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Resumo

CIDRAL, Alexandre. Metodologia de aprendizagem vivencial para o desenvolvimento de
competéncias para o gerenciamento de projetos de implementacido de sistemas de
informacao. Florian6polis, 2003. 243f. Tese (Doutorado em Engenharia de Producdo) —
Programa de P6s-graduagdao em Engenharia de Produgdo, UFSC, 2003.

A implementacdo de um sistema de informacdo € um projeto que visa a melhoria do
desempenho organizacional. Esta pesquisa teve por objetivo desenvolver uma metodologia de
aprendizagem vivencial para o desenvolvimento de competéncias de gerenciamento de
projetos de implementacdo de sistemas de informacdo. O método empregado consistiu de
revisdo bibliogréfica, especificacdo da metodologia, aplicagdo da metodologia e avaliagdo da
metodologia. A metodologia de aprendizagem foi concebida como um processo de
aprendizagem vivencial. A aplicacdo da metodologia ocorreu na Universidade do Estado de
Santa Catarina-Joinville e na Universidade da Regido de Joinville. O periodo de aplicacdo foi
de fevereiro a junho de 2003. Os participantes eram estudantes de cursos de graduagdo de
Ciéncia da Computacdo e Sistemas de Informagdo. Os participantes foram divididos em
grupos que realizaram atividades simuladas de implementagao de sistemas de informagao. Ao
fim da aplicagcdo, os participantes construiram modelos de competéncia que identificaram
atitudes, conhecimentos e habilidades para gerenciar a implementacdo de sistemas de
informacdo. Depois disto, os participantes responderam um questiondrio de avaliacdo da
metodologia de aprendizagem vivencial. A avaliagdo dos modelos de competéncia indicou
sua consisténcia com os modelos de competéncia encontrados na revisao da literatura. As
respostas do questiondrio indicaram uma avaliacdo positiva da metodologia de aprendizagem
vivencial. Além disso, os participantes indicaram pontos fortes, pontos fracos e sugestdes para
a melhoria da metodologia de aprendizagem. Assim, os resultados confirmaram a validade da
metodologia para o desenvolvimento de competéncias para o gerenciamento de projetos de

implementacdo de sistemas de informacao.

Palavras-chave: implementacdo de sistemas de informacdo, gerenciamento de projetos,
desenvolvimento de competéncias
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Abstract

CIDRAL, Alexandre. Metodologia de aprendizagem vivencial para o desenvolvimento de
competéncias para o gerenciamento de projetos de implementacdo de sistemas de
informacao. Floriandpolis, 2003. 243f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgdo) —
Programa de Pés-graduagdo em Engenharia de Producao, UFSC, 2003.

Information system implementation is a project to improve organizational
performance. This investigation aimed to develop an experiential learning methodology to
develop information systems implementation project management competencies.
Investigation steps were bibliography review, methodology specification, methodology
application and methodology evaluation. Learning methodology was conceived as an
experiential learning process. Application methodology ocurred in Universidade do Estado de
Santa Catarina — Joinville and Universidade da Regido de Joinville. The application period
was february to june 2003. Participants was Computer Science and Information Systems
undergraduated students. Participants was divided in groups that performed information
systems implementation simulated activities. At end of application, groups builded
competency models that identified attitudes, knowledges and skills to manage information
systems implementation. After this, participants answered an experiential methodology
evaluation questionnaire. Competency models evaluation indicated their consistency with
competency models found in the bibliography review. Questionnaire answers analysis
indicated a positive methodology evaluation. Besides, the participants indicated strong points,
weak points and suggestions to improve the learning methodology. Thus, the results
confirmed the methodology validity to develop information systems project management

competencies.

Palavras-chave: Information systems implementation, project management, competency

development



1 INTRODUCAO

As organizacdes utilizam os sistemas de informacdo para a automagao, racionalizacao,
reengenharia de processos € a obtencdo de vantagens competitivas. Para isso, os projetos de
implementacdo de sistemas de informacgdo precisam ser gerenciados e executados para que os
sistemas propiciem os beneficios esperados dentro de custos, prazos e qualidade técnica
aceitdveis. Assim, este relatério apresenta uma pesquisa que teve por objetivo desenvolver
uma metodologia de aprendizagem vivencial para o desenvolvimento de competéncias para o

gerenciamento de projetos de implementacdo de sistemas de informacao.

1.1 Tema

As organizacOes tém realizado investimentos expressivos em sistemas de informagdo
(PINTO e MILLET, 1999). Entretanto, a literatura profissional e cientifica tem relatado as
dificuldades na implementacdo de sistemas de informacao e, por vezes, os fracassos de tais
empreendimentos. Estas dificuldades podem ser associadas a falta de compreensdo do que € a
implementacdo de sistemas de informacao.

E preciso considerar que a implementacio é um processo (GINZBERG, 1979) que
acontece ao longo do ciclo de vida do sistema (LUCAS, 1981) e visa a melhoria do
desempenho organizacional (LAUDON e LAUDON, 1998). Isto implica em um ajuste mutuo
entre as dimensOes organizacional, humana e tecnoldgica dos sistemas de informacgdo
(LAUDON e LAUDON, 1998). Este ajuste mutuo € alcangado a partir de um processo de
aprendizagem (APPLEGATE et al, 1999) em que o grupo de pessoas envolvido no projeto

deve atuar como uma equipe. Esta equipe deve desenvolver um conjunto de competéncias

para gerenciar determinados fatores criticos de sucesso ao longo do projeto.



Assim, o tema desta pesquisa foi o desenvolvimento de competéncias para o
gerenciamento de projetos de implementacao de sistemas de informacao, dentro de uma
proposta que valorizou o envolvimento e experiéncia dos participantes e levou em conta os
estagios e fatores criticos de sucesso de projetos de implementacdo de sistemas de

informacao.

1.2 Questoes de pesquisa

A partir do panorama relacionado a implementacdo de sistemas de informacao, as
questdes de pesquisa sdo:
a) Quais as competéncias para o gerenciamento de projetos de implementacao
de sistemas de informacao?
b) Como desenvolver as competéncias para o gerenciamento de projetos de

implementacao de sistemas de informacao?

1.3 Objetivos

1.3.1 Geral

Desenvolver uma metodologia de aprendizagem vivencial para o desenvolvimento

de competéncias para o gerenciamento de projetos de implementacio de sistemas de

informacao.

1.3.2 Especificos



a) Conceituar sistemas de informacdo, implementacio de sistemas de
informacao e o sucesso na implementacao de sistemas de informacao;

b) identificar os estagios e os fatores criticos de sucesso do gerenciamento de
projetos de implementacao de sistemas de informacao;

¢) identificar as competéncias para o gerenciamento de projetos de
implementacao de sistemas de informacao;

d) especificar uma metodologia de aprendizagem vivencial para o
desenvolvimento de competéncias para o gerenciamento de projetos de
implementacao de sistemas de informacao;

e) aplicar a metodologia de aprendizagem vivencial em disciplinas de cursos de
graduacio que abordem o estudo dos sistemas de informacao;

f) avaliar a aplicacio da metodologia de aprendizagem vivencial em relacao aos
produtos da aplicacio;

g) avaliar a aplicacao da metodologia de aprendizagem vivencial em relacio ao
processo de aplicacio.

1.4 Justificativa

No que diz respeito a relevincia econdmica, cabe salientar que os investimentos

na area de sistemas de informaciao sido significativos e o fracasso de tais projetos

representa prejuizo para as organizacoes (HALLOWS, 1998; GARRITY e SANDERS,

1998). Um estudo promovido pelo exército norte-americano sobre uma amostra de projetos

em sistemas de informacdo (PINTO e MILLET, 1999) indicou que 47% dos projetos

entregues nao foram utilizados; 29% foram pagos, mas ndo entregues; 19% foram

abandonados ou exigiram retrabalho; 3% foram empregados com poucas mudangas e apenas



2% foram usados da forma como foram entregues. Estes dados sugerem a necessidade de
capacitar os profissionais no gerenciamento de projetos de implementacdo de sistemas de
informacao.

Quanto a relevancia educacional, observa-se que ha uma demanda crescente por
profissionais de sistemas de informacao capazes de dominarem nao apenas os aspectos
tecnoldgicos destes sistemas, mas participarem da resolucio de problemas
organizacionais e humanos que sio enderecados pela implementacao dos sistemas. Um
indicio desta crescente preocupagdo € a proposta de criacdo de cursos de Bacharelado em
Sistemas de Informacdo feita pelas Diretrizes Curriculares para Cursos de Graduagdo na Area
de Computacdo e Informdtica (CEEInf, 1998). Neste sentido, a Sociedade Brasileira de
Computacdo — SBC tem promovido anualmente reunides com o objetivo de delinear o perfil
do egresso destes cursos (SBC, 2000; SBC, 2001; SBC, 2002). Estas discussoes t€ém chegado
a um consenso quanto a necessidade de propiciar aos estudantes uma formacao tecnoldgica
associada a uma formacdo em gestdo, notadamente no gerenciamento de processos de
mudanca decorrentes da implementacao de sistemas de informagao.

Com relacdo a relevancia pessoal, esta pesquisa contribuirda para a atuacao
profissional do pesquisador. O pesquisador é Bacharel em Ciéncias da Computacdo,
Bacharel em Psicologia e Mestre em Psicologia (Area de Concentracdo em Psicologia e
Sociedade - Pesquisa em Préticas Educacionais). Durante a atuacdo como programador de
computadores e analista de sistemas, o pesquisador vivenciou situacdes onde constatou a
necessidade da capacitagdo no trabalho em equipe e no gerenciamento de projetos.
Atualmente o pesquisador atua como professor da drea de Computacdo e Informadtica -
Sistemas de Informacdo, fazendo com que os resultados desta pesquisa sejam tteis na sua

atividade docente e em outras oportunidades profissionais.



No que tange ao ineditismo desta pesquisa, destacam-se alguns pontos a partir da
revisdo da literatura na drea de sistemas de informacao. As pesquisas referentes ao
sucesso e ao fracasso dos sistemas de informacgdo tém sido agrupadas em estudos sobre
fatores e estudos sobre processos (LUCAS, GINZBERG e SCHULTZ, 1990; PINTO e
MILLET, 1999). O ponto em comum entre estudos sobre fatores e estudos sobre processos
estd nas pesquisas que focam o gerenciamento de projetos de implementagdo, mais
especificamente, nos trabalhos que relacionam os fatores criticos de sucesso em cada estagio
da implementacdo (SCHULTZ, SLEVIN e PINTO, 1987; PINTO e MILLET, 1999).
Entretanto, hda uma caréncia de propostas que operacionalizem a capacitacao de
profissionais com base no gerenciamento dos fatores criticos de sucesso ao longo dos
estagios do projeto de implementacao de sistemas de informacao.

Adicionalmente, a literatura sobre gerenciamento de projetos aborda a
necessidade do desenvolvimento de competéncias, o que é aplicavel ao gerenciamento da
implementacao de sistemas de informacao. As competéncias do gerenciamento de projetos
podem ser especificadas nos niveis individual, grupal e organizacional (FRAME, 1999). Com
relac@o ao nivel individual, as competéncias abrangem as baseadas nas dreas de conhecimento
do gerenciamento de projetos (PMI, 2000), competéncias de negdcio e competéncias sociais.
Na perspetiva de Frame (1999), embora os profissionais que atuem em projetos devam
alcancar um balanceamento entre os trés tipos de competéncias, € mais facil capacitar e
avaliar alguém nas competéncias baseadas em conhecimento e nas competéncias de negdcio
que nas competéncias sociais. Dentre as competéncias sociais, Frame (1999) enuncia a
competéncia de trabalho em equipe. Conforme Frame (1999), o estudo das competéncias
de gerenciamento de projetos no nivel da equipe tem permanecido aquém do
conhecimento ja acumulado nos niveis individual e organizacional, havendo a

necessidade de desenvolver abordagens no nivel do grupo.



Outro aspecto que embasa o ineditismo deste projeto é o emprego de uma
metodologia de aprendizagem vivencial, com o uso da técnica de simulacdo, no
desenvolvimento de competéncias para o gerenciamento de projetos de implementac¢ao
de sistemas de informacao. A aprendizagem vivencial € concebida como um processo de
desenvolvimento de atitudes, conhecimentos e habilidades através de um ciclo (KOLB, 1984).
Neste ciclo os aprendizes envolvem-se com novas experiéncias sobre as quais refletem sob
diferentes perspectivas. Isto permite que os participantes criem conceitos € teorias que possam
orientd-los na tomada de decisdes e resolucdo de problemas em situagdes semelhantes no
futuro. Para Spencer e Spencer (1993), a aprendizagem vivencial é uma das abordagens que
embasam o desenvolvimento de competéncias e a simulagdo € uma das técnicas que podem
ser empregadas. Simulagdes sdo exercicios vivenciais em que os participantes reproduzem
situacdes que podem ser encontradas no mundo real (GREDLER, 1994). Assim, a
metodologia de aprendizagem desenvolvida nesta pesquisa tem seu ineditismo ligado a
aplicacdo da aprendizagem vivencial e da simulacdo no desenvolvimento de competéncias
para o gerenciamento de projetos de implementacao de sistemas de informagao.

Por fim, decorrente dos aspectos levantados na fundamentacio do ineditismo da
proposta, é possivel considerar que a pesquisa se apresentou como nao trivial em termos
de sua abordagem. Neste sentido, o desenvolvimento de competéncias para implementacio
de sistemas de informagdo foi enfocado de forma multidisciplinar, contando com
contribuicdes das dreas de Sistemas de Informacdo (Implementacdo de Sistemas de
Informacgdo), Gerenciamento de Projetos (corpo de conhecimento do Gerenciamento de
Projetos, competéncias de gerenciamento de projetos), Desenvolvimento de Pessoal
(Modelagem de Competéncias, Desenvolvimento de Equipe) e Educacdo (Aprendizagem

Vivencial, Simulacao).



1.5 Premissas iniciais

Primeiramente, considerou-se que o fracasso na implementacio de sistemas de
informacao se deve, em parte, a uma visdo do processo que destaca os aspectos
tecnolégicos em detrimento dos aspectos organizacionais e humanos (LAUDON e
LAUDON, 1998). Isto se deve parcialmente a formagdo dos profissionais de sistemas de
informagdo que tem privilegiado o desenvolvimento de competéncias técnicas e relegado a
um segundo plano as competéncias sociais e de negdcios.

Em segundo lugar, considerou-se que a implementacio de sistemas de informacao
é um projeto (PINTO e MILLET, 1999) que é empreendido por uma equipe que deve
dispor de determinadas competéncias (FRAME, 1999; MILLS e TYSON, 2001a; MILLS
e TYSON, 2001b) e atuar sobre certos fatores criticos de sucesso (PINTO e MILLET,
1999) ao longo do processo de mudanca (KOLB e FROHMAN, 1970) decorrente da
implementacao. Neste sentido, levou-se em conta que estas competéncias dizem respeito a
atitudes, conhecimentos e habilidades nos ambitos individual, grupal e organizacional. Estas
competéncias estdo relacionadas ao gerenciamento de projetos (FRAME, 1999), ao
desenvolvimento de equipes (KATZENBACH e SMITH, 2001; MILLS e TYSON, 2001a;
MILLS e TYSON, 2001b) e aos fatores criticos de sucesso de projetos (SCHULTZ, SLEVIN
e PINTO, 1987) aplicados ao processo de implementagdo de sistemas de informagdao (KOLB
e FROHMAN, 1970).

Em terceiro lugar, considerou-se que a aprendizagem vivencial permite o
desenvolvimento de atitudes, conhecimentos e habilidades a partir de um processo de
aprendizagem ciclico que preve a acdo, a reflexdo, a concepcao abstrata e a
experimentacao ativa (KOLB, 1984). Neste sentido, considerou-se que a metodologia de

aprendizagem vivencial oportuniza aos participantes o desenvolvimento de competéncias no



gerenciamento de projetos e no trabalho em equipe para atuar sobre os fatores criticos de
sucesso ao longo do processo de implementacao de sistemas de informagao.

Em quarto lugar, considerou-se que a simulacdo é uma técnica vivencial
(GREDLER, 1994) empregada no desenvolvimento de competéncias (SPENCER e
SPENCER, 1993). Neste sentido, a metodologia de aprendizagem vivencial para o
desenvolvimento de competéncias para implementacdo de sistemas de informacgdo incluiu
simulacdes de situagdes relacionadas aos fatores criticos de sucesso de projetos aplicados ao
processo de implementacao de sistemas de informagao.

Desta forma, a partir de uma metodologia vivencial baseada em simulacdes, os
participantes conceituaram as atitudes, conhecimentos e habilidades necessdrios para o
trabalho em equipe e a atuac@o sobre os fatores criticos de sucesso na implementacdo de
sistemas de informacao.

A partir da contextualizacdo da pesquisa, o relatério estd organizado da seguinte

maneira:
. o capitulo dois apresenta a revisao da literatura que fundamentou a tese;
. o capitulo trés apresenta a metodologia de aprendizagem vivencial;
. o capitulo quatro apresenta a metodologia de pesquisa adotada;
. o capitulo cinco apresenta, analisa e discute os resultados da pesquisa;
. o capitulo seis apresenta as conclusodes e sugestdes para trabalhos futuros;

. por fim sdo apresentadas as referéncias bibliograficas e os anexos.



2 REVISAO DA LITERATURA

A fundamentacio tedrica do projeto foi o resultado de uma revisdo bibliogréfica e
propiciou a abordagem dos conceitos que embasam o tema, as questdes € os objetivos de
pesquisa (Figura 1).

Inicialmente esta revisdo bibliogridfica levou em conta a drea de sistemas de
informacao. Neste sentido, a fundamentacdo aborda os conceitos de sistemas de informagdo,
implementacdo de sistemas de informacdo e sucesso da implementacdo de sistemas de
informacdo. A seguir, o processo e os fatores criticos de sucesso da implementacdo de
sistemas de informacdo sdo operacionalizados em um modelo que serviu de cenario basico
para a estruturacdo da metodologia de aprendizagem de que trata este relatorio.

Em segundo lugar a revisdo bibliografica considerou a abordagem por competéncias.
Em virtude disto, a fundamentago tedrica apresenta o conceito de competéncias e caracteriza
os seus componentes. Na seqiiéncia, a fundamentacdo tedrica abrange modelos de
competéncias existentes na literatura e relacionados ao gerenciamento de projetos € ao
trabalho em equipe, na medida que a implementagdo de um sistema de informagdo se
caracteriza como um projeto empreendido por uma equipe de profissionais de sistemas de
informagdo, usudrios e gerentes. Por fim, a teoria da aprendizagem vivencial e a técnica de
simulacdo sdo apresentadas como elementos que embasam a metodologia de aprendizagem

apresentada neste relatdrio.



O CONCEITO DE SISTEMAS DE INFORMACAO

JL

O CONCEITO DE IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO

JL

O SUCESSO DA IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO

JL

O PROCESSO E OS FATORES CRITICOS DE SUCESSO DA IMPLEMENTACAO DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

JL

AS COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO

JL JL

QUAIS COMPETENCIAS? COMO DESENVOLVER AS
COMPETENCIAS?
CONCEITO E COMPONENTES DE TEORIA DA APRENDIZAGEM
COMPETENCIAS VIVENCIAL

JL JL

PROCESSO DE APRENDIZAGEM

COMPETENCIAS INDIVIDUAIS VIVENCIAL
COMPETENCIAS COLETIVAS
COMPETENCIAS i L
ORGANIZACIONAIS

SIMULACOES DE DECISAO TATICA

DESENVOLVER UMA METODOLOGIA DE APRENDIZAGEM VIVENCIAL PARA O
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA O GERENCIAMENTO DE
PROJETOS DE IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO

Figura 1 - Estrutura da fundamentagao tedrica da pesquisa
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2.1 A area de sistemas de informacao

2.1.1 Os sistemas de informagao

As informagdes sao empregadas pelas organizagdes para o controle de suas operagdes, a
tomada de decisdes e a criagdo de estratégias para a obtencdo de vantagens competitivas. Neste
sentido uma organizagdo deve contar com tomadores de decisdo experientes e treinados, e dispor
de informacdes apropriadas em termos de confiabilidade, utilizacdo, disponibilizagdo e custo de
obtencdo. Assim, as organiza¢des empregam sistemas de informacgado para dispor das informagdes
de que necessitam. Um sistema de informacdo pode entdo ser definido como

. conjunto de componentes inter-relacionados para coleta (ou recuperagdo),
processamento, armazenamento, e distribuicdo da informagdo para suporte a
tomada de decisdo e controle em uma organizacdo. Além de dar suporte ao
processo decisoério, a coordenacio e ao controle, sistemas de informac¢do podem
também auxiliar gerentes e trabalhadores a analisar problemas, visualizar
situacdes complexas, e criar novos produtos. (LAUDON e LAUDON, 1998, p.
7)

Com o avango da tecnologia da informagao, os recursos de hardware e software passaram
a ser componentes dos chamados sistemas de informagao baseados em computador. O uso deste
tipo de sistema de informacdo estd pautado na melhoria da capacidade de processamento,
qualidade da informagao oferecida e relacdo custo beneficio proporcionadas pela informética e
pelas telecomunicag¢des (LAUDON e LAUDON, 2000; FREITAS et al., 1997). Assim, o objetivo
da tecnologia da informacao é dotar os sistemas de informacao de maior efetividade.

