solu¢cdes” pode ser mais bem detalhada se for tomada como um sub-sistema do
sistema descrito acima.

A defini¢do-raiz deste sub-sistema poderia ser a seguinte:

“Um sistema controlado pela coordenacdo do SOLTEC/UFRJ que se utilize de uma
metodologia participativa, baseada na constante interacdo entre pesquisadores e atores
sociais, para diagnosticar os problemas e encontrar solucoes para os problemas enfrentados

pelos pescadores de Macaé”.

O CATWOE correspondente a essa definicao-raiz poderia ser:
C — pescadores de Macaé
A — equipe de pesquisadores do SOLTEC/UFRIJ, atores sociais envolvidos com a pesca em
Macaé
T — Inexisténcia de diagnéstico de problemas e formulacdo de solu¢cdes — Problemas e
possiveis solugdes identificadas por um processo participativo
W — Um processo participativo implica os atores direta ou indiretamente envolvidos no
diagndstico de problemas e busca de solugdes, o que os motiva e aumenta a possibilidade de
éxito da pesquisa
O - A coordenagdo do SOLTEC/UFRIJ
E - Disponibilidade e interesse dos agentes sociais em participar de um projeto de
interven¢cdo de natureza participativa, conflitos pessoais entre os agentes, capacidade dos
pesquisadores em atuar como facilitadores
Possiveis atividades do modelo relevante, definidas a partir da definicao-raiz e CATWOE:

e Compreender os procedimentos da metodologia participativa a ser adotada;

¢ Identificar os atores sociais que participardo do processo;

e Convocar os atores sociais;

¢ Definir local e periodicidade dos encontros entre atores e pesquisadores;

e Realizar encontros entre atores e pesquisadores;

e Debater acerca dos problemas enfrentados e defini¢do de possiveis solucoes;

¢ Diagnosticar problemas a partir dos debates;

e Determinar solucdes a partir dos debates;.

e Adicionar atividades de monitoramento e controle.
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Figura 20:modelo relevante do sub-sistema criado a partir da atividade ‘“‘aplicar a

metodologia participativa para diagnosticar os problemas e encontrar solucoes”
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A Figura 20 mostra o modelo relevante desse subsistema. Alguns comentdrios devem

ser feitos sobre este modelo:

H4 outras formas de estabelecer as caracteristicas principais do modelo. Por
exemplo, outros possiveis “owners” poderiam ser os agentes sociais, ou 0s
proprios pesquisadores, que também podem fazer com que o sistema deixe de
existir. Escolher esses owners alternativos mudaria o CATWOE, a defini¢ao-
raiz e eventualmente o préprio modelo relevante;

As atividades do modelo poderiam reproduzir as de uma intervengao baseada
na pesquisa-acdo, sendo esta a estratégia de pesquisa utilizada no projeto
PAPESCA. Mas fazer isso seria desperdicar uma das caracteristicas mais
valiosas do SSM. Se fosse criado um modelo relevante composto por
atividades idénticas aos procedimentos da pesquisa-acdo, na etapa de
comparacdo do SSM estariamos confrontando sistemas similares, e assim seria
dificultada a identificacdo de possiveis a¢des de melhoria. E da confrontago
do modelo relevante do sistema de atividades, concebido a partir do CATWOE
e da defini¢do-raiz, com as atividades do mundo real que surgem as
oportunidades de a¢des de melhorias;

Pode-se aprofundar ainda mais o estudo, considerando-se as atividades do
modelo mostrado na Figura 23 como sub-sistemas. Por exemplo, a atividade
“debater acerca dos problemas enfrentados e definicao de possiveis solugdes”
poderia ser expandida para um conjunto de atividades que indiquem como o
debate seria realizado (ex., dividir ou ndo os atores sociais em grupos
especificos, determinar os procedimentos de forma a garantir que todos os
participantes possam emitir suas opiniodes, etc.). O importante € reunir modelos
relevantes de sistemas de atividades humanas que sejam tteis para a

exploracdo da situagao em estudo.