Desta forma, sistemas de informacdo sdo componentes complexos, que podem ser
descritos em termos de suas dimensdes organizacional, humana e tecnoldgica, e exigem uma
abordagem multidisciplinar no que diz respeito a sua otimizacao e a resolucio dos problemas que
lhes sdo pertinentes. A abordagem sociotécnica dos sistemas de informacgdo foi a perspectiva

tedrica adotada nesta pesquisa, na medida que a tecnologia deve estar alinhada as necessidades
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organizacionais, o que exige o gerenciamento da implementacdo de um sistema de informacgdo
em termos de todos os seus componentes (hardware, software, dados, pessoas e procedimentos) e

dentro de uma concepg¢ao capaz de integrar as dimensdes organizacional, humana e tecnolégica.

2.1.2 A implementacdo de sistemas de informagao

Levando em conta o conceito de sistemas de informac¢do adotado nesta pesquisa e a op¢ao
pela abordagem sociotécnica como referencial de estudo, faz-se necessdrio conceituar a
implementacdo de sistemas de informacdo de acordo com estas premissas. Para isso, pode-se
partir de alguns dos conceitos correntes na literatura, buscando integra-los de forma a sintetizar as
dimensdes organizacional, humana e tecnoldgica envolvidas.

Primeiramente, a implementacdo € um processo que ocorre ao longo do ciclo de vida do
sistema. Para Ginzberg (1979), a implementacido é fundamentalmente um processo, na medida
que abrange um periodo de tempo relativamente longo, ¢ uma situagdo complexa e dindmica, e
apresenta multiplos fatores que a caracterizam como uma mudanga. Este processo vai desde a
concepcao inicial do sistema, a partir da apuracdo de uma necessidade, até a efetiva mudancga
organizacional (LUCAS, 1981).

Em segundo lugar, o processo de implementa¢do de um sistema de informagao tem por
objetivo a melhoria do desempenho organizacional. A tecnologia da informagdo oferece uma
infra-estrutura capaz de permitir respostas organizacionais as mudangas que ocorrem no contexto
de atuacdo empresarial. A implementacdo de sistemas de informacgao objetiva operacionalizar os
recursos que estes sistemas podem oferecer para a melhoria da organizacdo e a obtengdo de

vantagens competitivas (LAUDON e LAUDON, 1998).
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A implementacdo de sistemas de informagdo caracteriza-se como um processo de
mudanca gerencial. Isto é, um sistema de informac¢do ¢ implementado a partir de uma constatacao
gerencial de que € preciso mudar a maneira com que as informacgdes sdo processadas, com o
intuito de obter uma nova forma de gerenciamento e proporcionar melhorias nos negocios
(LUCAS, GINZBERG e SCHULTZ, 1990).

Por outro lado, € preciso levar em conta que para alcancar seu objetivo, a implementagdo
implica também em uma mudanca mitua entre organizacdo e tecnologia. Bikson e Eveland
(1990) consideram que o processo de implementacdo € um esforco para ajustar uma tecnologia
disponivel a uma unidade organizacional. Entretanto, como destacam Laudon e Laudon (1998), a
implementacdo também implica em mudangas organizacionais que podem incluir modifica¢des
nos processos de trabalho e nas relagdes de poder dentro da empresa.

Levando em conta a necessidade do ajuste mutuo entre organizacdo e tecnologia, a
implementacdo de sistemas de informacdo € também um processo de inovagdo tecnoldgica.
Conforme Kwon e Zmud (1987), a implementagdo de sistemas de informacdo é um esforco
organizacional para difundir uma tecnologia apropriada em uma comunidade de usudrios,
ressaltando a importancia do foco gerencial no processo de inclusao desta tecnologia. Assim, €
que para Laudon e Laudon (1998) a implementagdo de um sistema de informag¢do é uma inovacao
tecnolégica e refere-se a todas as atividades organizacionais que dizem respeito a adocao,
gerenciamento e rotinizacao desta inovagao.

Além disso, a implementagao de sistemas de informacao pode ser classificada como uma
implementagdo de projeto. Dentre as caracteristicas de um projeto (PMI, 2000) € possivel apontar
a sua temporalidade. Além disso, um projeto consiste da producdo ou oferecimento de um
produto ou servico que € tnico em termos de planejamento, execucdo e controle. Outro aspecto a

considerar é o fato de que a equipe de projeto tende a ser dissolvida quando os objetivos do
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projeto s@o alcancados. Por fim, um projeto € realizado em etapas que avancam em incrementos
progressivos, o que implica em uma coordenagdo cuidadosa dos esforcos (PMI, 2000). Desta
forma, a implementa¢do de um sistema de informac¢do pode ser enquadrada como um projeto e se
beneficiar dos estudos realizados na darea de gerenciamento de projetos (PINTO e MILLET,
1999).

Por fim, a implementacdo de um sistema de informag¢do é um processo de aprendizagem
que objetiva o desenvolvimento de novas competéncias e € realizado com base no
compartilhamento de informagdes e experi€ncias entre profissionais de sistemas de informacao,
usudrios e gerentes. Applegate et al (1999) consideram que a transi¢ao entre o que foi projetado e
a efetiva utilizacdo do que foi implementado exige um esforco de aprendizagem e mudanca
gerencial e operacional para que as melhorias almejadas sejam alcancadas. Nesta perspectiva, a
equipe incumbida da implementacdo de sistemas de informacdo é multidisciplinar, visa a
aquisicdo de conhecimento e mudanga de comportamento e trabalha em torno do objetivo
especifico de concretizar o sistema proposto. Para isso, os componentes da equipe desempenham
diferentes papéis que exigem competéncias especificas.

Com base na caracterizacdo da implementacdo de sistemas de informagdo, pode-se

discutir o significado de seu sucesso.

2.1.3 O sucesso na implementacao de sistemas de informagao

Apesar da importancia dos sistemas de informacdo, nem sempre a sua implementacdo tem
alcancado o objetivo a que se propde, fazendo com que o sucesso/fracasso destes projetos
constitua tema de pesquisas. No que diz respeito ao fracasso, Laudon e Laudon (1998) destacam

que, embora ocorra a proliferacdo dos sistemas de informagao baseados em computador, cerca de
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31% dos projetos de implementacdo sdo cancelados, 51% dos projetos que chegam ao fim custam
duas a trés vezes mais do que o or¢ado e levam trés vezes mais tempo do que o previsto € 75%
dos grandes sistemas operam com falhas. Por outro lado, apesar destas estatisticas negativas, 0s
investimentos em sistemas de informacdo permanecem na agenda das organizacdes, na medida
que estdo incorporados a cultura de negdcios e, quando sua implementacdo € bem sucedida,
tornam-se elementos estratégicos nas empresas (PINTO e MILLET, 1999). A partir deste quadro,

torna-se necessdrio esclarecer o que significa uma implementacao de sistemas de informacao bem

sucedida.

2.1.3.1 O significado do sucesso

Inicialmente, um sistema de informacdo bem sucedido € aquele que proporciona a
melhoria do desempenho organizacional pretendida com sua implementacdo. Assim, a
implementagdo € bem sucedida quando ocorre a melhoria do processamento das informagdes e do
processo decisério (LUCAS, GINZBERG e SCHULTZ, 1990).

Em segundo lugar, um sistema de informac@o de sucesso é o que proporciona o ajuste
gerencial, organizacional e tecnolégico. Do ponto de vista gerencial, o sucesso da implementacao
¢ a mudanca no comportamento de tomada de decisao (LUCAS, GINZBERG e SCHULTZ,
1990). No que diz respeito a mudanca organizacional, o sucesso € a assimilacdo dos novos
padrées comportamentais exigidos pelo sistema, bem como o comprometimento dos usudrios
com sua utilizagao e responsabilidade por sua manutencdo e continuidade da opera¢ao nos niveis
de desempenho esperados (PINTO e MILLET, 1999). Por fim, o sucesso tecnoldgico da
implementacdo do sistema diz respeito a adequagdo dos recursos de hardware e software

empregados e a qualidade das informagdes fornecidas (PINTO e MILLET, 1999),
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Por outro lado, é possivel considerar que um sistema de informacdo € bem sucedido na
medida que efetivamente € adotado, gerenciado e rotinizado pela organizacdo. Assim, do ponto
de vista da inovagdo tecnoldgica, o sucesso da implementacdo € a assimilacdo do sistema pela
comunidade de usuarios (BIKSON e EVELAND, 1990).

Considerando-se a implementacdo de um sistema de informagcdo como sendo a
implementacdo de um projeto, o sucesso se traduz no alcance dos objetivos do projeto através da
efetividade do planejamento e execucao das atividades e da atuacdo sobre aqueles fatores que sao
mais importantes em cada etapa do processo. Para Schultz, Slevin e Pinto (1987), a
implementacdo bem sucedida de um projeto envolve uma fase estratégica e uma fase titica. A
compreensdo da interacdo existente entre estratégia e tdtica e seus tipos de erros potenciais
oferece orientacdes para a atuagdo sobre fatores que podem aumentar a probabilidade de sucesso
do projeto (SCHULTZ, SLEVIN e PINTO, 1987). Desta forma, a implementacdo bem sucedida
de um sistema de informacdo € aquela em que houve a efetiva geréncia dos recursos e do
processo e a atuagdo preventiva sobre os fatores criticos de sucesso que sdo mais representativos
em cada fase do projeto.

Por fim, uma implementacdo bem sucedida é aquela em que ocorreu o desenvolvimento
das competéncias necessdrias para a utilizacdo do sistema por parte de usudrios, gerentes e
profissionais de sistemas de informac¢do. Em suma, o sucesso da implementagdo é traduzido em
mudancas comportamentais (aprendizagem) que operacionalizam as mudangas gerenciais,
organizacionais e tecnoldgicas previstas para a melhoria do desempenho da empresa.

A partir da caracterizacdo do sucesso na implementagdo de sistemas de informagao, pode-
se discutir as abordagens de pesquisa que tém sido propostas para seu estudo, com o intuito de
caracterizar um modelo de implementacdao que contemple os fatores criticos de sucesso e os

estagios do processo de implementacao de sistemas de informagao.
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2.1.4 Os modelos de pesquisa sobre implementagdo

A implementacio tem sido tema de pesquisas que podem ser classificadas quanto a seu
foco em estudos a respeito de fatores e estudos a respeito de processos (PINTO e MILLET,
1999). Os pesquisadores indicam a necessidade e a vantagem de construir modelos capazes de
integrar as contribui¢des provenientes destes dois focos (LUCAS, GINZBERG e SCHULTZ,
1990). Esta integracdo contribuiria para a compreensdo do tema e a operacionalizacdo de
intervencdes mais efetivas sobre os problemas relacionados a implementacdo (PINTO e
MILLET, 1999). Assim, € possivel considerar as contribui¢cdes destas duas familias de estudos,
sem perder de vista o conceito de implementacdo de sistemas de informacdo proposto e a

abordagem sociotécnica que se almeja dar ao tema.

2.1.4.1 Os estudos sobre fatores

Os estudos sobre fatores identificam e relacionam varidveis controladas, dependentes e
independentes em modelos capazes de explicar e predizer o sucesso de sistemas de informacao.
O objetivo destes estudos € identificar os fatores que sdo mais significativos para o sucesso ou
fracasso da implementacdo (LUCAS, GINZBERG e SCHULTZ, 1990; PINTO e MILLET,
1999). A metodologia emprega modelos que relacionam varidveis controladas, independentes e
dependentes que representam o contexto da implementagao. Os estudos pretendem determinar o
comportamento das varidveis dependentes. O teste destes modelos é feito através da andlise

estatistica de dados coletados a partir de estudos de caso. Os estudos de fatores sugerem relagdes



18

complexas entre diversas varidveis, mas t€ém convergido em relacdo a um determinado nimero de
fatores mais importantes para o sucesso da implementagao.

Os estudos sobre implementacdo origindrios da 4rea de gerenciamento de projetos
oferecem orientagOes para a atuacdo gerencial sobre aqueles fatores que tém maior impacto sobre
o processo. Dentro de uma evolucao dos estudos sobre fatores, alguns pesquisadores se dedicam
a identificacdo daqueles fatores que s@o essenciais ao sucesso da implementa¢do. A importancia
desta contribui¢c@o estd no fato de que oferece uma ponte entre os estudos de fatores e os estudos
de processos e permite uma operacionalizacdo de intervencdes através da atuacdo sobre os
chamados fatores criticos de sucesso.

Os fatores criticos de sucesso sdo aqueles fatores que se adequadamente gerenciados
aumentam as chances de sucesso da implementacdo. A partir da consolidagdo de estudos
realizados na drea de gerenciamento de projetos, Schultz, Slevin e Pinto (1987) criaram um
modelo contendo dez fatores criticos de sucesso na implementagdo de projetos (Quadro 1). Este
modelo permanece como um referencial na darea de gerenciamento de projetos (PINTO e

MILLET, 1999).

1. Missao do projeto
Definir objetivos do projeto de forma clara e de comum acordo entre os participantes.

2. Suporte da alta geréncia
Obter o suporte da alta geréncia em termos de disponibilizacdo dos recursos e que este suporte seja visivel
para os envolvidos no projeto.

3. Plano do projeto
Especificar detalhadamente os passos a serem seguidos no processo de implementagdo, incluindo as
especifica¢des dos recursos exigidos.

4. Consultoria ao cliente
Realizar comunicacdo, consultoria e escuta das partes impactadas pelo projeto dentro e fora da organizagao,
para especificar as necessidades a serem atendidas pelo projeto.

5. Pessoal
Recrutar, selecionar e treinar equipe de implementagdo do projeto.

6. Tarefas técnicas
O projeto deve ser gerenciado por pessoas familiarizadas com ele e que possuam habilidades técnicas e acesso
a tecnologia necessdria para realizar as tarefas.

7. Aceitacdo do cliente
Proceder a venda do produto final para os usudrios finais pretendidos.
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8. Monitoracao e feedback
Prover informagao de controle para cada estdgio no processo de implementa¢do com o objetivo de averiguar
se as projecdes iniciais estdo sendo alcancadas.

9. Comunicacao
Dispor de canais de comunicacdo formais e informais entre os envolvidos no projeto, para disseminar as
informagdes sobre o andamento do projeto e a troca de conhecimentos e experiéncias.

10. Tratamento de imprevistos
Capacidade de manusear crises nio esperadas e desvios do que foi planejado.

Quadro 1 - Fatores criticos de sucesso da implementagao de projetos

Fonte: adaptado de Schultz, Slevin e Pinto (1987)

As limitacdes dos estudos sobre fatores diz respeito a visdo estdtica que se tem da
implementacdo e a pouca praticidade das conclusdes obtidas para a efetiva intervengdo sobre os
problemas (PINTO e MILLET, 1999). Entretanto, é preciso considerar que os estudos sobre
fatores oferecem uma ferramenta para gerenciar a implementacdo na forma dos fatores criticos de
sucesso. Estes fatores criticos de sucesso devem fazer parte de um modelo que contemple a
implementagdo de sistemas de informacdo como um processo de mudanca (PINTO e MILLET,

1999) capaz de representar o carater dinamico da difusdo do novo sistema.

2.1.4.2 Os estudos sobre processos

Os estudos sobre processos se dedicam a especificagdo dos estdgios da implementacio, o
delineamento dos papéis e relacionamentos entre os diversos atores envolvidos e a discussio das
estratégias empregadas para a efetividade do processo. O objetivo destes estudos oscila entre a
determina¢do das fases chaves para o sucesso da implementacdo e a especificacdo dos papéis a
serem desempenhados pelos participantes nas diversas etapas, considerando os impactos da
implementagdo sobre a organizagdo (LUCAS, GINZBERG e SCHULTZ, 1990; PINTO e
MILLET, 1999). A metodologia destas pesquisas emprega estudos de caso que incluem o

acompanhamento dos esfor¢os de implementagdo ao longo de um periodo de tempo com o intuito
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de avaliar as relagOes entre os participantes e sua atuacdo frente as mudangas que sdo inerentes a
implementacdo. Estes modelos t€ém se caracterizado em grande parte como estudos qualitativos e
enfatizam a gestdo da mudanca organizacional que ocorre durante a implementacao.

O modelo de desenvolvimento organizacional de Kolb e Frohman (1970) foi desenvolvido
com base no conceito de mudanga organizacional. Este modelo se tornou ftil no estudo dos
processos de implementacdo de sistemas de informacdo ao propor etapas para o relacionamento
entre o profissional de sistemas de informacdo (consultor) e os usudrios do sistema (clientes). O
modelo de Kolb e Frohman (1970) aplicado a implementagdo de sistemas de informacdo (PINTO
e MILLET, 1999) especifica os estdgios a serem seguidos e os papéis a serem desempenhados
(Quadro 2) para que a implementacdo seja bem sucedida (LAUDON e LAUDON, 1998). A
contribuicdo do modelo de Kolb e Frohman (1970) aplicado a implementacdo de sistemas de
informacdo € a operacionalizacdo do conceito de mudanga organizacional na forma de agdes a

serem realizadas pelos profissionais de sistemas de informacao, gerentes e usudrios.

Estagio Atividades
Explorando o | Cliente e consultor determinam as necessidades e capacidades um do outro; o departamento alvo
terreno para o novo sistema € avaliado.

Entrada A declaracio inicial de objetivos do sistema € realizada. Passos s@o tomados na dire¢do da
construcio de uma equipe e comprometimento mutuo e confianga entre os instaladores do
sistema e o departamento alvo. Esforcos sdo feitos para criar uma necessidade de mudanca.
Diagndstico Dados sdo coletados para determinar o que especificamente os clientes buscam.
Planejamento | Definicdo de objetivos alvo especificos, marcos de referéncia, definicio de atividade,
planejamento integrado, e alocac@o de recursos.

Acido Colocar o sistema em funcionamento; fazer modifica¢des necessdrias no plano ou no sistema em
resposta a eventos e contingéncias.

Avaliacdo Verificar o quanto os objetivos foram alcangados e se o sistema faz o que havia prometido.

Término Transferir a propriedade do sistema para o departamento alvo; estabelecer acompanhamento

periddico para rastrear problemas.

Quadro 2 - Modelo de Kolb e Frohman (1970) aplicado a implementacdo de sistemas de informacao
Fonte: Pinto e Millet (1999, p. 17)

Embora os estudos sobre processos oferecam a visao dinamica necessiria a compreensao

da implementacdo, estas pesquisas ainda apresentam limita¢cdes que dizem respeito a diversidade
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de modelos existentes e a dificuldade de generalizacdo de seus resultados. Entretanto, apesar
destas limitacdes, é possivel considerar que os resultados dos estudos sobre os processos sdao
consistentes e complementares aos resultados dos estudos sobre fatores. Além disso, conforme
Laudon e Laudon (1998), a abordagem focada em processos tem enfatizado temas relacionados a
conflitos entre a orientacdo técnica dos especialistas em sistemas de informacgdo e a orientacdo
organizacional dos wusudrios; o impacto dos sistemas de informacdo sobre estruturas
organizacionais, grupos de trabalho, e comportamento; e a necessidade do planejamento e
gerenciamento das atividades como elemento fundamental para o sucesso da implementacao.
Assim, o ponto em comum entre estudos sobre fatores e estudos sobre processos pode ser
buscado nas pesquisas que focam o gerenciamento da implementacao, mais especificamente, nos

estudos que relacionam os fatores criticos de sucesso em cada estdgio da implementacao.

2.1.4.3 O processo e os fatores criticos de sucesso da implementacao de sistemas de informacao

Os estudos sobre gerenciamento de implementagdo de projetos articulam os fatores
criticos de sucesso aos estdgios pelos quais um projeto passa durante sua implementacao. Para
Pinto e Millet (1999), através da identificacdo dos estdgios e dos fatores criticos de sucesso na
implementacdo de um sistema, € possivel atuar de forma preventiva no planejamento e
gerenciamento do processo, podendo-se redirecionar as estratégias para que o sistema de
informacdo seja aceito pela comunidade de usudrios e possa se constituir em elemento de
melhoria do desempenho organizacional.

Schultz, Slevin e Pinto (1987) propdem uma integracdo dos fatores criticos de sucesso ao
carater dindmico do processo, relacionando-os a estdgios do processo de implementacdo. Do

ponto de vista dos estdgios, Schultz, Slevin e Pinto (1987) propdem que a implementagcdao de um
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projeto consiste de um estdgio inicial, em que sdo definidos os objetivos do projeto e seu

planejamento, e um estdgio operacional, que estd orientado para a execu¢do, monitoramento e

controle das atividades planejadas.

ESTAGIO COMUNICACAO ESTAGIO
INICIAL OPERACIONAL
CONSULTORIA
AO CLIENTE
MISSAO DO SUPORTE DA PLANO DO SELECAO E ACEITACAO
PROJETO lp| ALTAGERENCIA | PROJETO —— P TREINAMENTO | PELOCLIENTE
DE PESSOAL
TAREFAS
TECNICAS
MONITORACAO
< E < A 4
- FEEDBACK h
ATIVIDADES TRATAMENTO ATIVIDADES
ESTRATEGICAS DE IMPREVISTOS TATICAS

Figura 2 - Modelo dos dez fatores criticos de sucesso da implementacdo de projetos

Fonte: Schultz, Slevin e Pinto (1987, p. 42)

Neste sentido, os fatores criticos de sucesso podem ser organizados em um modelo que

combina os fatores levando em conta o estdgio e tipo de atividade a que estdo relacionados e a

ordem em que devem ser abordados (Figura 2). Do ponto de vista do estagio e tipo de atividade a

que estdo relacionados, € possivel considerar que a missdo do projeto, o suporte da alta geréncia e
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o plano do projeto estdo associados ao estdgio inicial e, por suas caracteristicas, dizem respeito a
atividades estratégicas do projeto (SCHULTZ, SLEVIN e PINTO, 1987; PINTO e MILLET,
1999). Por outro lado, os fatores consultoria ao cliente, selecdo e treinamento de pessoal, tarefas
técnicas, aceitacdo pelo cliente, feedback, comunicagdo e tratamento de imprevistos estdo
relacionados ao estdgio de operacionalizacdo e caracterizam-se como fatores de nivel tatico
(SCHULTZ, SLEVIN e PINTO, 1987; PINTO e MILLET, 1999). No que diz respeito a ordem
em que os fatores devem ser abordados, é preciso levar em conta que alguns destes fatores
precisam ser considerados de forma simultanea . Além disso, ha fatores que sido pervasivos ao
longo de todo o processo de gerenciamento da implementacdo, na medida que permitem o
monitoramento do processo ou a disseminacao das informacgdes necessdrias a sua execucao.

A atuacgdo sobre os fatores criticos de sucesso em cada estdgio da implementacio pode ser
melhor detalhada a partir da integracdo do modelo de Schultz, Slevin e Pinto (1987) ao modelo
de Kolb e Frohman (1970). O modelo de Kolb e Frohman (1970) prescreve a relagdo entre
profissional de sistemas de informacao e usudrios ao longo de etapas que detalham as atividades
que acontecem em cada estdgio do modelo de Schultz, Slevin e Pinto (1987). Neste sentido, €
possivel caracterizar um modelo que relaciona os fatores criticos de sucesso, os estdgios e a
forma de atuacdo de profissionais de sistemas de informacdo e usudrios ao longo da
implementagdo de sistemas de informacao (Figura 3).

Assim, com base no cendrio proposto pela integragdo entre o modelo de Schultz, Slevin e
Pinto (1987) e o modelo de Kolb e Frohman (1970), € possivel discutir as competéncias
necessdrias para atuagdo na implementagdo de sistemas de informacdo e as diretrizes para a
especificacdo de uma metodologia de aprendizagem que tenha como foco o desenvolvimento

destas competéncias.
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ESTAGIO COMUNICACAO ESTAGIO
INCIAL OPERACIONAL
CONSULTORIA
AO CLIENTE
MISSAO DO SUPORTE DA PLANO DO i _> SELECAO E ACEITACAO
PROJETO i ALTA GERENCIA i PROJETO TREINAMENTO > PELO CLIENTE
DE PESSOAL

TAREFAS
TECNICAS

FEEDBACK P l \ 4

WV

A

TRATAMENTO

ATIVIDADES DE IMPREVISTOS ATIVIDADES
ESTRATEGICAS _ TATICAS
T T I éI 1 T
1 | | | | ] | 1
: | | | | | | :
. EXPL. | ENTRADA | DIAGNOSTICO| PLANEJAMENTO | ACAO | AVALIACAO | TERMINO |
1 | | | | ] | i
e Ao AL e b e b e e .

Figura 3 - Integracdo entre o modelo de Schultz, Slevin e Pinto (1987) e o modelo de Kolb e
Frohman (1970)

2.2 A abordagem por competéncias

Neste relatério de pesquisa, o termo competéncia se refere ao conjunto das atitudes,
conhecimentos e habilidades necessarios ao desempenho efetivo no gerenciamento do projeto de
implementagdo de sistemas de informacdo levando em conta os seus estagios e fatores criticos de
sucesso. Para McClelland (1973), uma competéncia € uma caracteristica que estd relacionada ao
desempenho efetivo ou superior no trabalho. Esta caracteristica pode ser observada
comportamentalmente, permitindo sua descricdo, andlise, avaliacdio e desenvolvimento
(McCLELLAND, 1993; PARRY, 1996; PARRY, 1998; McLAGAN; 1997; LUCIA e

LEPSINGER; 1999; GREEN, 1999; COOPER, 2000).
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Como afirma Ruas (2001), apesar da diversidade de abordagens que se dd ao tema das
competéncias, € possivel considerar que os elementos de uma competéncia podem ser
enquadrados em trés eixos que dizem respeito as atitudes (saber ser/agir), aos conhecimentos

(saber) e as habilidades (saber-fazer). Estes componentes podem ser organizados conforme a

metéfora da arvore (Figura 4):

As habilidades sdo representadas pela copa da drvore e
correspondem a capacidade de agir sobre a realidade resolvendo
problemas e obtendo resultados.

O conhecimento € representado pelos troncos e galhos da drvore e
corresponde as informagdes empregadas na atuagdo sobre a
realidade.

As atitudes sd3o representadas pelas raizes da drvore e
correspondem aos valores, crencas e principios que implicardo no
grau de envolvimento e comprometimento com a tarefa.

Figura 4 - A arvore da competéncia
Fonte: Gramigna (2002, p. 18-21)

Considerando a especificidade do tema, do problema e dos objetivos desta pesquisa, deve-
se considerar que as competéncias para gerenciamento de projetos podem ser analisadas do ponto

de vista individual, grupal e organizacional (FRAME, 1999).

2.2.1 Competéncias no nivel individual

A especificagdo das competéncias para implementacdo de sistemas de informag¢do no nivel
individual deve considerar as fun¢des desempenhadas pelos participantes da equipe e algumas
caracteristicas comuns a todo profissional que atua dentro da perspectiva do gerenciamento de

projetos.
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Com relacdo as fungdes desempenhadas pelos participantes de uma equipe de projeto, a

proposta de Frame (1999) estd baseada no corpo de conhecimento do gerenciamento de projetos

proposto pelo Project Management Institute — PMI (PMI, 2000) e pode ser aplicada a

implementacdo de sistemas de informac¢do (Quadro 3).

Funcio

Gerente do projeto

Descricao

E o responsavel pelo gerenciamento do projeto.

Patrocinador do projeto

efetivamente.

E o responsavel por criar um ambiente onde a equipe de projeto possa trabalhar

Pessoal técnico

Sao os responsdveis pela producdo dos resultados do projeto.

Gerentes funcionais

Sao responsdveis pelo controle dos recursos empregados no projeto.

Suporte

Sao responsaveis pelo suporte as atividades dos demais integrantes do projeto.

Quadro 3 - Fung¢des genéricas da equipe de projeto
Fonte: baseado em Frame (1999, p. 7-8)

Pode-se considerar que existem algumas competéncias que sdo comuns a todo profissional

que atua na perspectiva do gerenciamento de projetos, independente da funcdo que

desempenhara. Frame (1999) considera que de acordo com as responsabilidades atribuidas a uma

determinada funcdo, certas competéncias poderdo ser mais importantes, entretanto ha

competéncias (Quadro 4) que fazem parte do perfil do profissional que atua em projetos e que

podem ser classificadas em competéncias baseadas em conhecimento, competéncias sociais e

competéncias de negécios (FRAME, 1999, p. 49-50).

Competéncias
baseadas em
conhecimento:

Dizem respeito ao dominio das 4reas de conhecimento do gerenciamento de projetos
mapeadas pelo Project Management Insitute - PMI.

Gerenciamento de
€scopo

O participante do projeto deve definir e controlar os trabalhos a serem
realizados pelo projeto de modo a garantir que o produto ou servico
desejado seja obtido através da menor quantidade de trabalho possivel,
sem abandonar nenhuma premissa estabelecida no objetivo do projeto.
Isto inclui as etapas de iniciagdo do projeto, planejamento de escopo,
defini¢do de escopo, verificacdo de escopo, controle de mudangas de
escopo. Além disso, é preciso o dominio de ferramentas tais como
Work  Breakdown  Structure, analise de custo-beneficio e
gerenciamento de configuracgdo.
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Competéncias
baseadas em
conhecimento:

Gerenciamento de
tempo

O participante do projeto deve ser capaz de garantir que o projeto seja
concluido dentro do prazo determinado. Isto inclui as etapas de
definicao de atividades, seqiienciamento de atividades, estimativa de
duracido de atividades, desenvolvimento da  programacio
(cronograma), controle da programacdo (cronograma). Além disso, é
preciso o dominio de ferramentas tais como o grafico de Gantt e o
grafico PERT/CPM.

Gerenciamento de
custos

O participante do projeto deve ser capaz de garantir que o capital
disponivel serd suficiente para obter todos os recursos necessarios para
a realizacdo do projeto. Isto inclui as etapas de planejamento de
recursos, estimativa de custos, elaboracdo de or¢camentos, controle de
custos. As ferramentas a serem empregadas incluem técnicas de
estimativa de custos.

Gerenciamento de
recursos humanos

O participante deve ser capaz de fazer o melhor emprego dos
individuos envolvidos no projeto. Isto inclui as etapas de
planejamento organizacional, recrutamento de pessoal,
desenvolvimento de equipe. As ferramentas empregadas incluem
técnicas de desenvolvimento de equipes e motiva¢do, gerenciamento
por objetivos, matriz de responsabilidades, grifico de Gantt de
recursos.

Gerenciamento de
riscos

O participante deve ser capaz de compreender a natureza do projeto de
modo a identificar e responder as forcas e os riscos potenciais do
projeto. Geralmente os riscos estdo associados a tempo, qualidade e
custos. As etapas incluem identificagdo dos riscos, quantificagdo dos
riscos, desenvolvimento de respostas aos riscos, controle das respostas
aos riscos. As ferramentas empregadas incluem metodologias de
analise e avaliacdo de riscos.

Gerenciamento de
qualidade

O participante deve garantir que o projeto serd concluido dentro da
qualidade desejada, proporcionando a satisfacdo das necessidades de
todos os envolvidos. Isto inclui as etapas de planejamento da
qualidade, garantia da qualidade e controle da qualidade. Neste
sentido sdo empregadas diferentes ferramentas da qualidade.

Gerenciamento de
suprimentos e
contratos

O participante deve ser capaz de garantir que todo elemento externo
participante do projeto fornecerd o seu produto ou servico de acordo
com padrdes de qualidade previamente estabelecidos. Isto inclui o
planejamento de suprimentos, planejamento do processo de
requisicdo, processo de requisi¢do, selecio de fornecedores,
administracdo de contratos, encerramento de contrato.

Gerenciamento de
comunicagdo

O participante deve ser capaz de utilizar a comunicacdo para assegurar
que a equipe do projeto trabalhe de maneira integrada para resolver os
problemas do projeto e aproveitar suas oportunidades. Isto inclui as
etapas de planejamento das comunicagdes, distribuicio de
informagdes, elaboracdo e divulgacdo de relatérios de desempenho e
de encerramento do projeto.

Gerenciamento de
integracdo

O participante deve ser capaz de garantir que todas as dreas de
gerenciamento do projeto estejam integradas em um todo Unico para
garantir que as necessidades dos envolvidos sejam atendidas, ou até
mesmo superadas, pelo projeto. Neste sentido € preciso que sejam
realizados o desenvolvimento do plano global do projeto, a execugdo
do plano global do projeto e o controle global de mudancas.

Competéncias
sociais:

Dizem respeito a capacidade de exercer um relacionamento interpessoal que facilite o
trabalho em equipe e o alcance dos objetivos.
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Competéncias
sociais:

Trabalho em equipe

O participante deve ser capaz de trabalhar com outras pessoas de tal
forma que possa defender suas posi¢des, compreender quando o
consenso grupal se sobrepde as posi¢des individuais, contribuir
ativamente na proposicdo de solucdes, respeitar a diversidade
existente na equipe. Além disso, quando assumir posi¢do de lideranca,
o participante deve ser capaz de resolver conflitos e propiciar
condicdes que motivem os demais participantes e facilitem a atuacio
da equipe.

Habilidades politicas

O participante deve ser capaz de influenciar os participantes do
projeto (clientes, gerentes ou equipe) com o intuito de facilitar o
alcance de objetivos do projeto.

Habilidades de
diversidade

O participante deve ser capaz de compreender e empregar a
diversidade de pontos de vista sobre os esfor¢os do projeto tendo em
vista as contribui¢des que podem ser tteis no alcance dos objetivos do
projeto.

Comunicacdo

O participante deve ser capaz de se expressar de forma escrita e oral
de tal maneira que possa articular necessidades e exigéncias,
estabelecer expectativas realisticas, prestar informag¢des atualizadas
sobre a situacdo do projeto, requisitar recursos e documentar o
andamento do projeto de forma clara.

Escuta

O participante deve ser capaz de ouvir empaticamente os demais
participantes do projeto, captando os aspectos essenciais que OS
demais pretendem transmitir sobre o projeto.

Competéncias de
negécio

Dizem respeito a capacidade de tomar decisdes que sejam consistentes com o0s interesses da

organizagdo.
Sensibilidade de O participante deve ser capaz de reconhecer que suas decisdes t€ém
negocios impacto sobre a satide financeira e reputagdo empresariais, avaliar a

relacdo custo/beneficio de suas agdes, agir levando em conta ndo
apenas as rotinas burocréticas, articular seus pontos de vista de forma
clara, ter um forte sentido de responsabilidade pessoal por suas
decisdes e atos.

Conhecimento de
negocios

O participante deve ser capaz de compreender os aspectos basicos das
funcdes e processos empresariais, processo decisério, comportamento
organizacional e ética empresarial.

Quadro 4 - Tipologia de competéncias individuais no gerenciamento de projetos

Fonte: baseado em Frame (1999) e PMI (2000)

As competéncias sociais merecem destaque pela dificuldade em sua avaliacdo e

desenvolvimento e sua importincia para a resolucdo de problemas gerenciais e organizacionais

que tém sido relatados como os principais fatores que levam os projetos ao fracasso. Frame

(1999) alerta para o fato de que o fracasso em muitos projetos tem sido associado a "problemas

com pessoas". Isto ratifica as observagdes feitas por Laudon e Laudon (1998) e Pinto e Millet

(1999) quanto a natureza gerencial e organizacional dos principais problemas na implementacao

de sistemas de informagdo. Na perspetiva de Frame (1999), embora os profissionais que atuem
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em projetos devam alcancar um balanceamento entre os trés tipos de competéncias, € mais facil
capacitar e avaliar alguém nas competéncias baseadas em conhecimento e nas competéncias de

negdcio que nas competéncias sociais.

2.2.2 Competéncias no nivel grupal

A especificacdo das competéncias de implementagao de sistemas de informagao no nivel
grupal deve levar em conta que um grupo de implementacdo de sistemas de informacdo bem
sucedido é caracterizado, quanto ao seu nivel de atividade, como uma equipe. Para Katzenbach
e Smith (1993) o que diferencia um agrupamento de pessoas de uma equipe € o fato de que todos
os membros da equipe concordam com uma meta comum e com a necessidade do esforco
cooperativo para que a mesma seja alcangada. Ou seja, uma equipe pode ser definida como um
nimero pequeno de pessoas com habilidades complementares, comprometidas com objetivos,
metas de desempenho e abordagens comuns pelos quais se consideram mutuamente responsdveis
(KATZENBACH e SMITH, 1993). Para Frame (1999), um fator determinante do sucesso de um
projeto € que o grupo responsdvel pelo mesmo atue como uma equipe. Assim, considerando que
o grupo de implementacdo de sistemas de informacdo deve ser uma equipe efetiva, é preciso
descrever suas caracteristicas e delinear um modelo de competéncias no nivel grupal.

Uma equipe de implementacdo de sistemas de informacdo efetiva alcanga os resultados
estipulados no projeto e obtém a satisfacdo dos seus membros em termos de suas tarefas e
ambiente de trabalho. A efetividade do trabalho em equipe é um conceito multifacetado que tem
motivado estudos sobre diferentes formas de medi-la (Mills, 1998). Para Hackman (1987), uma
equipe efetiva € aquela que apresenta desempenho na tarefa e manutenc¢do dos recursos humanos.

O desempenho na tarefa diz respeito ao alcance de metas de desempenho levando em conta
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prazos, custos e qualidade técnica. A manutencdo dos recursos humanos considera que os

membros da equipe estdo suficientemente satisfeitos com suas tarefas, resultados e

relacionamento interpessoal para que trabalhem de forma conjunta. Desta forma, a efetividade de

uma equipe de implementacdo de sistemas de informacdo se traduz no alcance das metas e

producdo dos resultados do projeto bem como na existéncia de um ambiente psicoldgico de

trabalho favoravel ao desenvolvimento das tarefas.

Levando-se em conta que o grupo de implementacdo de sistemas de informacgdo deve atuar

como uma equipe efetiva, pode-se considerar que o mesmo deve dispor de um conjunto de

caracteristicas que inclui:

a)

b)

compreensdo clara e compartilhada entre os membros de quais sd@o a missdo, as metas
e os resultados do projeto. A missdo de um projeto estd relacionada a missdo da
organizacdo em que as atividades ocorrem e esclarece qual o propdsito do projeto,
quais sdo os clientes a serem atendidos e qual a natureza do servico ou produto a ser
oferecido (MIT-IS, 2001; PMI, 2000). As metas de um projeto operacionalizam a
missdo na forma de objetivos especificos, mensuraveis, realisticos, delimitados no
tempo e consensados na equipe (MIT-IS, 2001; FRAME, 1999). Os resultados
definem os produtos a serem entregues ao longo de um projeto em termos de
requisitos técnicos, requisitos funcionais, datas de entrega e restricdes orcamentarias
(FRAME, 1999);

comprometimento dos membros com o alcance das metas e producdo dos resultados
do projeto. O comprometimento com o alcance das metas e com a producdo de
resultados é o sentimento de responsabilidade que os membros de uma equipe
compartilham em rela¢do ao propdsito de um projeto e imprime significado e energia

a execucdo das tarefas (KATZENBACH e SMITH, 1993). Para Mills (1998), o
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compartilhamento da responsabilidade pela producdo de resultados é alcancado a
partir de uma certa interdependéncia entre os membros, um ambiente de trabalho que
propicie a discussdo e aprendizagem com os erros € uma ligacdo entre metas e
resultados individuais e da equipe, de tal forma que avaliagbes e recompensas
enfatizem a relagdo da execucao das tarefas com o desempenho da equipe.

coesdo em torno das metas e resultados do projeto. A coesdo é o grau de motivacdo e
atracdo dos membros em permanecerem como integrantes do grupo, podendo estar
relacionada a identificagdo dos membros com as metas e resultados comuns a serem
alcancados (coesdo de tarefa) e a gratificacdo alcancada através da interacdo e a
atracdo entre os membros (coesdo social) (CARTWRIGTH e ZANDER, 1968). Para
Frame (1999) a coesdo nas equipes de projeto estd alicercada na confianca entre os
membros e na prética do trabalho em equipe. Além disso, Frame (1999) considera que
a coesdo € externalizada na capacidade da equipe de alcancar prontamente o consenso
em torno do que € importante para o projeto;

complementaridade de papéis entre os seus membros. Um papel pode ser definido
como um conjunto de comportamentos tipicos que caracterizam uma pessoa em um
dado contexto social (BIDDLE, 1979). Do ponto de vista do trabalho em equipe, é
possivel distinguir os papéis funcionais dos papéis de equipe. Os papéis funcionais
correspondem as expectativas que se tem de alguém que ird ocupar determinado cargo
ou funcdo (BIDDLE, 1979). Papéis de equipe sdo um padrio de comportamento
caracteristico da forma com que um membro da equipe interage com outro € cujo
desempenho facilita o progresso da equipe como um todo (BELBIN, 1981). Os
resultados das pesquisas de Belbin (1981) indicaram que as equipes de melhor

desempenho apresentam uma complementaridade de papéis entre os membros;
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equilibrio entre as func¢des de trabalho desenvolvidas pelos membros a partir da
distribuicdo destas fungdes de acordo com os papéis de equipe, preferéncias de
trabalho e competéncia técnica de cada membro. Para Margerison e McCann (1996),
em uma equipe de trabalho existem diferentes atividades-chave ou fung¢des de trabalho
que sdo independentes das funcdes técnicas a serem desenvolvidas na equipe. Ao lado
disso, cada pessoa tende a apresentar melhor desempenho naquelas funcdes de
trabalho que coincidem com o que Margerison e McCann (1996) chamaram de
preferéncias de trabalho e que Yates (1996) relacionou aos papéis de equipe de Belbin
(1981). Neste sentido, para Margerison e McCann (1996) as equipes de trabalho
efetivas apresentam, além de uma complementaridade de papéis, um equilibrio na
distribuicao das fun¢des de trabalho que leva em conta o perfil de cada membro;
dispor dos conhecimentos e habilidades técnicos necessdrios para a execugdo do
projeto. Para Frame (1999), as equipes de projeto bem sucedidas apresentam uma
combinacdo apropriada de conhecimentos e habilidades relacionados ao trabalho a ser
executado em virtude da caracteristica multidisciplinar de intimeros projetos nas
organizacdes contemporaneas. Esta combinacdo estd associada a um nivel de
educacgdo formal e habilidades que seja adequado a complexidade do projeto e leva em
conta a capacidade dos membros em se atualizarem de acordo com a dinamica de
execucdo do projeto (FRAME, 1999). Por fim, estes conhecimentos e habilidades
dizem respeito também ao emprego de métodos, técnicas e ferramentas necessarios a
execugdo do trabalho (FRAME, 1999), destacando-se os relacionados a resolucdo de
problemas e tomada de decisao (KATZENBACH, 2001);

dispor de uma lideranca capaz de influenciar o alinhamento entre os objetivos

pessoais e 0s objetivos do projeto e capacitar os membros a trabalharem de modo
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cooperativo e autogerenciado para alcangar tais objetivos. Para Frame (1999), nas
equipes de projeto bem sucedidas o processo de desenvolvimento da coesdo e do
comprometimento estd relacionado a capacidade da lideranca de influenciar os
membros na dire¢do do alinhamento entre os objetivos individuais e os objetivos do
projeto e da organizacdo. Para Margerison e McCann (1996), além do alinhamento
entre objetivos pessoais e da equipe € necessdrio capacitar as pessoas para que atuem
de forma cooperativa. Estes dois aspectos sdo alcancados a partir de uma capacidade
que deve existir no grupo e que foi denominada por Margerison ¢ McCann (1996)
como linking. De forma mais ampla, a capacidade de linking inclui tanto a fun¢do de
coordenacdo, que propicia a cooperacdo entre os membros da equipe, quanto a de
representacio da equipe, com o intuito de negociar os recursos e planos de acdo da
equipe tanto para cima como lateralmente na estrutura organizacional
(MARGERISON e McCANN, 1996). Além disso, Margerison e McCann (1996)
argumentam que, embora formalmente as fungdes de linking sejam atribuidas ao lider
da equipe, os membros devem desenvolver tal capacidade na medida que a fungdo
pode ser desempenhada por todos, possibilitando o fortalecimento da equipe. Por fim,
€ preciso considerar que o exercicio da lideranca na equipe estd associado a
necessidade de criar um envolvimento dos membros através de um grau de autonomia
que permita a participacdo e o aumento do poder dos membros da equipe sobre o
planejamento, a execucdo, a avaliagdo e o controle das tarefas (MILLS, 1998);

trabalhar segundo certas normas sobre as quais os membros concordam e que
orientam a forma com que os integrantes se relacionam e executam as tarefas.
Normas sao regras informais que guiam o comportamento dos participantes do grupo

e sobre as quais hd concordancia sobre seu cumprimento (FELDMAN, 1984;
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HACKMAN, 1987). As normas tanto podem definir os comportamentos aceitaveis
(normas prescritivas) quanto os comportamentos nao aceitiveis (normas proscritivas)
no grupo e podem apresentar uma valéncia positiva ou negativa em relagdo as metas e
resultados do projeto e da organizacdo (FELDMAN, 1984). Nas equipes de projeto
bem sucedidas os membros compartilham normas positivas em relagdo a observancia
de métodos e procedimentos de trabalho, relacionamento interpessoal, imagem do
grupo e imagem organizacional, resultando em uma caracteristica apontada por Frame
(1999) como disciplina;

1) adotar uma estrutura de projeto que seja adequada ao contexto organizacional e as
exigéncias da tarefa. Para Frame (1999) ndo hd uma estrutura ideal de equipe que
ofereca melhores resultados que as demais em todos as situagdes de projeto. Assim, a
escolha da estrutura da equipe de projeto deve levar em conta o melhor arranjo em
termos de centralizacdo/descentralizacdo da tomada de decisdo, canais de
comunicacdo adotados e defini¢do rigida/flexivel de papéis de acordo com a tarefa a
ser executada e a cultura organizacional em que o trabalho serd realizado (FRAME,
1999).