Adotando agora a perspectiva “proporcionar aos estudantes que fazem parte da

equipe do SOLTEC/UFRJ um contato com problemas concretos da vida real por meio de um

projeto de extensdo e assim, aprimorar suas formagoes’, poder-se-ia utilizar a seguinte

definicdo-raiz para o sistema correspondente:

“Um sistema controlado pela coordenacdo do SOLTEC/UFRJ, financiado por orgdos

de fomento, que permita que alunos da graduacdo participem de um projeto de extensdao que
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lhes permita ter contato com problemas da vida real e assim, aprimorar suas formagoes e

neles despertar uma consciéncia cidada”

Os elementos do CATWOE correspondente a essa defini¢ao-raiz poderiam ser:
C — alunos da graduacdo
A — Orgdos de fomento 2 extensdo universitdria
T — Alunos com formacao apenas teérica — Alunos com a formacao enriquecida pelo contato
com a realidade
W - Participar de projetos de extensdo € fundamental para a formacao dos alunos
O - A coordenagdo do SOLTEC/UFRJ
E — Existéncia de programas de fomento a extensdo; percentual dos recursos oriundos desses
programas disponivel para o SOLTEC/UFRIJ; carga hordria dos alunos que possibilite sua

participacdo em projetos de extensao

Possiveis atividades que iriam compor o modelo relevante deste sistema, a partir da
defini¢do-raiz e do CATWOE, seriam:
e Concorrer a editais de 6rgaos de fomento para obtencao de bolsas para os alunos
e Selecionar os alunos que participardao do projeto
¢ Distribuir os recursos disponiveis entre os alunos participantes
e Verificar a maneira mais adequada de inserir os alunos no projeto
¢ Distribuir as responsabilidades entre os alunos participantes

¢ Adicionar acdes de monitoramento e controle

A figura 21 mostra o modelo relevante deste sistema.
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Figura 21: modelo relevante para a perspectiva ‘“proporcionar aos estudantes que fazem parte da
equipe do SOLTEC/UFRJ um contato com problemas concretos da vida real por meio de um
projeto de extensdo e assim, aprimorar suas formacoes”
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Esta secdo teve por objetivo ilustrar com algum detalhe como o planejamento do
projeto PAPESCA poderia beneficiar-se da metodologia SSM. E importante destacar duas
caracteristicas que iriam contribuir para uma abordagem construtivista: a percepcao da
natureza sistémica (systems thinking) e a disponibilizacao da estrutura gréfica de atividades.

Além disso, a intencdo foi demonstrar que a andlise e desenvolvimento (i.e.,
elaboracdo de defini¢des-raiz, construcao de modelos relevantes) de diversas perspectivas de
uma situacdo (ou, como no caso desta Tese, um projeto) s@o tteis pra se ter uma compreensao

mais aprofundada — e se identificar possiveis acdes de melhoria — do objeto de estudo.
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12 CONCLUSOES

Nas tultimas duas décadas a Extensdo Universitaria no Brasil experimentou um grande
salto, ndo apenas com relacdo ao aumento do nimero de programas e projetos de extensdo,
fruto do crescimento da importancia das Pro-Reitorias de Extensdo nas Universidades e dos
programas governamentais de incentivo, mas também no que se refere as praticas
desenvolvidas e a propria conceituagao da extensao.

Como salienta REIS (1996), a extensdo no Brasil evoluiu de uma linha eventista-
inorgénica, nas quais as acOes (materializadas primordialmente na forma de oferecimento de
cursos e prestacdo de servigos) eram isoladas e desvinculadas das outras atividades-fim das
Universidades (o ensino e a produ¢ao de conhecimento) para uma linha processual-organica,
na qual as atividades extensionistas ganham cariter permanente, “imbricados ou inerentes ao
processo formativo (ensino) e a produ¢cdo de conhecimento (pesquisa) da universidade, em
parceria politico-pedagdgica com a sociedade civil ou politica, numa dimensao mutuamente
oxigenante e mutuamente transformante”.