A operacionalizacdo das caracteristicas de uma equipe de implementacdo de sistemas de
informacao efetiva passa por um conjunto de competéncias coletivas. Por um lado as pesquisas
sobre a influéncia entre comportamento e desempenho no trabalho tém gerado modelos de
competéncia individuais e, por outro, uma extensa literatura sobre o trabalho em equipe. Ha
poucas tentativas de codificar em competéncias a forma com que as atitudes, conhecimentos,
habilidades e ac¢des individuais sdo parte de um esforgo coletivo e combinado para obtencdo de

resultados (MILLS, TYSON e FINN, 2000). A partir desta constatacdo, Mills e Tyson (2001a)
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realizaram uma pesquisa com o objetivo de identificar as competéncias coletivas que contribuem

para o desempenho de equipes efetivas.

Alto desempenho

Fatores de

Interagao .
mediagdo

™~

Capacidade de tarefa Ambiente Psicoldgico

ad L L AN

Habilitagdo Provisdo de recursos Fusédo Motivagao

r tr t 1 T r 11

Competéncias da equipe

Figura 5 - Modelo de competéncias de equipe

Fonte: Mills e Tyson (2001a, p. 6)

Competéncias coletivas sdo atitudes, conhecimentos e habilidades que habilitam um grupo
a apresentar processos coletivos que caracterizam o trabalho em equipe e propiciam o alto
desempenho da equipe (MILLS e TYSON, 2001a). A pesquisa de Mills e Tyson (2001a) levou
em conta diferentes tipos de equipe em termos de estabilidade e estrutura da tarefa e resultou em
uma modelo apresentado na Figura 5.

O modelo de competéncias coletivas contém dezesseis competéncias reunidas em quatro
agrupamentos (Quadro 5) que propiciam o alto desempenho a partir da interacio com
determinados fatores de media¢do. Os agrupamentos denominados Habilitagdo e Provisao de
Recursos estdo relacionados a capacidade de realizacdo das tarefas e os agrupamentos

denominados Fusdao e Motivacdo estdo associados a existéncia de um ambiente psicoldgico
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Mills, Tyson e Finn (2000) consideram que as competéncias coletivas

contribuem para o alto desempenho a partir de sua interacdo com outros fatores de mediacao tais

como liderancga, complementaridade de papéis, balanceamento de funcdes e estrutura da equipe.

Habilitacao

Comunicacao A competéncia de comunicacdo diz respeito a capacidade da equipe de facilitar o
acesso, o compartilhamento e a absor¢do da informacdo entre seus membros. Isto
inclui o uso efetivo dos canais de comunicac¢do formais adotados pela equipe.

Integracao A competéncia de integracdo diz respeito a capacidade da equipe de planejar, dirigir e
coordenar os esforcos dos membros em um nivel que assegure a realizacdo efetiva
das tarefas. Isto inclui o planejamento efetivo das tarefas, o trabalho na dire¢dao de
integrar forcas dos membros da equipe e a coordenacdo destes esfor¢os.

Adaptacio A competéncia de adaptagdo diz respeito a capacidade da equipe de agir de forma

flexivel frente a demandas varidveis de tarefa. Isto inclui aspectos como substituicdao
de papéis, encontrar solugdes efetivas para problemas, e ser capaz de fazer mudangas
radicais no planejamento se novas demandas exigem isto.

Sensibilidade situacional

A competéncia de sensibilidade situacional diz respeito a capacidade da equipe de
compreender o ambiente da tarefa e monitorar mudancas. Isto inclui a capacidade de
ter uma visdo mais ampla da situacdo, monitorar o desempenho da equipe, e
desenvolver uma compreensdo compartilhada de assuntos importantes relativos a
tarefa.

Evolucio de pericia

A competéncia de evolugdo de pericia diz respeito a capacidade da equipe de alcancar
e exibir pericia no dominio da tarefa. Isto inclui o compartilhamento da pericia entre
os membros da equipe e a forma com que a equipe assegura o desenvolvimento desta
pericia.

Criacao

A competéncia de criagdo diz respeito a capacidade da equipe de facilitar a
criatividade. Isto inclui a forma com que a equipe gera e desenvolve novas idéias.
Além disso, esta competéncia abrange a forma com que os membros da equipe sdo
encorajados a trabalhar em conjunto para resolver problemas e o quanto a equipe esta
disposta a implementar novas idéias e formas de trabalho.

Provisao de recursos

Conhecimento

Esta competéncia diz respeito a capacidade da equipe de compreender qual o
conhecimento necessdrio para que a equipe seja bem sucedida. Isto inclui a
compreensdo coletiva de como as tarefas devem ser realizadas em conjunto em
termos de procedimentos de trabalho coletivo e formas de alcancar resultados de
longo prazo.

Contextualizacio

Esta competéncia diz respeito a capacidade da equipe de compreender os fatores
ambientais e organizacionais que restringem os processos da equipe. Isto inclui a
compreensdo das metas organizacionais, estrutura organizacional e formas de acesso
a recursos externos a equipe.

Conhecimento sobre a

equipe

Esta competéncia descreve o nivel de conhecimento coletivo sobre aspectos relativos
a propria equipe. Isto inclui a identificagdo dos pontos fortes e fracos dos membros
da equipe e do conhecimento que cada colega detém. Além disso, esta competéncia
inclui a compreensdo da estrutura da equipe

Fusao

Maturidade emocional

Esta competéncia diz respeito ao desenvolvimento de uma compreensdo emocional
entre os membros da equipe. Tal empatia € representada pela sensibilidade aos
sentimentos dos colegas de equipe, capacidade de compartilhar preocupagdes e uma

disposicdo para desafiar comportamentos impréprios.

Ligacao pessoal -
camaradagem

Esta competéncia diz respeito a capacidade da equipe de alcangar integra¢do entre os
membros. Isto é auxiliado por coisas tais como senso de humor compartilhado,
sentimento de gratificagdo durante as interacdes da equipe e algum contato social fora

do ambiente de trabalho.
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Abertura

Esta competéncia diz respeito a capacidade da equipe de propiciar um ambiente onde
os membros sdo livres para se expressarem de uma forma construtiva. Isto requer
honestidade entre os membros da equipe, confidencialidade entre os membros € uma
disposicdo para admitir negligéncias pessoais dentro da equipe.

Afiliacao

O resultado desta competéncia é um alto nivel de coesdo. Os membros expressam um
sentimento de pertenga a equipe ou propriedade da equipe. Isto inclui aspectos como
lealdade a equipe, um sentimento de estar envolvido com as atividades da equipe e
respeito as contribui¢des dos membros.

Motivacao

Comprometimento

Esta competéncia diz respeito ao nivel de comprometimento da equipe com a tarefa.
Isto inclui o quanto os membros sentem-se recompensados por seus esfor¢os, o
quanto a equipe é responsabilizada pelo alcance dos resultados, € o quanto se
assegura que hd esforgos iguais por parte de todos os membros da equipe.

Inspiracao

Esta competéncia diz respeito o quanto a equipe alcanga um sentimento de querer
realizar” para alcangar o sucesso. Isto é auxiliado pelo interesse pela tarefa, pelo fato
de que a equipe aprecia as contribui¢des dos membros e pela existéncia de um
sentimento de satisfacdo pela conclusdo da tarefa.

Crenca

Esta competéncia descreve aqueles fatores que facilitam um senso de eficdcia dentro
da equipe. Isto €, uma crenga e uma confianca na equipe. Isto inclui a celebragdo do
sucesso, a manuten¢do do moral mesmo quando ha problemas e a capacidade de lidar
com a critica de uma maneira positiva.

Quadro 5 - Competéncias de equipe ou coletivas

Fonte: Mills e Tyson (2001a)

As andlises realizadas mostraram que existem relacdes estatisticamente significativas entre

as competéncias identificadas pela pesquisa de Mills e Tyson (2001a) e as medidas relativas a

desempenho da equipe e ambiente psicolégico. Isto faz com que o modelo caracterize

competéncias coletivas genéricas para o trabalho em equipe em diversos contextos. O modelo de

Mills e Tyson (2001a) é uma contribuicio para a especificacio de competéncias de

gerenciamento de projetos no nivel de grupo.

Para Frame (1999), o nivel grupal é o que apresenta maiores dificuldades de

caracterizacdo dentre os trés niveis de andlise de competéncias. A razao disto é a dificuldade de

medir de forma precisa os resultados dos esforcos da equipe de projetos. Desta forma, o modelo

de competéncias de equipe (ou coletivas) de Mills e Tyson (2001a) pode ser aplicado a equipe de

implementagdo de sistemas de informacao.

2.2.3 Competéncias no nivel organizacional

A especificacdo das competéncias de implementagdo de sistemas de informagao no nivel

organizacional considera as a¢des organizacionais que fornecem suporte para que a equipe atue
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de forma efetiva no projeto. Dentro da perspectiva sistémica adotada por Hackman (1987), os
grupos sdo sistemas abertos que interagem com o ambiente para transformar determinados
insumos em resultados. Neste sentido, 0 ambiente organizacional pode ser favordvel, ou ndo, ao
bom desempenho do grupo, levando em conta a disponibilidade de recursos financeiros, humanos
e tecnoldgicos, os mecanismos de recompensa estabelecidos, o ambiente fisico oferecido, o apoio
gerencial explicitado e a prépria cultura e clima organizacionais.

Frame (1999) considera que a competéncia organizacional no gerenciamento de projetos
diz respeito a forma com que a organizacdo da suporte a suas equipes para realizar suas
atividades da forma mais efetiva possivel. Mais especificamente, a competéncia organizacional
em projetos € obtida quando (FRAME, 1999):

a) ha procedimentos bem formulados e claramente definidos para realizar o trabalho;

b) hd acesso a informacao necessdria para realizar o trabalho de forma efetiva;

¢) ha quantidade suficiente de recursos materiais e recursos humanos qualificados;

d) ha oportunidades de educagao e treinamento;

e) ha visdes definidas claramente sobre onde a organizagao pretende chegar;

f) ha uma cultura de abertura;

g) o gerenciamento de projetos estd institucionalizado.

Desta forma, a competéncia organizacional na implementagao de sistemas de informacgao
diz respeito a forma com que a organizacao propicia o suporte material e gerencial para o projeto.
Além disso, a competéncia organizacional estd relacionada a existéncia de uma cultura e um

clima organizacionais propicios ao trabalho da equipe.

2.2.4 O desenvolvimento de competéncias
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As competéncias sdo passiveis de desenvolvimento, levando a necessidade de explicitar a
teoria de aprendizagem que pode embasar este desenvolvimento e delinear o processo e a técnica
a serem empregados em sua operacionalizacdo. Para Spencer e Spencer (1993), mesmo os
elementos de competéncia constituidos por caracteristicas profundas de personalidade sdo
passiveis de desenvolvimento. Além disso, Spencer e Spencer (1993) destacam a aprendizagem
vivencial como uma das teorias de aprendizagem que embasam os programas de
desenvolvimento de competéncias e a simulacio como uma das técnicas empregadas por estes

programas.

2.2.4.1 A teoria da aprendizagem vivencial

A teoria da aprendizagem vivencial estd alicercada nas obras de Lewin, Dewey e Piaget e
vem sendo aplicada na educacdo no contexto académico e empresarial. Na perspectiva de Kolb
(1984) estas trés obras compartilham as seguintes consideragdes que fundamentam a
aprendizagem vivencial:

a) a aprendizagem € melhor concebida como um processo € nao em termos dos

resultados obtidos na forma de acimulo de conhecimentos ou respostas a estimulos;

b) aaprendizagem € um processo continuo embasado na experiéncia;

¢) o processo de aprendizagem exige a resolucdo de conflitos entre modos dialeticamente

opostos de adaptacdo ao mundo;

d) aaprendizagem € um processo holistico de adapta¢do ao mundo;

e) aaprendizagem envolve transacdes entre a pessoa € o ambiente;

f) aaprendizagem € o processo de criagdo de conhecimento.

Para Kolb (1984, p. 30):
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Novos conhecimentos, habilidades ou atitudes sdo alcancados através do
confronto entre quatro modos de aprendizagem vivencial. Aprendizes, se devem
ser efetivos, precisam de quatro diferentes tipos de capacidades — capacidades de
experiéncia concreta (EC), capacidades de observacdo reflexiva (OR),
capacidades de concepgdo abstrata (CA) e capacidades de experimentacdo ativa
(EA). Isto é, eles devem ser capazes de envolver a si mesmos de forma
completa, aberta e sem restricdes em novas experiéncias (EC). Eles devem ser
capazes de refletir sobre suas experiéncias e observa-las a partir de diversas
perspectivas (OR). Eles devem ser capazes de criar conceitos que integrem suas
observagdes de forma légica em teorias (CA), e eles devem ser capazes de usar
estas teorias para tomar decisdes e resolver problemas (EA).

Com base nestas caracteristicas, a “aprendizagem ¢é o processo pelo qual o conhecimento é
criado através da transformacdo da experiéncia” (KOLB 1984, p. 38) em um ciclo de quatro

estagios (Figura 6).

Experiéncia Concreta

< (EC)

*

Entendimento via

APREENSAO
Conhecimento Conhecimento
Acomodativo Divergente
Experimentacdo Transformacio Transformacio Observagio
Ativa (EA) B R Reflexiva (OR)

Via EXTENSAO Via INTENCAO

Conhecimento Conhecimento

Convergente Assimilativo

Entendimento via
COMPREENSAO

v

Concepgdo Abstrata
(CA)

Figura 6 - Dimensdes estruturais do processo de aprendizagem vivencial

Fonte: Kolb (1984, p. 42)
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Do ponto de vista estrutural, na aprendizagem vivencial o aprendiz deverd lidar com duas
dimensdes cuja combinagdo sugere a existéncia de quatro formas elementares de conhecimento
(KOLB, 1984). Uma destas dimensdes estd representada pela dialética entre experi€ncia
concreta-concepgdo abstrata e se operacionaliza pelo entendimento através da apreensao imediata
da experiéncia concreta ou pela compreensdo das representacdes simbdlicas da experiéncia. A
outra dimensdo diz respeito a dialética entre experimentacdo ativa-observacdo reflexiva e se
operacionaliza pela transformacdo através da acdo sobre a realidade (extensdo) com base no
entendimento da experiéncia ou através da intenc¢do de assimilar o entendimento da experi€ncia
ao conjunto do conhecimento ja disponivel.

Kolb (1984) propde quatro formas elementares de conhecimento a partir da combinacao
destas duas dimensdes (Quadro 6). Desta forma, do ponto de vista estrutural a aprendizagem
vivencial concebe o conhecimento como um processo de constru¢do e reconstrucdo do qual

participam modos dialeticamente opostos de representacdo da experiéncia e de transformacdo da

experiéncia.

Forma de conhecimento Processos basicos

Divergente O conhecimento resultante da experiéncia entendida através da apreensio e
transformada pela intenco.

Assimilativo O conhecimento obtido pela experiéncia entendida através da compreensio e
transformada pela intenco.

Convergente O conhecimento resultante da experiéncia entendida pela compreensio e
transformada pela extensdo.

Acomodativo O conhecimento resultante da experiéncia entendida pela apreensio e
transformada pela extensdo.

Quadro 6 - Formas elementares de conhecimento
Fonte: baseado em Kolb (1984)

Do ponto de vista da dinamica do processo de aprendizagem, Kolb (1984) considera que o
ciclo pode iniciar de qualquer um dos quatro pontos e que na realidade a abordagem se
caracteriza por uma espiral na medida que o conhecimento é um processo continuo de integracdao

de experiéncias e conceitos. Sugere-se que muitas vezes o processo de aprendizagem comeca
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com uma agdo que se desdobra em efeitos com os quais o individuo toma contato (EC). A partir
disto ocorre o entendimento destes efeitos de forma que se a mesma acdo for tomada nas mesmas
circunstancias serd possivel antecipar o que sucederd a acdo (OR). Neste padrdo, o terceiro passo
seria entender o principio geral sob o qual aquela experiéncia ocorre, havendo com isto uma
generalizacdo (CA). Quando o principio geral € entendido, o ultimo passo toma lugar através da
acdo em uma nova circunstincia dentro das possibilidades oferecidas pela generalizacdo (EA).
Entretanto, abre-se neste tltimo passo a oportunidade de novo entendimento iniciando um novo
ciclo.

Neste processo ciclico em espiral, dois aspectos relacionados aos trabalhos de Lewin tém
importancia especial (KOLB, 1984): o uso da experiéncia concreta, do “aqui e agora” para testar
idéias; e o uso do feedback para mudar praticas e teorias. Além disso, Kolb (1984) enfatiza a
natureza processual da constru¢do do conhecimento preconizada por Dewey e os aspectos
cognitivos da constru¢do do conhecimento a partir da interacdo com o ambiente através dos
processos de acomodacao e assimilagao propostos por Piaget. Assim, o modelo de aprendizagem
vivencial proporciona o embasamento conceitual necessiario para o desenvolvimento de

competéncias.

2.2.4.2 O processo de aprendizagem vivencial

A operacionalizacdo do processo de aprendizagem vivencial pode se beneficiar das
orientagdes metodoldgicas da dindmica de grupos aplicada a chamada educagdo de laboratério.
Conforme Moscovici (2000, p. 5), “Educagdo de Laboratério € um termo genérico, aplicado a um
conjunto metodolégico visando mudangas pessoais a partir de aprendizagens baseadas em

experiéncias diretas ou vivéncias”. Neste sentido a educagdo de laboratério tem suas bases na
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aprendizagem vivencial e tem como meta-objetivos propiciar o aprender a aprender, aprender a
dar ajuda e aprender a participar do grupo.

Isto ndo significa que as atividades estejam centradas apenas no desenvolvimento
interpessoal. O objetivo da educagcdo de laboratdrio inclui o desenvolvimento cognitivo e a
producdo de resultados (MOSCOVICI, 2000). O que se busca € uma integracdo entre as
dimensdes cognitiva, afetiva e volitiva necessdrias ao efetivo desenvolvimento de atitudes,
conhecimentos e habilidades. Assim, o processo vivencial de aprendizagem (Figura 7) proposto
por Moscovici (2000) abrange etapas que guardam paralelo com o modelo da aprendizagem
vivencial de Kolb.

A primeira etapa consiste na vivéncia de uma situacdo através de atividades nas quais o
participante se engaja por meio de técnicas entre as quais se encontra a simulagdo (MOSCOVICI,
2000). Durante esta etapa o participante € levado a vivenciar o desafio de superar obstaculos,

estimulando seu interesse € o levando a se envolver na atividade.

VIVENCIA
EXPERIMENTACAO/ ATIVIDADE DESAFIO
RISCOS
BUSCA DE RESISTENCIA A AMEACA ENVOLVIMENTO
MUDANCA MUDANCA FECHAMENTO
CORRELACAO PROCESSO
COM O REAL DIAGNOSTICO

FEEDBACK

\ RIGIDEZ DISSONANCIA/CRISE

NEGACAO
\ENQUISTAMENTO

REFORMULAGCAO CONCEITUACAO CONSCIENTIZACAO

DEFENSIVIDADE

‘MAPA COGNITIVO’
Figura 7 - Processo de aprendizagem vivencial

Fonte: Moscovici (2000, p. 15)
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A atividade de andlise consiste no exame e discussdo das tarefas realizadas, dos resultados
obtidos e do processo vivenciado (MOSCOVICI, 2000). Como decorréncia da forma como a
primeira etapa transcorreu, o processo de diagndstico suscitado pela andlise podera ser facilitado
por uma maior abertura a exposi¢do e ao feedback ou ser dificultado por uma posi¢dao defensiva
em virtude da maior dissonancia entre as percep¢des do participante e as do grupo em relagdo ao
que transcorreu.

A etapa de conceituacdo consiste na organizacao da experiéncia e na busca de significados
para a mesma através de informacdes e fundamentos tedricos que permitam a sistematizacao e
elaboracdo da aprendizagem (MOSCOVICI, 2000). Isto toma a forma de leituras e debates que
propiciam a conscientizac¢ao sobre os aspectos inadequados que dificultaram as decisdes e a¢des e
sobre as alternativas que poderiam ter sido buscadas. A partir desta conscientizacdo € possivel
reelaborar os mapas cognitivos e reformular os comportamentos disfuncionais no nivel individual
e grupal. Por outro lado, o participante pode negar tais mudangas, apresentando uma posicao
rigida diante das criticas e argumentos elaborados e tomando uma postura de enquistamento
diante da necessidade de mudanca.

A conexdo é a etapa em que se faz a correlagdo com o real, comparando os aspectos
abordados nas demais etapas com situagdes de trabalho e projetando a¢des que iniciam um novo
ciclo de aprendizagem (MOSCOVICI, 2000). O participante elabora conclusdes e
generalizagdes para uso futuro, buscando oportunidades de mudanca, avaliando riscos e
experimentando a aplicacdo do que aprendeu, o que o leva novamente a primeira etapa do ciclo.
Por outro lado, se o participante ndo vivenciou o ciclo de forma satisfatéria, a quarta etapa sofrera
limita¢des na medida que ndo serd vislumbrada a aplicagdo do que foi vivenciado, o que pode ser

expressao da resisténcia a mudanca.
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2.2.4.3 As simulagdes

A aprendizagem vivencial tem sido desdobrada em diversas modalidades de exercicios
vivenciais que sao classificadas de diferentes formas pela literatura. Para Gredler (1994) a
variedade e popularidade das técnicas vivenciais criou classificacdes que ndo refletem os
processos chave que operam em cada tipo de exercicio e ndo oferecem orientacdes claras para o
projeto e a diferenciacdo das modalidades de exercicios. Isto faz com que ocorram efeitos
negativos da aplicacdo de exercicios desenvolvidos de forma precdria e que sejam empregados de
forma inconsistente os termos ‘jogos” e ‘Simulacdes”. Neste sentido, esta pesquisa adotou os
critérios sugeridos por Gredler (1994) no que diz respeito a escolha da técnica vivencial a ser
empregada. A técnica empregada foi a da simulacdo, mais precisamente as vivéncias foram
estruturadas como simulacdes de decisdo tatica.

Uma simulagdo é um exercicio vivencial no qual os participantes atuam em situacdes que
reproduzem, em um ambiente relativamente controlado, situacdes que podem ser encontradas no
mundo real. Para Gredler (1994), h4 cinco caracteristicas que descrevem uma simulagao:

a) simulacdes sdo unidades de aprendizagem baseada em problemas a partir de uma
tarefa, assunto, politica, crise ou situagdo em particular. Os problemas a serem
enfrentados pelos participantes podem ser implicitos ou explicitos dependendo da
natureza da simulacio;

b) tema, cendrio e assunto inerentes a simulagdo niao sao problemas de livros texto ou
questdes cujas respostas sejam determinadas rapidamente;

c) os participantes desempenham fungdes associadas aos seus papéis e aos cendrios

especificados;
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d) os resultados da simulagdo ndo sao determinados ao acaso ou pela sorte. Além disso,
os participantes vivenciam as conseqiiéncias de suas proprias acoes;

e) participantes vivenciam a ‘tealidade de fun¢do” ao desempenharem papéis de forma
consciente e de maneira profissional, exercendo os direitos, privilégios e
responsabilidades associados ao papel.

Desta forma, o desenvolvimento de competéncias pode usufruir dos beneficios oferecidos
pelas simulagdes desde que observadas certas caracteristicas fundamentais que permitem
identificar a categoria de exercicio vivencial adequada. Para Van Ments (1984) as simulacdes
deveriam ser caracterizadas tomando por base a sua estrutura profunda. A estrutura profunda
identifica a natureza das interagdes no desenrolar do exercicio. Neste sentido Gredler (1994)
propde duas categorias de simulagdes (Quadro 7). A suposi¢do bdsica que diferencia as duas
categorias € a de que uma simulacdo em geral enfatiza ou a interacdo entre os participantes € o
problema (decisao tdtica) ou a interagc@o entre os participantes (processo social).

Como argumenta Gredler (1994), isto ndo significa que em uma simulagdo de decisdao
tatica os participantes ndo se comuniquem, mas que o ponto focal da atividade dos participantes e
do feedback a ser fornecido ao longo do exercicio sdo as mudancgas de status do problema em
virtude das decisdes tomadas e acdes implementadas. Da mesma forma, em uma simulagao de
processo social podem ocorrer a obtengdo e interpretagdo de dados e a definicdo e execugdo de
estratégias, mas os objetivos do exercicio estardo focados nos problemas que emergem das
relacdes entre os participantes envolvidos no alcance de metas politicas e sociais que podem ser

comuns ou antagbnicas entre 0S membros.

Componente Simulacoes de decisao tatica Simulacoes de processo social

a. Tarefa estabelecida para os | Interagir com um problema complexo Interagir com outros membros de um

participantes em evolugdo ou uma crise e leva-lo a grupo social ou outros grupos em um
uma conclusio légica e/ou segura. esforco para alcangar uma meta politica
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ou social em particular ou para enfrentar
um desafio em particular.

b. Foco de aten¢do dos
participantes

Um cendrio em evolucido de um
problema complexo ou crise que
depende da interpretacdo de dados e

Acgdes executadas por outros
participantes e os efeitos sobre suas
proprias suposicdes, metas e estratégias.

gerenciamento para a resolucgdo.

c. Papel dos problemas na
situacdo

Explicito — eles s@o a razdo de existir da
simulacgdo.

Implicito — eles surgem a partir do
conflito entre as a¢des e metas dos
participantes.

d. Ag¢des dos participantes
essenciais para o sucesso

Perceber, interpretar e organizar dados,
implementar estratégias derivadas da
interpretacdo de dados.

Uso de viérios tipos de comunica¢do
social, incluindo entrevistas, escrita,
edi¢do, persuasdo, negociacao,
confronto, etc.

e. Forma primadria de feedback
para os participantes

Mudangas na natureza ou status do
problema.

Reacdes dos outros participantes.

Quadro 7 - Caracteristicas chave de simulacdes de decisdo tatica e simula¢des de processo social
Fonte: Gredler (1994, p. 17)

Levando em conta o objetivo deste projeto e as caracteristicas do processo de
implementacdo de sistemas de informagdo, a escolha de uma das categorias pode levar a
dicotomizagdo entre as competéncias relacionadas a capacidade para a tarefa e as competéncias
relacionadas ao ambiente psicoldgico de trabalho que caracterizam o trabalho em equipe. Uma
solugdo para este possivel impasse é considerar a afirmacdo de Katzenbach e Smith (2001, p. 9)
de que ‘a caracteristica mais importante das equipes € a disciplina e ndo a unido, o contato ou o
empowerment.”. Isto é, a razdo de ser das equipes dentro das organizacdes é o alcance de
objetivos de desempenho relacionados a uma determinada tarefa e ndo o desenvolvimento de
sentimentos de companheirismo. Neste sentido, Katzenbach e Smith (2001) consideram que sao
objetivos de desempenho comuns e bem estabelecidos que podem agir como elementos
motivadores capazes de integrar um grupo e o transformar em uma equipe. Assim, € possivel
considerar que o desenvolvimento das competéncias para o geenciamento de projetos de

implementagdo de sistemas de informagao pode se beneficiar de uma simulacdo de decisao tatica

em virtude das caracteristicas da tarefa a ser empreendida.
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O desenvolvimento de simulacdes de decisdo tdtica implica em observar alguns requisitos
relacionados ao propésito geral da simulac@o, a natureza do problema, o relacionamento dos
papéis com o problema e o controle de eventos. No que diz respeito ao propdsito geral, uma
simulacdo de decisdo tdtica requer a aplicacdo de competéncias relacionadas a solucdo de
problemas, isto €, a capacidade de selecionar, processar e interpretar dados, usar uma variedade
de recursos, priorizar busca de dados e decisdes a serem tomadas, executar as a¢des apropriadas,
manipular as situacdes com o intuito de alterd-las, monitorar os efeitos destas manipulagdes e
ajustar as decisdes e agdes para responder a mudangas de condigdes.

Com relagdo a natureza do problema, em simulagdes de decisdo tdtica os participantes
ficam frente a uma situacdo em que devem tomar um certo nimero de decisdes interdependentes
em um ambiente dindmico em que hd um grau de incerteza e no qual ndo ha nenhuma solucdo
analitica direta para os problemas (GREDLER, 1994). A tarefa a ser desenvolvida requer uma
certa seqii€éncia de decisdes que alteram o status do problema e lancam a necessidade de uma
nova tomada de decisdo. Além disso, o problema e as varidveis envolvidas devem ser realisticos
e significativos para os participantes.

Quanto ao relacionamento dos papéis com o problema, em uma simulagdo de decisao
tatica o problema deve levar ao envolvimento dos participantes através dos papéis que os mesmos
desempenham (GREDLER, 1994). Estes papéis devem oportunizar aos participantes o exercicio
da iniciativa, a selecdo de dados relevantes e/ou implementacdo de estratégias. Através destes
papéis os participantes devem sentir-se compelidos a exercer a autoridade e a responsabilidade
inerentes a seu papel frente ao problema e aos demais participantes.

Por fim, em simulagdes de decisdo tatica o exercicio ndo deve ser dominado por eventos
aleatdrios, no sentido de que os participantes devem constatar que suas decisdes e a¢des sao 0s

principais determinantes das conseqiiéncias que eles vivenciardo na simulacdo (GREDLER,
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1994). Com isto, Gredler (1994) alerta que no projeto do exercicio sejam selecionadas apenas
uma ou duas complicacdes plausiveis que ndo sejam conseqii€éncias das acdes dos participantes,
enfatizando que os participantes devem ter o controle da seqiiéncia de eventos, selecionem os
dados que acreditam serem relevantes e interpretem e manipulem estes dados de acordo com seus
esforcos para alcancar as metas do exercicio. A partir destas caracteristicas gerais € possivel
estabelecer uma estrutura genérica para as simulacdes de decisdo tética.

O projeto de uma simulacdo de decisdo tatica prevé o desenvolvimento de uma seqii€éncia
geral de eventos e a selecdo do formato da simulacdo. Apds a selecao do problema e dos papéis a
serem desempenhados na simulacdo € necessdrio preparar uma seqiiéncia geral de eventos que
indica possiveis solicitacdes e agdes dos participantes e as respostas as decisdes dos participantes
(GREDLER, 1994). Esta seqiiéncia geral de eventos € a base para o desenvolvimento dos
materiais a serem empregados na simulacdo. De forma detalhada isto inclui os tipos de
informacdes que os participantes podem solicitar ¢ quando podem fazé-lo, a informacdo a ser
providenciada em cada solicitacao, tipos de passos de gerenciamento que os participantes podem
iniciar e mudangas no problema resultantes destas agdes.

Com relacdo ao formato da simulacdo, Gredler (1994) considera que existem simulagdes
de estrutura fechada e simulagdes de estrutura aberta. As simulagdes de estrutura fechada sao
aquelas em que ha uma seqiiéncia de eventos relativamente detalhada e fixa e € adequada para
situagdes em que um individuo em um papel particular resolve um problema complexo.

Simulacdes de estrutura aberta sdo apropriadas quando a descoberta de dados é um
componente importante no processo de resolu¢cdo do problema e/ou a situagdo exige uma
abordagem em equipe. Nas simulacdes de estrutura aberta em equipe os participantes
desempenham papéis com responsabilidades especificas e o estimulo inicial consiste no contetido

do problema, cendrio inicial e informacdes de base (GREDLER, 1994). A partir da assimilacio
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destas informacdes iniciais 0s participantes passam a solicitar informagdes adicionais e/ou
estabelecer metas e alocar recursos.

Durante as simulacdes que envolvem equipes os participantes exercitam a tomada de
decisdo conjunta com vistas a solucdo do problema e estdo focados no desempenho de seus
papéis em relacdo a situacdo que lhes foi apresentada. Assim, o projeto de simulacdes de decisdao
titica abrange:

a) aespecificacdo dos objetivos da simulagdo;

b) aespecificacdo do problema central a ser simulado;

¢) aespecificacdo dos papéis a serem desempenhados pelos participantes;

d) adefini¢do da cena de abertura e/ou as informacdes iniciais sobre a situacao;

e) o estimulo a partir do qual os participantes devem responder;

f) asreacgOes as decisdes e acOes realizadas pelos participantes na forma de alteracdes no
status do problema que levam a necessidade de novas tomadas de decisdo e execucao
de acoes.

Dentro da perspectiva da aprendizagem vivencial estdo previstas os estdgios de
observacgdo reflexiva e concepgao abstrata (KOLB, 1984) que no caso das simulacdes de decisdo
tatica correspondem a atividades posteriores a simulagao.

Durante o processo de simulagdo é comum que os participantes ndo consigam refletir
sobre as decisdes tomadas, as acdes implementadas e os efeitos decorrentes de sua atuagdo. Isto
ocorre em virtude do envolvimento dos participantes, da pressao exercida sobre eles em relacao a
entrega de resultados e os limites de tempo estabelecidos (GREDLER, 1994). Assim, as
atividades posteriores a simulacdo proporcionam o momento para a reflexdo sobre as agdes

realizadas e os sentimentos suscitados durante o exercicio, a elaboracdo de insigths e
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generalizacOes sobre os eventos ocorridos e o delineamento de linhas de agdo capazes de orientar
a atuagdo em situacdes semelhantes futuras (GREDLER, 1994).

Dentre as modalidades de atividades a serem realizadas apds a simulagcdo, Gredler (1994)
destaca as sessdes em pequeno grupo, as sessdes em grande grupo e a conferéncia entre aprendiz
e coordenador. As sessdes de pequeno grupo sao indicadas em simulagdes em que ha a formacado
de diferentes equipes de participantes. Nestes casos, as sessOes de pequeno grupo dado
oportunidade aos membros de cada equipe de considerarem as metas e estratégias adotadas antes
de interagirem no grande grupo. Além disso, as sessOes de pequeno grupo permitem que
eventuais conflitos que tenham ocorrido na equipe ou entre equipes possam ser discutidos de
forma mais detalhada antes de serem apresentados ao grande grupo. O risco das sessdes de
pequeno grupo € a possibilidade de ocorrer o fendmeno do pensamento de grupo na equipe,
caracterizando uma maior resisténcia a participa¢do no grande grupo.

As sessdes de grande grupo (debriefing) sdo indicadas em simulacdes onde existem
muitos participantes (GREDLER, 1994). Através destas sessdes € possivel desenvolver
generalizagdes a partir da interpretacdo das percepgdes dos aprendizes e iniciar a discussao dos
conflitos cognitivos que foram levantados a partir do desafio as crengas e métodos de pensamento
dos participantes. Nas simulac¢des de decisao tatica as sessdes de grande grupo permitem a analise
das estratégias de selec@o e interpretacdo de dados e de gerenciamento (GREDLER, 1994). Neste
sentido os participantes devem inicialmente descrever suas percepgdes referentes aos eventos
ocorridos e explicitar as perspectivas que os levaram a tomar um determinado curso de acao.
Além disso, os participantes também devem examinar as estratégias organizacionais alternativas
ou as decisdes que poderiam ter sido implementadas.

A conferéncia entre aprendiz e coordenador € necessdria tanto em simulagdes individuais

quanto nas de grupo, pois permitem detectar desvios no processo de aprendizagem e oportunizar
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a expressdo de pensamentos e sentimentos que podem ndo ter sido abordados na sessdo de
pequeno grupo ou na sessdo de grande grupo (GREDLER, 1994). Para isto a conferéncia inclui a
determinagcdo da percepcdo do participante a respeito de seu desempenho no exercicio, a
discussao das decisdes e acdes do aprendiz em cada ponto do exercicio e a selecdo de atividades
adicionais que possam propiciar a continuidade do processo de aprendizagem. Assim, as
atividades posteriores a simulacdo de decisdo tatica devem propiciar momentos para a reflexao
tanto no nivel individual quanto grupal a respeito da atuagdo frente ao problema.

Durante as simulagdes o coordenador desempenhard o papel de facilitador da dinamica.
Considera-se que o coordenador define a estrutura geral da simulacdo, mas ndo participa
ativamente de sua execucao (GREDLER, 1994). Ele controlard os eventos auxiliando no fluxo
das comunicacdes, evitando gargalos, mas ndo dizendo aos participantes como desempenhar seus
papéis. Para Gredler (1994), o papel do coordenador € o de facilitador no sentido de auxiliar os
participantes a processar os eventos da simulacdo e explicitar suas estratégias e sentimentos em
relacdo ao processo de aprendizagem. O coordenador ndo funcionard nem como juiz nem como
detentor do conhecimento sobre o que deve ser feito. Neste sentido, o coordenador de uma
simulacdo desempenha o mesmo papel do coordenador de grupos de desenvolvimento no sentido
de ser um educador que “.. manipula o ambiente, jamais as pessoas, em sua funcao de propiciar
condi¢des favordveis para criar uma situagdo genuina de aprendizagem, onde seja possivel a
ocorréncia de sucesso psicologico e funcionamento eficaz do grupo” (MOSCOVICI, 2000, p.
23).

A partir dos pressupostos oferecidos pela revisdo da literatura é possivel passar a

especificacdo da metodologia de aprendizagem vivencial.



3 METODOLOGIA DE APRENDIZAGEM VIVENCIAL

3.1 Modelo do processo e fatores da implementacao de sistemas de informacao

A andlise e integracdo dos fundamentos obtidos na revisdo bibliogréfica resultou em

um modelo do processo e dos fatores da implementacao de sistemas de informacgado (Figura 8).

l

1

! ESTAGIO COMUNICACAO ESTAGIO

! INICIAL OPERACIONAL
i v

1

1 —~

[ CONSULTORIA

2 AO CLIENTE

| o]

=

1 s ~ ~
i & MISSAO SUPORTE PLANO DO SELECAO E ACEITACAO
- DO M DAALTA PROJETO | [T%] | TREINAMENTO | /—»  PELO
. PROJETO GERENCIA DE PESSOAL CLIENTE
! -

5

- TAREFAS

- TECNICAS

-

[

£

ro3 ¢ MONIT. FEEDBACK

1 v

1 1

s M,

L3 TRATAMENTO DE

! 2

: ATIVIDADES IMPREVISTOS ATIVIDADES

! ESTRATEGICAS 1 TATICAS

| | | | | | |

! | | | | |

! | | | | |

: | | | | |

' ! DIAGNOSTICO| PLANEJ. ! ACAO | AVALIACAO | TERMINO
i : i i i i

! | | | | |

! | | | | |

! 1 ! 1 1 1

Figura 8 - Modelo do processo e fatores da implementacao de sistemas de informacgdo

Este modelo € resultante da relacio entre o modelo dos fatores criticos de sucesso para
a implementacdo de projetos (SCHULTZ, SLEVIN e PINTO, 1987; PINTO e MILLET,

1999) e o modelo de processo de mudancga organizacional (KOLB e FROHMAN, 1970)

(Quadro 8).



Estagio (KOLB e FROHMAN, 1970)

Fatores Criticos de Sucesso (SCHULTZ, SLEVIN e PINTO, 1987)

¢ Explorando o Terreno”

Usudrios e profissionais de sistemas de informacao
determinam as necessidades e capacidades um do outro. A
drea alvo para o novo sistema é avaliada.

Missao do projeto
A importancia de inicialmente ocorrer a defini¢do dos objetivos do projeto de forma clara e de comum
acordo entre os participantes.

“ A Entrada”

A partir da declaragdo inicial de objetivos do sistema, sao
tomados passos na direcdo da constru¢do de uma equipe e
comprometimento miituo e confianca entre os
implementadores do sistema e a drea alvo. Esforcos sdo
feitos para criar uma necessidade de mudanca.

Suporte da alta geréncia
A necessidade de obter da alta geréncia o suporte para o projeto em termos de disponibilizacdo dos
recursos necessarios e que este suporte seja visivel a todos os envolvidos no projeto.

O Diagnostico”
E realizada a coleta e andlise de dados para determinar o que
especificamente os clientes buscam.

Consultoria ao cliente
Comunicacdo, consultoria e escuta ativa de todas as partes impactadas pelo projeto dentro e fora da
organizagdo, para obter a melhor especificacdo das necessidades a serem atendidas.

“ O Planejamento”
E necessdrio definr os objetivos especificos, os marcos de
referéncia, as atividades, os recursos a serem alocados em
um plano integrado.

Plano do projeto

Especificag@o detalhada de todos os passos a serem seguidos no processo de implementacio, incluindo as
especificacgdes dos recursos exigidos (recursos financeiros, materiais, humanos).