Com relagdo as préticas, vem igualmente se verificando um aumento da utilizacdo de
métodos participativos em projetos de Extensdao Universitdria, em especial a pesquisa-a¢ao.

Essa Tese teve como objetivo identificar oportunidades de aplicacdo dos Métodos de
Estruturacdo de Problemas da Pesquisa Operacional Soft (mais precisamente, certas etapas,
procedimentos e instrumentos facilitadores destes métodos) em projetos de extensdo
universitaria. A metodologia utilizada foi a de se estudar o processo histérico de um projeto
especifico; verificar se hda compatibilidades entre os principios e procedimentos
metodoldgicos empregados no projeto de pesquisa e os MEPs; identificar momentos no
projeto nos quais os referidos procedimentos e ferramentas caracteristicos dos MEPs
poderiam ser aplicados; verificar se houve ganhos com essa aplicagdo; por fim, investigar a
possibilidade de, a partir da andlise dos resultados, se fazer possiveis generalizagdes no campo
da extensdo universitdria.

O projeto escolhido para servir a Tese como estudo de caso foi o PAPESCA
(Pesquisa-Acdo na Cadeia Produtiva da Pesca em Macaé), coordenado, junto com outros
orgdos da Universidade Federal do Rio de Janeiro, pelo Nucleo de Solidariedade Técnica
(SOLTEC/UFRIJ), Programa da Pré-Reitoria de Extensdo originado no Departamento de
Engenharia Industrial da UFRJ.
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A andlise dos resultados da pesquisa nesse capitulo conclusivo seré feita abordando-se
os passos da metodologia empregada, um por vez. Iniciando pelas comparacdes efetuadas na
Secdo 11.1, conclui-se que existe grande similaridade entre os conceitos e procedimentos
metodoldgicos empregados durante o projeto PAPESCA (todos eles inerentes a metodologia
de pesquisa-acdo) e os principios fundamentais dos MEPs, dentre os quais podemos citar:
constante interacao analista(s) — stakeholders (atores sociais) na estruturacdo e solucao dos
problemas, busca por alternativas de acdo através do debate e da negociacdo, o principio da
representatividade qualitativa, o respeito a cultura do local onde se realiza a intervencao, etc.

Tal constatacdo, apesar de ja esperada — KIRBY (2007) lembra que os primeiros
reformistas britdnicos eram propensos a aplicar a pesquisa-acdo em “multiorganizacdes” —
deve ser real¢cada, pois € um indicativo que os MEPs (ou apenas parte de suas metodologias,
ou apenas seus instrumentos facilitadores, como o mapeamento cognitivo) naturalmente se
aderem a projetos de extensdo universitdria que facam uso de metodologias participativas.
Poderia-se também conjecturar se a pesquisa-acdo pode ser considerada também um método
PO-soft, mas entendemos que ndo, pois tais métodos caracterizam-se por utilizar
representacdes graficas (modelos) como instrumentos facilitadores para a compreensao das
situagdes problemdticas e indutores do debate, o que ndo ocorre necessariamente com a
pesquisa-acdo. Porém, projetos de pesquisa-agdo foram sim, o ponto de partida para o
desenvolvimento de certos MEPs, como a Soft Systems Methodology.

A seguir, na Secdo 11.2 foi feito uso da ferramenta do mapeamento cognitivo,
comumente utilizada como instrumento facilitador do método SODA. Trés mapas foram
criados a partir de transcrigdes de entrevistas com trés atores sociais: o presidente da Coldnia
de Pescadores de Macaé, com a dona de um estaleiro de manutencdo e reparos de
embarcacgdes, e com o dono de uma fabrica de gelo. O uso da ferramenta parecia oportuno,
pois, segundo ACKERMANN et al. (1992), o mapeamento cognitivo “pode ser utilizado para
registrar transcricdes de entrevistas [...] de uma forma que promova andlise, questionamento e
compreensdo dos dados”. Observando-se as figuras 15, 16 e 17, percebe-se que os mapas
construidos proporcionam uma forma de comunicagao eficiente dos resultados da entrevista e
estruturacdo do raciocinio dos entrevistados, podendo substituir e/ou complementar os
relatdrios de entrevista.