Pessoal

Recrutamento, selecdo, e treinamento do pessoal necessdrio para a equipe de implementacao do projeto.

“A Acao”
O sistema deve ser colocado em funcionamento. E preciso
fazer modificagdes no sistema ou no plano do projeto em

Tarefas técnicas
O projeto deve ser gerenciado por pessoas que estejam familiarizadas com ele e que possuam habilidades
técnicas e acesso a tecnologia necessdria para a realizag@o das tarefas.

. ~ . . . . . Ne)
virtude de eventos ndo previstos. E preciso levar em conta as | Tratamento de imprevistos +
contingéncias. Capacidade de manusear crises nio esperadas e desvios do que foi planejado.

“ A Avaliacao” Monitoracao e feedback

O sistema deve ser avaliado em relag@o ao alcance dos
objetivos estipulados previamente.

Provisdo oportuna de informagdo de controle para cada estidgio no processo de implementacdo com o
objetivo de averiguar se as projegdes iniciais estdo sendo alcangadas.

Comunicaciao

Canais de comunicagdo formais e informais entre os envolvidos com o intuito de disseminar as
informagdes sobre o andamento do projeto e a troca de conhecimentos e experiéncias.

“ O Término”

Transferir a propriedade do sistema para a drea alvo.
Estabelecer acompanhamento periddico para rastrear
problemas.

Aceitacio do cliente
Acdes que propiciam a aceitacdo do sistema pelos usudrios.

Quadro 8 - Relagdo entre os estigios e os fatores criticos de sucesso da implementacdo de projetos
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3.2 Estrutura e Procedimentos da Metodologia de Aprendizagem Vivencial

O modelo apresentado na Figura 8 embasou uma metodologia de aprendizagem que
concebe o desenvolvimento das competéncias para implementacdo de sistemas de informagao
através de episddios, cada qual sendo uma simulag@o de atividades relacionadas aos estagios
propostos pelo modelo de implementacdo de Kolb e Frohman (1970). Cada episédio impora
aos participantes um desafio que levard em conta a necessidade de atuagdo sobre
determinados fatores criticos de sucesso propostos por Schultz, Slevin e Pinto (1987) e Pinto e
Millet (1999). A estrutura geral da metodologia (Figura 9) prevé fases que sdo descritas a

seguir.

Fase 2
Simulacdes

Episddio 1
Explorando o
terreno

~_~
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A entrada

= =
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O diagnéstico
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O planejamento

3 =
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A agdo

= =

Episédio 6
A avaliagdo

Fase 3 Finalizag@o: J o
Pés-teste - etapa individual <": Episédio 7
- etapa grupal —| O término

Figura 9 - Estrutura geral da metodologia de aprendizagem

Fase 1 Iniciacdo:
Pré-teste - etapa preliminar
- etapa introdutéria

iy

Arvore da competéncia E—

Fase 4 Avaliagao
- aval. somativa
- aval. formativa
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3.2.1 Fase 1 - Iniciacdo

A Fase 1 — Incializag@o tem por objetivos:

& caracterizar o perfil dos participantes;

& explicar aos participantes como as atividades serdo realizadas.

3.2.1.1 Etapa Preliminar

Na etapa preliminar o coordenador aplica o Questiondrio de Pré-teste (Anexo - 1) a

cada um dos participantes para determinar o seu perfil académico e profissional. Além disso,

a aplicacdo do Questiondrio de Pré-teste permite obter dados sobre o conhecimento e

experiéncia prévios do participante sobre sistemas de informacao, implementacao de sistemas

de informacgdo e sucesso da implementacdo de sistemas de informagdo. O tempo maximo

previsto € de 50 minutos.

O procedimento da etapa preliminar consiste em:

1.

reunir os participantes em uma sala de aulas que disponha de quadro negro, giz e
carteiras individuais organizadas em fileiras;

explanar aos participantes que dentro da metodologia de aprendizagem a ser
empregada serd realizada uma atividade que consiste na resposta individual a um
questiondrio sobre implementacdo de sistemas de informacao;

distribuir uma cépia do Questiondrio de Pré-teste para cada participante;

proceder a leitura em conjunto do Questiondrio de Pré-Teste realizando as devidas
orientagdes e esclarecimentos. Alertar para o fato de que as questdes referentes ao

conhecimento sobre sistemas de informacdo sdo abertas € que as respostas devem
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ser as mais completas possiveis levando em conta o conhecimento prévio obtido
em outras disciplinas e em sua vida pessoal e profissional;
5. estipular o tempo méaximo de 50 minutos e cronometrar;

6. recolher os questiondrios ao término do tempo estipulado.

3.2.1.2 Etapa Introdutéria

Na etapa introdutéria ocoordenador apresenta a sistematica de funcionamento das
atividades que serdo realizadas. Para isso o coordenador contextualiza a drea de sistemas de
informacdo, apresenta a metodologia, caracteriza o papel do coordenador e o papel dos
participantes e solicita a formacdo de grupos com cinco integrantes. O tempo maximo
previsto é de 50 minutos.

O procedimento da etapa introdutdria consiste em:

1. reunir os participantes em uma sala de aulas que disponha de quadro negro, giz,
retroprojetor, tela de projecdo e carteiras individuais organizadas em fileiras e que
possam ser reorganizadas para formar grupos;

2. contextualizar a drea de sistemas de informagdo abordando os conceitos de
sistemas de informacdo, implementacdo de sistemas de informacdo e abordagens
de construcao de sistemas de informagdo;

3. definir o objetivo geral da metodologia de aprendizagem;

4. caracterizar a estrutura geral da metodologia indicando que serdo realizados sete
episddios. Em cada episodio cada equipe simulard um evento relacionado ao
gerenciamento de um projeto de implementagdo de um sistema integrado de gestao

na empresa simulada SCREW;
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5. indicar que serdo sugeridos textos complementares que deverdo ser lidos extra-
classe antes dos episddios como forma de preparagdo para atuacao nos episodios;

6. caracterizar o papel do coordenador como alguém que estard gerenciando o
processamento das informacdes, mas nao dizendo aos estudantes como atuarem
em seus papéis;

7. solicitar a formacao de grupos de cinco integrantes;

8. indicar a primeira leitura recomendada. As leituras recomendadas devem ser
definidas de acordo com a relagdo da metodologia de aprendizagem com os
objetivos da disciplina. No Anexo 2 estdo indicados os textos sugeridos nas
aplicagdes realizadas durante a pesquisa relatada neste documento. A cada nova
aplicacdo os textos devem ser avaliados em termos de sua atualidade e sua

pertinéncia aos objetivos propostos para aquela aplicacdo especifica.

3.2.2 Fase 2 - Simulagdes

A Fase 2 — Simulacdes tem por objetivo:
& propiciar uma sequéncia de episodios que simulam ocorréncias ao longo do

processo de implementacio de um sistema de informacgao.

3.2.2.1 Estrutura geral dos episodios

A Fase 2 € composta por sete episddios. Os episodios foram definidos com base no
modelo do processo de implementagdo proposto na Figura 8. Além disso, cada episédio
seguird o modelo do processo de aprendizagem vivencial adaptado conforme a Figura 10.

Assim, cada episddio inclui as etapas de Atividade, Anélise, Conceituagdo e Conexao.
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a) Atividade
O objetivo da etapa de Atividade € propiciar a vivéncia de um episédio relacionado a
um estdgio da implementacdo de sistemas de informacdo que estd ligado a determinados

fatores criticos de sucesso.

VIVENCIA DE EPISODIO RELACIONADO A UM ESTAGIO E A FATORES CRITICOS DE
SUCESSO DA IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO (Simulagio)

ATIVIDADE

DEBATE E DEBATE PARA
ELABORACAO DE / \ EXAMINAR E
CONCLUSOES E DISCUTIR

GENERALIZACOES TAREFAS
PARA APLICACAO REALIZADAS,
EM SITUACOES RESULTADOS
REAIS OBTIDOS E
(Relatério de PROCESSSO

Conclusio) V\ / VI(\éEgi(;,(I)Ad]e)o
discussio)
CONCEITUACAO

LEITURAS E DEBATES PARA LEVANTAR: ASPECTOS QUE DIFICULTARAM A TOMADA
DE DECISAO E A EXECUCAO DE ACOES, AS ALTERNATIVAS QUE PODERIAM SER
BUSCADAS, E AS ATITUDES, CONHECIMENTOS E HABILIDADES NECESSARIOS PARA
ENFRENTAR O EPISODIO
(Roteiro de Mapeamento)

Figura 10 - Estrutura geral dos episédios

Em cada episédio, na etapa de Atividade, o procedimento de aplicagdo consiste em:

1. reunir os participantes em uma sala de aulas que disponha de no minimo quadro
negro, giz, retroprojetor, tela de projecdo e carteiras que possam ser organizadas
para formar grupos (outros meios diddticos podem ser empregados de acordo com
a disponibilidade no local da aplicacao);

2. solicitar aos participantes que formem os grupos;

3. apresentar uma transparéncia com a estrutura geral dos episddios (Figura 10)

ressaltando o objetivo da etapa de Atividade no ciclo de aprendizagem vivencial;
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distribuir a cada equipe o cendrio inicial correspondente ao episédio a ser
simulado;

solicitar ao grupo que leia o cendrio inicial, indicando o tempo de 10 minutos;

no episédio 1 solicitar que o grupo defina para cada integrante qual o papel que
serd desempenhado nos episddios 1 a 3. No episddio 4 € solicitada a redefinicao
dos papéis a serem desempenhados nos episddios 4 a 7. O quadro abaixo indica a

relacdo de papéis a serem desempenhados em cada episéddio;

Episéodios

Papéis a serem desempenhados

la3

Diretor de Marketing e Vendas, Diretor de Producdo, Diretor de Finangas e Contabilidade,
Diretor de Recursos Humanos, Diretor de Sistemas de Informacio

4a7

Coordenador Interno, Consultor Externo, Usudrio-Chave, Analista de Sistemas, Analista de
Suporte

Quadro 9 - Relagdo dos papéis desempenhados em cada episddio

10.

11.

12.

distribuir a cada integrante o material referente a seu papel naquele episodio;
solicitar que os participantes lelam o seu material individualmente. Orientar os
participantes a realizarem anotagdes dos aspectos que considerarem mais
importantes. Além disso, solicitar aos participantes que observem ao final de seu
material a tarefa a ser realizada pela equipe no episddio. Estipular o tempo de 30
minutos para a leitura do material distribuido;

apresentar em retroprojetor o cendrio inicial e a tarefa a ser realizada pelo grupo;
distribuir a cada grupo o formulério Relatério da Simulagdo (Anexo 3), e proceder
a orientacdo de que os resultados da simulacdo sejam registrados no formulario;
definir o tempo de 50 minutos para realizar a simulag@o e cronometrar;

recolher o Relatério de Simulacdo de cada equipe ao final do tempo estipulado.

b) Analise
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O objetivo da etapa de Andlise é examinar e discutir as decisdes tomadas, tarefas

realizadas e resultados obtidos no episddio.

Em cada episédio, na etapa de Andlise, o procedimento de aplicagdo consiste em:

1. reunir os participantes em uma sala de aulas que disponha de quadro negro, giz,
retroprojetor, tela de projecdo e carteiras que possam ser organizadas para formar
grupos;

2. solicitar aos participantes formem os grupos;

3. apresentar uma transparéncia com a estrutura geral dos episddios (Figura 10)
ressaltando o objetivo da etapa de Andlise no ciclo de aprendizagem vivencial;

4. distribuir a cada grupo o formuldrio Roteiro de Discussao (Anexo 4), e proceder a
orientagcdo de que os resultados da andlise sejam registrados no formulario;

5. definir o tempo de 20 minutos para proceder a andlise e cronometrar;

6. recolher o Roteiro de Discussdo de cada equipe ao final do tempo estipulado.

c¢) Conceituagdo

O objetivo da etapa de Conceituacdo € organizar a experiéncia e buscar significados
para a mesma através de leituras e debates que permitam o levantamento dos aspectos
inadequados que dificultaram as decisdes e acOes, as alternativas que poderiam ter sido
buscadas e o mapeamento das atitudes, conhecimentos e habilidades que, na visdo dos
participantes, seriam necessarios para atuar naquele episddio.

Em cada episddio, na etapa de Conceituacdo, o procedimento de aplicacdo consiste
em:

1. reunir os participantes em uma sala de aulas que disponha de quadro negro, giz,

retroprojetor, tela de projecdo e carteiras que possam ser organizadas para formar

grupos;
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2. solicitar aos participantes que formem os grupos;

3. apresentar uma transparéncia com a estrutura geral dos episddios (Figura 10)
ressaltando o objetivo da etapa de Conceituagcdo no ciclo de aprendizagem
vivencial;

4. distribuir a cada grupo o formulério Roteiro de Mapeamento (Anexo 5), e proceder
a orientacdo de que os resultados da conceituacdo sejam registrados no formulério;

5. apresentar a distin¢do entre atitudes, conhecimentos e habilidades;

6. definir o tempo de 20 minutos para realizar a conceitua¢io e cronometrar;

7. recolher o Roteiro de Mapeamento de cada equipe ao final do tempo estipulado.

d) Conexdo

O objetivo da etapa de Conexao ¢ elaborar conclusdes e generalizacdes para aplicacao

em situagdes futuras.

Em cada episddio, na etapa de Conexao, o procedimento de aplicagdo consiste em:

1.

reunir os participantes em uma sala de aulas que disponha de quadro negro, giz,
retroprojetor, tela de projecdo e carteiras que possam ser organizadas para formar
grupos;

solicitar aos participantes que formem os grupos;

apresentar uma transparéncia com a Estrutura Geral dos Episédios (Figura 10)
ressaltando o objetivo da etapa de Conexao no ciclo de aprendizagem vivencial;
distribuir a cada grupo o formulério Relatério de Conclusdo (Anexo 6), e proceder
a orientacdo de que os resultados da conexdo sejam registrados no formulario;
apresentar os fatores criticos de sucesso enfocados no episddio e solicitar que as
conclusdes sejam escritas na forma de dicas para atuar sobre aqueles fatores

criticos de sucesso;
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definir o tempo de 20 minutos para realizar a conexao e cronometrar;

recolher o Relatério de Conclusao de cada equipe ao final do tempo estipulado.

3.2.2.2 Estrutura geral das simulacdes

As simulacdes a serem realizadas em cada episdédio da Fase 2 apresentam uma

estrutura de acordo com a proposta de Gredler (1994):

a)

b)

d)

Objetivo: o objetivo da simulagdo estd relacionado a identificacdo e
desenvolvimento das competéncias necessdrias para a atuacdo naquele episodio
especifico e em relagc@o aos fatores criticos de sucesso a ele relacionados.
Estrutura: aberta, conforme conceituado por Gredler (1994).

Problema central: o problema estd relacionado ao episédio especifico e aos
fatores criticos de sucesso a ele associados, podendo tomar a forma de questdes
propostas aos participantes no inicio do episddio.

Papéis: os papéis a serem simulados nos episédios 1 a 3 sdo o Diretor de
Marketing e Vendas, o Diretor de Produgcdo, o Diretor de Financas e
Contabilidade, o Diretor de Recursos Humanos e o Diretor de Sistemas de
Informacdo. Os papéis desempenhados nos episédios 4 a 7 sdo o Coordenador
Interno do Projeto, o Consultor Externo, o Usudrio-Chave, o Analista de Sistemas
e o Analista de Suporte.

Cena de abertura ou Cenario Inicial: relacionado ao episddio especifico e aos
fatores criticos de sucesso a ele associados, podendo tomar a forma de eventos
organizacionais associados ao estigio de implementacdo a que o episédio se

refere.
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f) Estimulo: questdes ou problemas relacionados ao episédio em simulacdo e que
sintetize as decisdes centrais a serem tomadas naquele estdgio da implementacao.

g) Reacoes as decisoes e acoes realizadas pelos participantes: alteragdes no status
do problema levando em conta a atuacdo sobre os fatores criticos de sucesso
relacionados ao episddio.

h) Atividades de avaliacdo e feedback: correspondem as etapas de andlise,
conceituagdo e conexdo da estrutura geral do episddio (Figura 10). A avaliacdo e
feedback da simulacdo serdo realizadas apds a vivéncia e estruturadas no sentido
de analisar as estratégias de selecdo e interpretacdo de dados e de gerenciamento
que foram escolhidas. Neste sentido os participantes descreverdao suas percepcoes
referentes aos eventos ocorridos e explicitardo as perspectivas que os levaram a
tomar um determinado curso de acdo. Além disso, os participantes também
examinardo as estratégias organizacionais alternativas ou as decisdes que poderiam
ter sido implementadas. A partir disto deverdo explicitar quais as atitudes,
conhecimentos e habilidades que consideram relevantes para a atuagdo naquele

episodio.

3.2.2.3 Especificacdo detalhada dos episddios

O detalhamento dos episodios que compdem a Fase 2 — Simulacdo € apresentado nos
Quadros 10 a 16. Os quadros apresentam para cada episddio o nimero, o estagio do processo
de implementacdo a que se relaciona, a especificacdo da simulacdo a ser realizada e o Fator

Critico de Sucesso a que esta associado.



FASE 2: SIMULACOES

Episodio

N° | Estagio/Atividade

Simulacao

FCS

1 “Explorando o Terreno”
Usudrios e profissionais de
sistemas de informagao
determinam as necessidades
e capacidades um do outro.
A area alvo para o novo
sistema € avaliada.

a)
b)
c)

d)

€)

g)

h)

Objetivo: identificar as competéncias relevantes para a definicdo da missdo do projeto;

estrutura: aberta;

problema central: como obter consenso entre as dreas usudrias e a drea de sistemas de informagdo no que
diz respeito a implementagdo do sistema integrado de gestdo?

papéis: Comité Decisor de sistemas de Informagdo composto por Diretor de Marketing e Vendas, Diretor
de Producdo, diretor de Finangas e Contabilidade, Diretor de Recursos Humanos, Diretor de Sistemas de
Informacao;

cena de abertura: A empresa SCREW deseja investir em sistemas de informagao. Neste sentido esta
sendo convocada a primeira reunido de um Comité Decisor composto pelos Diretores da Empresa. Nesta
primeira reunido o comité Decisor deverd iniciar a elabora¢do do documento de abretura do projeto.
Neste sentido devem chegar a um consenso a respito dos problemas e oportunidades da SCREW
relacionados a sistemas de informacdo. Além disso devem definir em comum acordo a missdo do
projeto. Para isso as dreas usudrias e a drea de sistemas de informac@o exploram as necessidades e
capacidades mutuas. Os problemas relacionados a sistemas de informacdo que impedem que a empresa
alcance seus objetivos estratégicos sdo definidos. As oportunidades relacionadas a sistemas de
informacio que permitem a empresa alcancar seus objetivos estratégicos sao identificadas. A missdo do
projeto € definida, estd relacionada a missdo da empresa e especifica de forma clara o propdsito do
projeto, quais sdo os clientes a serem atendidos e qual a natureza do servi¢o ou produto a ser oferecido.
estimulo: Quais os problemas relacionados a sistemas de informacéo? Quais as oportunidades
relacionadas a sistemas de informagdo? Qual a missdo do projeto? A missdo foi definida de comum
acordo entre os participantes? Contempla as expectativas de todos os participantes?

reagdes as decisdes e a¢des realizadas: A equipe deve elaborar um documento de abertura do projeto
com a especifica¢do dos principais pontos consensados na reuniao;

avaliacdo e feedback: o objetivo € levar os participantes a analisarem as estratégias de selecdo e
interpretacdo de dados e de gerenciamento adotadas pela equipe. Neste sentido os participantes
descreverao suas percepgdes referentes aos eventos ocorridos e explicitardo as perspectivas que os
levaram a tomar um determinado curso de acdo. Além disso, os participantes também examinardo as
estratégias organizacionais alternativas ou as decisdes que poderiam ter sido implementadas. A partir
disto deverdo explicitar quais as atitudes, conhecimentos e habilidades que consideram relevantes para a
atuacdo no episddio, iniciando a constru¢do da drvore de competéncias do grupo.

Missao do projeto

A importancia de inicialmente
ocorrer a defini¢do dos
objetivos do projeto de forma
clara e de comum acordo entre
os participantes.

Quadro 10 - Detalhamento episddio 1
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FASE 2: SIMULACOES

Episédio Simulacio FCS
N° | Estagio/Atividade
2 “A Entrada” a) objetivo: identificar as competéncias relevantes para a obtengdo do suporte da alta geréncia; Suporte da alta geréncia
A partir da declaragdo inicial | b) estrutura: aberta; A necessidade de obter da alta
de objetivos do sistema, sdo |c) problema central: como obter o suporte da alta geréncia? geréncia o suporte para o
tomados passos na dire¢do d) papéis: Comité Decisor de sistemas de Informacdo composto por Diretor de Marketing e Vendas, Diretor | projeto em termos de
da constru¢do de uma equipe de Producdo, diretor de Finangas e Contabilidade, Diretor de Recursos Humanos, Diretor de Sistemas de | disponibilizagio dos recursos
e comprometimento mituo e Informacao; necessarios e que este suporte
confianga entre os e) acenade abertura: dando continuidade a defini¢do do projeto, o Comité Decisor deve especificar seja visivel a todos os
implementadores do sistema argumentos que justifiquem o investimento a ser realizado e, com isso, obter o suporte da alta geréncia, | envolvidos no projeto.
e a drea alvo. Esforgos sdo que no caso da SCREW ¢ representada pelo Diretor Presidente e pela Assembléia de Acionistas. Assim,
feitos para criar uma é necessdrio que as metas, justificativas e resultados do projeto sejam consensados. E necessario obter o
necessidade de mudanca. suporte da alta geréncia e o comprometimento de todos os envolvidos no projeto. E preciso criar uma
necessidade de mudanca.
f) estimulo: Quais as metas do projeto? Qual a justificativa para o projeto? Quais os produtos e entregas do
projeto? Afinal, por que implementar um novo sistema? O que vamos ganhar com isso? Quanto vai
custar? Vale a pena?
g) asreagdes as decisdes e acdes realizadas: A equipe deve dar continuidade a elaboragdo do documento de
abertura do projeto com a especificagdo dos principais pontos consensados na reunifo;
h) avaliagdo e feedback: o objetivo € levar os participantes a analisarem as estratégias de selecéo e

interpretagdo de dados e de gerenciamento adotadas pela equipe. Neste sentido os participantes
descreverdo suas percepcdes referentes aos eventos ocorridos e explicitardo as perspectivas que os
levaram a tomar um determinado curso de acdo. Além disso, os participantes também examinardo as
estratégias organizacionais alternativas ou as decisdes que poderiam ter sido implementadas. A partir
disto deverdo explicitar quais as atitudes, conhecimentos e habilidades que consideram relevantes para a
atuacdo no episddio, dando continuidade a construgéo da drvore de competéncias do grupo.

Quadro 11 - Detalhamento episddio 2
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FASE 2: SIMULACOES

Episodio Simulacao FCS
N° | Estagio/Atividade
3 “O Diagnostico” a) objetivo: identificar as competéncias relevantes para atuar na consultoria ao cliente; Consultoria ao cliente
E realizada a coleta e andlise b) estrutura: aberta; Comunicagdo, consultoria, e
de dados para determinar o | ¢) problema central: como especificar de forma detalhada os requisitos do sistema de forma a averiguar a escuta ativa de todas as partes
que especificamente os aderéncia do sistema integrado de gestdo pretendido as necessidades da organizacdo? impactadas pelo projeto quer
clientes buscam. d) papéis: Comité Decisor de sistemas de Informac¢do composto por Diretor de Marketing e Vendas, Diretor | seja dentro da organizagao
de Producio, diretor de Finangas e Contabilidade, Diretor de Recursos Humanos, Diretor de Sistemas de | quanto fora, com o intuito de
Informacao; obter a melhor especificagido
e) acenade abertura: dando continuidade a definicéio do projeto, o Comité Decisor deve especificar os possivel das necessidades a
resuitios a serem atendidos pelo sistema integrado de gestdo que serd licenciado. Assim, lista priorizada | serem contempladas pelo
de critérios para a selecdo do pacote de software ¢ definida. A forma de consultoria necesséria para a projeto.
implementacdo ¢ especificada. E necessério realizar comunicagdo, consultoria e escuta das partes
impactadas pelo projeto dentro e fora da organizagdo, para especificar as necessidades a serem atendidas
pelo projeto;
f) estimulo: Quais os requisitos funcionais (funcionalidades) que o pacote deve atender? Quais os
requisitos técnicos que o pacote deve atender? Quais as caracteristicas que o fornecedor do pacote deve
preencher? Qual a prioridade dos diversos requisitos? O que ird pesar mais? O que € necessario e o que €
desejavel? Contaremos com consultoria para implementar o projeto? Em que dreas precisamos
consultoria? Estamos dispostos a pagar quanto pela consultoria?
g) asreagdes as decisdes e acdes realizadas: A equipe deve consolidar o documento de abertura do projeto
e realizar uma apresentacio para o Diretor Presidente (coordenador) e a Assembléia de Acionistas
(demais participantes);
h) avaliacdo e feedback: o objetivo € levar os participantes a analisarem as estratégias de selegdo e

interpretagdo de dados e de gerenciamento adotadas pela equipe. Neste sentido os participantes
descreverdo suas percepcdes referentes aos eventos ocorridos e explicitardo as perspectivas que os
levaram a tomar um determinado curso de a¢do. Além disso, os participantes também examinarao as
estratégias organizacionais alternativas ou as decisdes que poderiam ter sido implementadas. A partir
disto deverdo explicitar quais as atitudes, conhecimentos e habilidades que consideram relevantes para a
atuacdo no episddio, dando continuidade a construg@o da drvore de competéncias do grupo.

Quadro 12 - Detalhamento episddio 3
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FASE 2: SIMULACOES

Episédio Simulacio FCS
N° | Estagio/Atividade
4 “O Planejamento” a) objetivo: identificar as competéncias relevantes para elaborar o plano do projeto de implementagao e Plano do projeto
E necessario definr os disctribuir as atividades ao pessoal envolvido no projeto; Especificacdo detalhada de
objetivos especificos, os b) estrutura: aberta; todos os passos a serem
marcos de referéncia, as ¢) problema central: como realizar o planejamento do projeto? Quais os elementos constituintes deste seguidos no processo de
atividades,os recursos a planejamento? implementacdo, incluindo as
serem alocados em um plano | d) papéis: Equipe de Implementacdo composta por Analista de Sistemas, Analista de Suporte, Usudrio especificagdes dos recursos
integrado. Chave, Consultor Externo e Coordenador Interno; exigidos (recursos financeiros,
e) acenade abertura: A partir do documento que especifica os requisitos a serem atendidos pelo novo materiais, humanos).
sistema, a equipe de implementagdo estd reunida para especificar de forma detalhada o plano do projeto. | Pessoal
O objetivo € elaborar um documento que apresente o detalhamento de todos os passos a serem seguidos | Recrutamento, selecdo, e
no projeto com a especificacido dos recursos necessario e dentro das restri¢des de prazo e orcamento treinamento do pessoal
definidas anteriormente; necessdrio para a equipe de
f) o estimulo: Quais as grandes fases do projeto? Quais as entregas a serem realizadas em cada fase do implementacdo do projeto.
projeto? Quais as atividades a serem realizadas durante cada fase para se produzir as entregas
correspondentes? Quais os marcos de referéncia de cada entrega? Qual a duragdo de cada atividade?
Quais os recursos e profissionais que serdo necessarios em cada atividade? Qual o cronograma do
projeto? Qual o or¢amento do projeto?
g) asreagdes as decisdes e acdes realizadas: A equipe deve consolidar o planejamento do projeto em um
documento e realizar uma apresentagdo para o Diretor Presidente (coordenador) e a Assembléia de
Acionistas (demais participantes);
h) avaliacdo e feedback: o objetivo € levar os participantes a analisarem as estratégias de selecdo e

interpretagdo de dados e de gerenciamento adotadas pela equipe. Neste sentido os participantes
descreverdo suas percepcdes referentes aos eventos ocorridos e explicitardo as perspectivas que os
levaram a tomar um determinado curso de agdo. Além disso, os participantes também examinardo as
estratégias organizacionais alternativas ou as decisdes que poderiam ter sido implementadas. A partir
disto deverdo explicitar quais as atitudes, conhecimentos e habilidades que consideram relevantes para a
atuacdo no episddio, dando continuidade & constru¢@o da drvore de competéncias do grupo.

Quadro 13 - Detalhamento episédio 4
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FASE 2: SIMULACOES

Episédio Simulacio FCS
N° | Estagio/Atividade
5 “A Acao” a) objetivo: identificar as competéncias relevantes para executar tarefas técnicas e proceder o tratamento de | Tarefas técnicas
O sistema deve ser colocado imprevistos; O projeto deve ser gerenciado
em funcionamento. E preciso | b)  estrutura: aberta; por pessoas que estejam
fazer modificagdes no ¢) problema central: como atuar frente a situagdes imprevistas ocorridas durante o projeto? familiarizadas com ele e que
sistema ou no plano do d) papéis: Equipe de Implementacdo composta por Analista de Sistemas, Analista de Suporte, Usudrio possuam habilidades técnicas e
projeto em virtude de Chave, Consultor Externo e Coordenador Interno; acesso a tecnologia necessdria
eventos ndo previstos. E e) acenade abertura: a equipe de implementacdo estd realizando as atividades previstas no planejamento. | para a realizagdo das tarefas.
preciso levar em conta as De forma mais especifica ¢ o momento de realizar a andlise do processo de contas a receber da SCREW. | Tratamento de imprevistos
contingéncias. Esta andlise consiste no levantamento dos aspectos organizacionais, tecnolégicos e humanos do sistema | Capacidade de manusear crises
atual, a especificag@o dos requisitos organizacionais, tecnoldgicos e humanos do sistema pretendido e a | ndo esperadas e desvios do que
defini¢do das mudancas a serem projetadas e construidas em termos de reengenharia de procesos, foi planejado.
customizagdes do pacote de software de gestdo integrada, conversdo de dados e interfaces com sistemas
legados. Neste momento surge a necessidade de fazer modificag¢des no sistema ou no plano do projeto
em virtude de eventos ndio previstos. E preciso manusear crises ndo esperadas e desvios do que foi
planejado.
f) estimulo: Qual a situagdo atual em termos de processos de negdcio, tecnologia e recursos humanos?
Quais os problemas organizacionais, tecnoldgicos e humanos da situacdo atual? Qual a situacio
pretendida em termos de processos de negdcio, tecnologia e recursos humanos? Quais os objetivos
organizacionais, tecnoldgicos e humanos da situac@o pretendida? Quais as mudangas nos processos de
negécio? Quais as mudangas tecnolégicas(customizacdes, interfaces, programas de conversdo de dados,
infra-estrutura)? Quais as mudancas em termos de recursos humanos?
g) asreacgdes as decisdes e acdes realizadas: A equipe deve consolidar a andlise do contas a receber da
SCREW em um documento a ser encaminhado ao Diretor Presidente (coordenador);
h) avaliagdo e feedback: o objetivo € levar os participantes a analisarem as estratégias de selecéo e

interpretagcdo de dados e de gerenciamento adotadas pela equipe. Neste sentido os participantes
descreverdo suas percepcdes referentes aos eventos ocorridos e explicitardo as perspectivas que os
levaram a tomar um determinado curso de acdo. Além disso, os participantes também examinardo as
estratégias organizacionais alternativas ou as decisdes que poderiam ter sido implementadas. A partir
disto deverdo explicitar quais as atitudes, conhecimentos e habilidades que consideram relevantes para a
atuacdo no episddio, dando continuidade & construg@o da drvore de competéncias do grupo.

Quadro 14 - Detalhamento episédio 5

69



FASE 2: SIMULACOES

Episodio Simulacao FCS
N° | Estagio/Atividade
6 “A Avaliacao” a) objetivo: identificar as competéncias relevantes para monitorar a implementagdo de maneira a manter o | Comunicacio
O sistema deve ser avaliado plano atualizado, seguir a missdo do projeto e continuar obtendo o suporte da alta geréncia, bem como | Canais de comunicagdo
em relacdo ao alcance dos manter todos os envolvidfos no projeto informados do andamento do mesmo formais e informais adequados
objetivos estipulados b) estrutura: aberta; entre todos os envolvidos com
previamente. ¢) problema central: como justificar mudancas de plano e eventuais alteracdes orcamentdrias e de o intuito de propiciar a
cronograma de forma a continuar mantendo o suporte da alta geréncia? disseminacdo das informagdes
d) papéis: Equipe de Implementagdo composta por Analista de Sistemas, Analista de Suporte, Usudrio a respeito do andamento do
Chave, Consultor Externo e Coordenador Interno; projeto e a troca de
e) acenade abertura: A Equipe de Implementagdo esta executando o Plano do Projeto de limplementagdo | conhecimentos e experiéncias.
dos médulos de Finangas e Contabilidade do ADVANCED21 na SCREW. Esta € uma reunido de Monitoracao e feedback
acompanhamento e avaliacdo do Plano. A equipe deve elaborar o Relatério de Acompanhamento e Provisdo oportuna de
Avaliac@o do Projeto. Este relatdrio serd apresentado ao Comité Executivo (coordenador/pesquisador). informacdo de controle para
f) estimulo: Qual a situag@o atual do projeto em termos de atividades realizadas, cuamprimento do cada estdgio no processo
cronograma e cumprimento do orcamento? Quais os problemas a serem resolvidos para que o projeto implementacéo com o objetivo
tenha continuidade? Para cada um dos problemas, quais as alternativas existentes? Quais os prazos, de averiguar se as projegdes
custos e riscos associados a cada alternativa? Quais os préximos passos na continuidade do projeto? iniciais estdo sendo alcangadas.
g) asreagdes as decisdes e acdes realizadas: A equipe deve consolidar a avaliacdo do projeto em um e experiéncias.
documento a ser encaminhado ao Diretor Presidente (coordenador). Este documento deverd apresentar a
situagdo atual do projeto com as devidas justificativas para atrasos e estouro de or¢amento. Além disso, o
documento deve contemplar alternativas para a continuidade do projeto e a justificativa para tal;
h) avaliacdo e feedback: o objetivo € levar os participantes a analisarem as estratégias de selegdo e

interpretagdo de dados e de gerenciamento adotadas pela equipe. Neste sentido os participantes
descreverdo suas percepcdes referentes aos eventos ocorridos e explicitardo as perspectivas que os
levaram a tomar um determinado curso de agdo. Além disso, os participantes também examinardo as
estratégias organizacionais alternativas ou as decisdes que poderiam ter sido implementadas. A partir
disto deverdo explicitar quais as atitudes, conhecimentos e habilidades que consideram relevantes para a
atuacdo no episddio, dando continuidade & constru¢@o da drvore de competéncias do grupo.

Quadro 15 - Detalhamento episédio 6
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FASE 2: SIMULACOES

Episodio Simulacio FCS
N° | Estagio/Atividade
7 “O Término” a) objetivo: identificar as competéncias relevantes para atuar sobre a aceitagdo do sistema de cliente. Aceitacao do cliente
Transferir a propriedade do | b) estrutura: aberta; Acdes que propiciam a
sistema para a drea alvo. ¢) Problema central: como atuar de forma a propiciar a maior aceitacdo do sistema pelos usudrios? aceitacdo do sistema pelos
Estabelecer d) papéis: Equipe de Implementac@o composta por Analista de Sistemas, Analista de Suporte, Usudrio usudrios.
acompanhamento periédico Chave, Consultor Externo e Coordenador Interno.
para rastrear problemas. e) acena de abertura: O projeto chegou ao fim. E o momento de transferir definitivamente a propriedade do
novo sistema para a empresa usudria. Além disso, é hora de estabelecer uma forma de acompanhamento
para rastrear e solucionar problemas e propor melhorias. E preciso que os usudrios assumam a
responsabilidade pelo gerenciamento e utilizagdo do sistema. A equipe de implementagdo esta reaizando
uma reunido de Auditoria de Pés-Implementacdo. A equipe deve elaborar o Relatério de Pés-
Implementagdo. Este relatério serd apresentado ao Comité Executivo (coordenador/pesquisador).
f)  estimulo: Quais os resultados alcancados? Quais os problemas existentes e suas causas? Quais as
melhorias potenciais? Quais os resultados adicionais que se espera alcancar? Quais as recomendagdes
para a gestdo e utiliza¢@o do sistema? Quais as recomendacdes para o gerenciamentos dos préximos
projetos?
g) asreagdes as decisdes e a¢des realizadas: A equipe deve consolidar a auditoria de pds-implementagio
em um documento a ser encaminhado ao Diretor Presidente (coordenador).
h) avaliagdo e feedback: o objetivo é levar os participantes a analisarem as estratégias de selecdo e

interpretagdo de dados e de gerenciamento adotadas pela equipe. Neste sentido os participantes
descreverdo suas percepcdes referentes aos eventos ocorridos e explicitardo as perspectivas que os
levaram a tomar um determinado curso de acdo. Além disso, os participantes também examinardo as
estratégias organizacionais alternativas ou as decisdes que poderiam ter sido implementadas. A partir
disto deverdo explicitar quais as atitudes, conhecimentos e habilidades que consideram relevantes para a
atuacdo no episodio, dando continuidade a construggo da drvore de competéncias do grupo.

Quadro 16 - Detalhamento episédio 7
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3.2.3 Fase 3 - Finalizacdo

A Fase 3 — Finalizacdo tem por objetivos:

& caracterizar a sintese individual do processo de aprendizagem;

& caracterizar a sintese grupal do processo de aprendizagem.

3.2.3.1 Etapa Individual

A etapa individual consiste em aplicar o Questionério de Pds-teste (Anexo 7) a cada um

dos participantes para obter informagdes sobre o conhecimento do participante sobre sistemas de

informacdo, implementagdo de sistemas de informacdo e sucesso da implementagcdo de sistemas

de informacdo apds a participacdo na metodologia de aprendizagem. O tempo maximo previsto €

de 50 minutos.

O procedimento da etapa individual consiste em:

1.

reunir os participantes em uma sala de aulas que disponha de quadro negro, giz e
carteiras individuais organizadas em fileiras;

explanar aos participantes que dentro da metodologia de aprendizagem a ser
empregada serd realizada uma atividade que consiste na resposta individual a um
questiondrio sobre implementagao de sistemas de informagao;

distribuir uma cépia do Questiondrio de Pds-teste para cada participante;

proceder a leitura em conjunto do Questiondrio de Pés-Teste realizando as devidas
orientagdes e esclarecimentos. Alertar para o fato de que as questdes referentes ao
conhecimento sobre sistemas de informagdo s@o abertas e que as respostas devem ser

as mais completas possiveis;
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5. estipular o tempo maximo de 50 minutos e cronometrar;

6. recolher os questiondrios ao término do tempo estipulado.

3.2.3.2 Etapa Grupal

A etapa grupal consiste em realizar um semindrio onde os grupos apresentam a
consolidagdo das atitudes, conhecimentos e habilidades que identificaram ao longo da
participacdo nas atividades previstas na metodologia de aprendizagem vivencial. Os materiais
produzidos ao longo dos episédios sdo devolvidos para as equipes com as devidas observacoes. A
seguir, cada equipe deve revisar as atitudes, conhecimentos e habilidades que identificou como
necessdrias para atuar sobre cada um dos fatores criticos do gerenciamento de projetos de
implementagdo. Apds esta revisdo, cada equipe deverd priorizar as dez atitudes, dez
conhecimentos e dez habilidades que considerou mais relevantes para o gerenciamento de
projetos de implementagdo de sistemas de informacao. Este material deve ser organizado em um
relatério de consolidac@o das atitudes, conhecimentos e habilidades e em uma apresentagdo. Na
data marcada é realizado um semindrio onde cada grupo tem 20 minutos para expor a lista de
atitudes, conhecimentos e habilidades que identificou.

O procedimento da etapa grupal consiste em:

1. reunir os participantes em uma sala de aulas que disponha de quadro negro, giz,
retroprojetor, tela de projecdo e carteiras que possam ser reorganizadas para formar
grupos;

2. revisar através da transparéncia Estrutura Geral da Metodologia de Aprendizagem

Vivencial (Figura 9) o objetivo da metodologia de aprendizagem vivencial e as fases
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executadas. Destacar o objetivo e as atividades a serem realizadas na Fase de
Finalizagdo;

3. caracterizar a tarefa de consolida¢cdo das atitudes, conhecimentos e habilidades a ser
realizada pelas equipes e marcar a data de realizacdo do semindrio;

4. devolver para as equipes o material produzido ao longo dos episddios com as devidas
observacoes registradas nos formulérios;

5. orientar as equipes para que procedam a revisdo das atitudes, conhecimentos e
habilidades identificadas como necessdrias para atuar sobre cada um dos fatores
criticos do gerenciamento de projetos de implementagao;

6. orientar as equipes para que, apO0s a revisdo, priorizarem as dez atitudes, dez
conhecimentos e dez habilidades que consideram mais relevantes para o
gerenciamento de projetos de implementacdo de sistemas de informacao;

7. orientar as equipes para que organizem uma apresentacao das atitudes, conhecimentos
e habilidades priorizadas. Indicar que cada equipe terd até 20 minutos para realizar a
apresentacao;

8. agendar a data e horario de apresentacao de cada equipe;

9. realizar as apresentacdes de acordo com as datas e hordrios agendados. Apds cada
apresentagdo abrir espago para discussao do material produzido pela equipe;

10. apds as apresentacdes realizar o fechamento do semindrio apontando as semelhancgas

e diferencas entre as diferentes apresentacoes.

3.2.4 Fase 4 - Avaliacao

A Fase 4 — Avaliacdo tem por objetivos:
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& proceder avaliacdo somativa da metodologia de aprendizagem;

& proceder avaliacdo formativa da metodologia de aprendizagem;

3.2.4.1 Avaliacao somativa

A avaliacdo somativa consiste em avaliar a metodologia de aprendizagem do ponto de
vista do produto. Neste sentido, a avaliacdo somativa analisa os dados coletados através do
Questionario de Pré-teste, Questiondrio de Pos-teste e dos relatérios de consolidacdo das atitudes,
conhecimentos e habilidades.

No que diz respeito a anélise do material do Questiondrio de Pré-teste e do Questiondrio
de Pés-teste produzido individualmente pelos participantes, o procedimento adotado é:

1. ler o material do Questionario de Pré-teste;

2. ler o material do Questionario de Pds-teste;

3. realizar andlise comparativa entre as respostas dadas as questdes referentes ao
conceito de sistemas de informacgdo, implementacdo de sistemas de informagdo e
sucesso da implementagao de sistemas de informagdo levando em conta os conceitos
existentes na literatura.