O mapa agregado (resultante da unido dos trés mapas), exibido na Figura 18 retne
uma grande quantidade de informagdes. O ganho obtido em relacdo aos diagramas causa-
efeito mostrados nas Figuras 13 e 14 reside no fato de que as ligacdes entre os nds nao

conectam apenas causas a efeitos, mas também opcoes a resultados, meios a fins, acdes a
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objetivos. Um mapa cognitivo € uma ferramenta mais completa do que um diagrama causa-
efeito, pois “os conceitos no mapa podem refletir objetivos, explicagdes, problemas,
oportunidades, necessidades, imposi¢des, fatos, estratégias, etc.”(RIEG e ARAUJO FILHO,
2003). Além disso, nos conceitos que indiquem acdes, podem ser incluidas informagdes
referentes a responsaveis, datas-limite, etc.

Por fim, na Secao 11.3 foram aplicadas ao projeto PAPESCA/UFRIJ as etapas 3 e 4 da
Soft Systems Methodology (formulacdo das definicdes-raiz, CATWOE e constru¢do dos
modelos relevantes). A SSM é uma metodologia valiosa, no que se refere a estruturacdo do
pensamento sobre uma situacdo, utilizando-se principios sist€émicos, além de permitir que
diversas perspectivas do problema sejam levantadas e debatidas. Entendemos que a
exemplificagdo realizada demonstra a utilidade da SSM para a abordagem de projetos
complexos como o PAPESCA, nos quais exista grande diversidade de interesses e objetivos.

Investigando a possibilidade de se generalizar os resultados observados desta Tese ao
campo da extensdo universitdria como um todo, a conclusio € a de que os MEPs encontram
aplicabilidade em projetos de Extensao Universitdria de cardter participativo, particularmente
naqueles voltados para o Desenvolvimento Local de regides e para agdes de carater solidario
(ex: incubagem de Empreendimentos Econdmicos e Solidarios), nos quais os debates e a
negociacdo visem chegar a uma solugdo de “acomodacdo”, ou seja, que seja aceita por todos
os agentes sociais, de acordo com seus interesses, visdes de mundo, cultura, experiéncia de
vida, etc. Em projetos dessa natureza, € preciso criar condi¢des para que se instale um debate
aberto no qual os diversos agentes sociais possam expressar seus pontos de vista quanto a
situacdo-problema, e que facilite a obtencao de solu¢des que levem ao comprometimento de
todos para a a¢do. As metodologias dos Métodos de Estruturacdo de Problemas propiciam o

estabelecimento deste debate.

Alguns comentarios devem ser tecidos, no que se refere a futuras pesquisas similares:
e Os resultados aqui apresentados, apesar de, no nosso entender, serem
satisfatorios como exemplificacdo da aplicacdo dos Métodos de Estruturacao
de Problemas a projetos de Extensdo, deve-se levar em conta que essa
comprovagao foi obtida observando-se o histérico de um projeto, utilizado
como estudo de caso. Portanto, o procedimento deve ser empregado em outros
projetos de Extensdo, de outras Areas de Conhecimento e/ou outras Areas

Tematicas;

145



e Particularmente em problemas cujos aspectos sociais e técnicos estejam
articulados e sejam considerados relevantes, como no caso da Extensao
Universitéria, para estudos futuros sugere-se que sejam utilizados MEPs do
principio ao fim dos projetos, incluindo a realizacdo de uma etapa chave de
suas metodologias: o workshop;

e Foram considerados nesta Tese os MEPs mais comumente utilizados em
situacdes de conflito de interesses (SODA, SCA e SSM), mas estao disponiveis
na literatura outros métodos que podem ser utilizados em trabalhos futuros, tais
como Andlise de Robustez, Drama Theory ou uma mescla de diversas

abordagens (multimetodologia).
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