No que diz respeito a andlise do material dos relatério de consolidacdo das atitudes,

conhecimentos e habilidades produzido pelos grupos, o procedimento adotado é:

1. ler os relatérios de consolidacdo das atitudes, conhecimentos e habilidades;

2. realizar andlise das atitudes, conhecimentos e habilidades listadas nos relatorios de
consolidagdo das atitudes, conhecimentos e habilidades, levando em conta os modelos

de competéncias de gerenciamento de projetos existentes na literatura.
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3.2.4.2 Avaliacao formativa

A avaliacdo formativa consiste em avaliar a metodologia de aprendizagem do ponto de

vista do processo. Neste sentido, a avaliacdo formativa analisa os dados coletados ao longo da

aplicacao da metodologia de aprendizagem através dos relatérios produzidos pelos participantes

(Relatério da Simulagdo, Roteiro de Discussdo, Roteiro de Mapeamento, Relatério de Conclusao)

em cada episddio.

No que diz respeito a andlise do material produzido durante os episédios e o conseqiiente

feedback, o procedimento adotado é:

1.

recolher ao final de cada epis6dio os materiais gerados pelos grupos (Relatério da
Simulag¢do, Roteiro de Discussao, Roteiro de Mapeamento, Relatério de Conclusao);
proceder leitura e andlise extra-classe dos materiais produzidos no episodio;

indicar por escrito nos proprios materiais as observagdes quanto a adequagdo das
respostas;

devolver para cada equipe, antes do inicio do episédio seguinte, os materiais. Esta
devolucdo tem como objetivo propiciar feedback sobre o alcance dos objetivos
propostos naquele episddio e a qualidade das respostas produzidas pela equipe;
orientar os participantes para que mantenham os materiais para uso futuro na

elaboragao do seminério de finalizacao.

3.2.4.3 Propostas de mudancgas
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A partir da avaliagdo poderdo ser realizadas mudancas na metodologia de aprendizagem
vivencial com o intuito de corrigir problemas e implementar melhorias. Estas correcdes e
melhorias podem ser implementadas durante a prépria aplicagdo em andamento ou nas aplicacdes

posteriores.

3.3 O papel do coordenador

O docente atua como coordenador das atividades e desempenha as funcdes de arquiteto,

consultor e facilitador do processo de aprendizagem.

3.3.1 Arquiteto

Como arquiteto o coordenador tem como principal atribui¢do a definicdo da estrutura
geral da simulacdo. Para isso ele terd de:
1. caracterizar o ambiente empresarial que estd sendo simulado;
2. disponibilizar informagdes sobre os papéis a serem simulados;
3. descrever as cenas de abertura de cada episédio;
4. criar scripts a serem desempenhados por determinados participantes e que funcionardao
como gatilhos para o inicio dos desafios a serem superados pela equipe em cada

episddio.

3.3.2 Consultor
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Como consultor, o coordenador atuard na medida que os participantes demandem mais

informacdes a respeito das situacdes vivenciadas. Neste sentido, o coordenador podera:

1.

redirecionar tais demandas de tal forma que as pessoas envolvidas no episédio atuem
de maneira pré-ativa na busca das informagdes necessdrias para a resolucdo dos
problemas enfrentados;

organizar e preparar fontes adicionais de informagdo pertinente a cada um dos

episodios.

3.3.3 Facilitador

Como facilitador, o coordenador atuard fazendo os participantes perceberem 0s processos

interpessoais e grupais e suas implicacdes para o trabalho em equipe. Neste sentido, o

coordenador tera de:

1.

controlar os eventos auxiliando no fluxo das comunicagdes, evitando gargalos, mas
nao dizendo aos participantes como desempenhar seus papéis;

auxiliar os participantes a processar os eventos da simulacdo e explicitar suas
estratégias e sentimentos em relagdo ao processo de aprendizagem, durante as etapas
de andlise, conceituagdo e conexdo de cada episddio. O coordenador nao funcionara
nem como juiz nem como detentor do conhecimento sobre o que deve ser feito. A
partir de suas observacdes e intervencdes ele atuard como catalisador dos
conhecimentos gerados pelo grupo, auxiliando na estruturacdo das generalizacdes

decorrentes das situagdes vivenciadas em cada episddio.
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Com isto a estrutura e os procedimentos de aplicagdo da metodologia de aprendizagem
vivencial para o desenvolvimento de competéncias para o gerenciamento de projetos de sistemas

de informagdo foram apresentados. O préximo capitulo apresenta a metodologia da pesquisa.



4. METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1 Fundamentos ontologico e epistemolégico da pesquisa

A explicitacdo dos fundamentos ontolégico e epistemoldgico de uma pesquisa permite
elucidar o tipo de esfor¢o intelectual que orienta o planejamento e a execucao de um estudo e as
razdes pelas quais foram feitas opgdes metodolégicas. Como destacam Morgan e Smircich
(1980), a metodologia ndo é um fim em si mesma e a sua escolha nao pode ser considerada sem
levar em conta os pressupostos do pesquisador a respeito da natureza do fenOdmeno a ser
investigado (ontologia) e da natureza do conhecimento que pode ser obtido (epistemologia). No
caso especifico desta pesquisa, a explicitacdo dos fundamentos ontolégico e epistemoldgico
permite caracterizar esta investigacdo dentro do paradigma interpretativo proposto no quadro de
referéncia de Burrel e Morgan (1979).

O paradigma interpretativo enfatiza pressupostos ontoldgicos em que um fendmeno social
€ fruto de um processo de construcdo e reconstrucdo de significados pelos atores sociais que
buscam com isto a ordem, o equilibrio ou o consenso (BURREL e MORGAN, 1979). Com isto a
realidade ndo € dada a priori, mas € o resultado da agdo e interacdo de individuos que se
constituem atores sociais (ORLIKOWSKI e BAROUDI, 1991). A regularidade destas agdes e
interacdes nao decorre de necessidades funcionais do sistema social, mas de normas, interesses e
valores compartilhados pelos atores envolvidos em determinada situacio (ORLIKOWSKI e
BAROUDI, 1991).

No caso especifico desta pesquisa, o fendmeno em estudo é o desenvolvimento de
competéncias. Na medida que a abordagem adotada estd pautada na aprendizagem vivencial,

considera-se que este fendmeno é um processo que implica na constru¢do e reconstru¢do de
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significados pelos participantes. Assim, o desenvolvimento de competéncias € algo que resulta da
acdo e interacdo de individuos que se constituem atores sociais e compartilham normas,
interesses e valores diante da situacdo de aprendizagem.

No que diz respeito aos pressupostos epistemoldgicos, o paradigma interpretativo
considera que o conhecimento da realidade social € possivel através de interpretacdes que levam
em conta a forma pela qual significados subjetivos sdo criados, mantidos e modificados pelos
atores sociais em um contexto especifico (MORGAN, 1980). Nesta perspectiva leva-se em conta
a descricdo, andlise, interpretacdo e entendimento do mundo social a partir da perspectiva dos
participantes da pesquisa, que sdo vistos como atores sociais € ndo como observadores da
realidade (ORLIKOWSKI e BAROUDI, 1991). Além disso, as descri¢cdes causais obtidas ndo
sdo unidirecionais, mas modelos de causalidade que interagem reciprocamente € que permitem o
entendimento da visdo dos atores sobre a realidade social e seu papel dentro da mesma
(ORLIKOWSKI e BAROUDI, 1991).

Assim, esta pesquisa considera que € possivel produzir conhecimento sobre o
desenvolvimento de competéncias a partir da descricdo, andlise, interpretacdo e entendimento do
processo e do produto da aprendizagem a partir da perspectiva dos participantes da pesquisa.
Com base na caracteriza¢ao dos fundamentos ontoldgico e epistemoldgico da pesquisa, € possivel

delinear a metodologia empregada.

4.2 Aspectos metodolégicos da pesquisa

O planejamento de uma pesquisa se refere a especificacao das fases a serem executadas

para que se alcancem os objetivos geral e especificos e as questdes de pesquisa sejam respondidas

(Figura 11). A estrutura analitica da pesquisa encontra-se na Figura 12.



QUESTOES DE PESQUISA

a) Quais as competéncias para o gerenciamento de projetos de implementacio de sistemas de informagao?
b) Como desenvolver as competéncias para o gerenciamento de projetos de implementacdo de sistemas de

informacdo?

Il

OBJETIVO GERAL
Desenvolver uma metodologia de aprendizagem vivencial para o desenvolvimento das competéncias para o
gerenciamento de projetos de implementacgdo de sistemas de informacgao.

Il

Il

OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Conceituar sistemas de informagdo, implementacdo de
FASE 1 sistemas de informagdo e sucesso na implementagdo de
REVISAO BIBLIOGRAFICA PARA sistemas de informag@o;
FUNDAMENTAR A PESQUISA < b) identificar os estdgios e os fatores criticos de sucesso da
implementacdo de sistemas de informacao;
c) 1identificar as competéncias para o gerenciamento de projetos
de implementagdo de sistemas de informag&o;
OBJETIVOS ESPECIFICOS:
FASE 2
ESPEClFlCAQAO DA METODOLOGIA d) especificar uma metodologia de aprendizagem vivencial para
DE APRENDIZAGEM VIVENCIAL <> o desenvolvimento de competéncias para o gerenciamento de
projetos de implementacio de sistemas de informacéo;
OBJETIVOS ESPECIFICOS:
e) aplicar a metodologia de aprendizagem vivencial para o
FASE 3 . Anci .
- desenvolvimento de competéncias para o gerenciamento de
APLICAGAO DA METODOLOGIA DE projetos de implementagdo de sistemas de informacdo em
APRENDIZAGEM <> turmas de cursos de graduacdo que abordem o estudo dos
sistemas de informag@o;
OBJETIVOS ESPECIFICOS:
FASE 4
AVALlAQAO DA METODOLOGIA DE f) avaliar a metodologia de aprendizagem vivencial em relacdo
APRENDIZAGEM ao produto de aplicagio;
g) avaliar a metodologia de aprendizagem vivencial em relacdo

aos processo de aplicagdo.

Figura 11 - Delineamento metodolégico desta pesquisa




METODOLOGIA DE APRENDIZAGEM VIVENCIAL PARA O DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
PARA O GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO

FASE 1
REVISAO BIBLIOGRAFICA
PARA FUNDAMENTAR A
PESQUISA

FASE 2
ESPECIFICACAO DA
METODOLOGIA DE

APRENDIZAGEM VIVENCIAL

FASE 3
APLICACAO DA
METODOLOGIA DE
APRENDIZAGEM VIVENCIAL

FASE 4
AVALIACAO DA
METODOLOGIA DE
APRENDIZAGEM VIVENCIAL

ST

Definir temas de revisao
Elaborar plano de revisdo
Identificar fontes

Localizar e compilar material
Fichar material

Analisar e interpretar material
Conceituar implementacdo de
sistemas de informacao
Conceituar sucesso da
implementacgdo de sistemas de
informagao

Identificar fatores criticos de
sucesso da implementacdo de
sistemas de informagdo
Identificar estdgios do processo de
implementacgdo de sistemas de
informagéo

Identificar competéncias para
implementacgdo de sistemas de
informagao

Fundamentacio Teérica

Definir temas de revisdo

Elaborar plano de revisdo

Identificar fontes

Localizar e compilar material

Fichar material

Analisar e interpretar material

Especificar a estrutura geral da

metodologia de aprendizagem

vivencial

¢ Especificar a estrutura geral dos
episddios

¢ Especificar a estrutura geral das
simulagdes

¢ Especificar o papel do

coordenador e dos observadores

Especificar as simula¢des

Especificar o procedimento de

aplicacdo da metodologia

¢  Metodologia de aprendizagem

vivencial

ST TTT T O

<SS >

¢ Proceder aplicagdes UDESC-

Joinville

¢ Proceder aplicagdes UNIVILLE
¢  Anotacdes da aplicacio da

metodologia de aprendizagem
vivencial

¢ Proceder avalliagdo somativa das
aplicacdes

¢ Proceder avaliagdo formativa das
aplicacdes

¢ Proceder consolidagio das

avaliacdes somativa e formativa

das aplicagdes

Redigir relatério de pesquisa

Apresentar o relatério de pesquisa

a banca

¢ Relatério de pesquisa

< >

Figura 12 - Estrutura analitica de trabalho desta pesquisa
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4.2.1 Fase 1 — Revisdao bibliografica

A revisdo bibliogrifica estava relacionada ao atendimento dos seguintes objetivos
especificos da pesquisa:

e conceituar sistemas de informagao, implementacdo de sistemas de informacgdo e

sucesso na implementacdo de sistemas de informacao;

e identificar os estidgios e os fatores criticos de sucesso da implementacdo de

sistemas de informacao;

e identificar as competéncias para o gerenciamento de projetos de implementagao de

sistemas de informacdo.

Esta fase iniciou na elaboragdo do projeto de pesquisa. As atividades de revisdao
bibliogréfica foram retomadas ao longo da execu¢do da pesquisa de acordo com o andamento
das atividades e a necessidade de aprofundamento de temas emergentes durante a aplicagdo e
avaliacdo da metodologia de aprendizagem. A revisdo bibliografica propiciou a abordagem
dos conceitos bédsicos que fundamentam o tema, as questdes e objetivos de pesquisa e a
metodologia de aprendizagem vivencial. A técnica empregada foi a pesquisa bibliografica e as
atividades realizadas foram:

a) definir temas de revisdo bibliografica;

b) elaborar plano de revisdo bibliografica;

c) identificar fontes de material bibliografico;

d) localizar e compilar material bibliogréfico;

e) fichar material bibliografico;

f) analisar e interpretar material bibliogréfico;

g) conceituar sistemas de informagdo, implementacdo de sistemas de informacgdo e

sucesso da implementacdo de sistemas de informacao;



h) identificar fatores criticos de sucesso da implementagdo de sistemas

informacao;
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de

i) identificar estdgios da implementagdo de sistemas de informacao;

J)

identificar competéncias para implementacdo de sistemas de informacao.

A revisdo bibliogréfica resultou nos seguintes produtos:

a) a fundamentacdo tedrica que incluiu dreas e temas considerados elementos tedricos

estruturantes desta pesquisa, conforme o Quadro 17.

Area

Tema

Revisao a partir de

Sistemas de informagdo

Implementacdo de
sistemas de informacao

Ginzberg (1979), Lucas (1981), Lucas, Ginzberg e Schultz
(1990), Bikson e Eveland (1990), Laudon e Laudon (1998,
2000), Pinto e Millet (1999)

Sucesso da
implementagdo de
sistemas de informacdo

Schultz, Slevin e Pinto (1987), Lucas, Ginzberg e Schultz
(1990), Bikson e Eveland (1990), Laudon e Laudon (1998,
2000), Pinto e Millet (1999)

Fatores criticos de sucesso
da implementacao de
sistemas de infromacao

Schultz, Slevin e Pinto (1987), Pinto e Millet (1999)

Processo de
implementagdo de
sistemas de informacao

Kolb e Frohman (1970), Pinto e Millet (1999)

Desenvolvimento de
pessoal

Competéncia

McClelland (1973, 1993), Parry (1996, 1998), Gramigna
(2002), Ruas (2002)

Competéncias coletivas

Mills, Tyson e Finn (2000), Mills e Tyson (2001a, 2001b)

Equipe

Katzenbach e Smith (1993)

Gerenciamento de
projetos

Competéncias de
gerenciamento de projetos

Frame(1999), PMI (2000)

Educacao

Aprendizagem vivencial

Kolb (1984), Moscovici ( 2000)

Simulagdo

Gredler(1994)

Quadro 17 - Areas e temas abrangidos pela fundamentagio tedrica

b) o modelo do processo de implementacdo de sistemas de informagdo resultante da

relacdo entre o modelo dos fatores criticos de sucesso para a implementacdo de

projetos e o modelo de processo de mudanca organizacional. Este modelo serviu

de base para a estruturagdo da metodologia de aprendizagem vivencial;

o modelo de competéncias individuais do gerenciamento de projetos e o modelo de

competéncias coletivas. Estes modelos (Figura 13) serviram de orientagdo na

andlise e avaliacdo da aplicacdo da metodologia de aprendizagem e dos produtos

construidos pelos participantes.




Nivel grupal (MILLS, TYSON e FINN, 2000)

Conhecimento

Gerenciamento Escopo
Gerenciamento Tempo
Gerenciamento Custos
Gerenciamento RH
Gerenciamento Riscos
Gerenciamento Qualidade
Gerenciamento Suprimentos
Gerenciamento Comunicacgio
Gerenciamento Integracdo

Habilitacdo Provisdo Fusio Motivagado
Comunicacio Conhecimento Maturidade Comprometimento
Integracdo Contextualizagio emocional Inspiracao
Adaptacgdo Conhecimento Ligacao pessoal Crenca
Sensibilidade sobre a equipe Abertura
situacional Afiliagdo
Evolucido de pericia
Criagado

_ T
, . . . v
Nivel individual (FRAME, 1999)
Baseadas em Sociais De Negdcio

Trabalho em equipe
Habilidades politicas
Habilidades diversidade
Comunicagdo

Escuta

Sensibilidade negdcios
Conhecimento negécios

Figura 13 - Modelos de competéncia preliminares

4.2.2 Fase 2 — Especificacdo da metodologia de aprendizagem

Esta fase estava relacionada ao atendimento do seguinte

pesquisa:

objetivo especifico da

e especificar uma metodologia de aprendizagem vivencial para o desenvolvimento

de competéncias para o gerenciamento da implementacdo de sistemas de

informacao.
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Esta fase incluiu uma revisdo bibliografica a respeito do desenvolvimento de
competéncias, o que permitiu a especificacdo da metodologia de aprendizagem com base na
aprendizagem vivencial de Kolb (1984), operacionalizada a partir do processo vivencial de
aprendizagem de Moscovici (2000) e da técnica de simulacdo de Gredler (1994). Neste
sentido, a fase incluiu as seguintes atividades:

a) definir temas da revisdo bibliografica sobre desenvolvimento de competéncias;

b) elaborar plano da revisao bibliografica sobre desenvolvimento de competéncias;

c) identificar fontes de material bibliografico;

d) localizar e compilar material bibliografico;

e) fichar material bibliografico;

f) analisar e interpretar material bibliografico;

g) especificar a estrutura geral da metodologia de aprendizagem vivencial;

h) especificar a estrutura geral dos episédios;

1) especificar a estrutura geral das simulagdes;

J) especificar o papel do coordenador;

k) especificar as simulagdes;

1) especificar o procedimento de aplicacdo da metodologia de aprendizagem

vivencial.

A partir da estrutura geral das simulacdes foi necessédrio especificar as situacdes a
serem simuladas em cada episodio. O procedimento adotado foi uma revisao da literatura com
o intuito de identificar situagdes que pudessem ser adaptadas a cada um dos episddios. Esta
atividade foi realizada ao longo da aplicacdo e avaliacdo da metodologia de aprendizagem
vivencial e resultou no detalhamento da metodologia de aprendizagem apresentado no

capitulo trés. Além disso, os materiais utilizados nas simula¢des foram elaborados.
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A fase de especificacio da metodologia de aprendizagem resultou nos seguintes

produtos:

a) a estrutura geral da metodologia de aprendizagem vivencial. Esta estrutura esta
definida e descrita no capitulo trés.

b) o procedimento de aplicacdo da metodologia de aprendizagem vivencial. A cada
aplicacdo da metodologia foram realizadas adequacdes da estrutura as
particularidades de cada conjunto de participantes. Entretanto, foi delineado um
procedimento geral de aplicagc@o descrito no capitulo trés.

¢) O detalhamento da metodologia de aprendizagem através da especificacdo das
simulacdes a serem realizadas em cada episédio bem como a produciao do material

didatico correspondente.

4.2.3 Fase 3 — Aplicacdo da metodologia de aprendizagem

Esta fase estava relacionada ao atendimento do seguinte objetivo especifico da

pesquisa:

e gaplicar a metodologia de aprendizagem vivencial para o desenvolvimento de
competéncias para o gerenciamento de projetos de implementagdo de sistemas de
informacdo em turmas de cursos de graduagdo que abordem o estudo dos sistemas
de informacao.

Esta fase foi realizada a partir da aprovacdo do projeto e dos ajustes que foram

sugeridos pela banca do exame de qualificagdo. Segue a caracterizagdo dos participantes da

pesquisa e a descri¢do da aplicacdo da metodologia de aprendizagem vivencial.



4.2.3.1 Caracterizacdo dos participantes

4.2.3.1.1 As turmas participantes

&9

As aplicacdes foram realizadas em cinco turmas de cursos de graduagdo (Quadro 18).

As turmas foram escolhidas levando em conta os seguintes aspectos:

curso a que a disciplina € vinculada aborda a drea de sistemas de informacao;

a disciplina abrange conteidos relacionados a projetos de implementacdo de

sistemas de informacao;

havia disponibilidade do professor da disciplina em oferecer os conteidos através

da metodologia de aprendizagem vivencial;

havia compatibilidade entre os horérios das disciplinas e entre estes e o hordrio do

pesquisador.
Némro da | Insituicdo | Curso Disciplina Turma N° de N° de
turma participantes | grupos
1 UDESC Bacharelado em Fundamentos de 3% fase 2003.1 30 6
Ciéncias da Sistemas de matutina
Computacio Informacéio
2 UDESC Tecnologia em Fundamentos de 3* fase 2003.1 24 5
Sistemas de Sistemas de noturna
Informacéio Informacéio
3 UNIVILLE | Bacharelado em Andlise e Projeto 3% série 2003 16 4
Sistemas de de Sistemas matutina
Informacéio
4 UNIVILLE | Bacharelado em Engenharia de 4% série 2003 20 4
Sistemas de software matutina
Informacao
5 UNIVILLE | Bacharelado em Andlise e Projeto | 3* série 2003 37 7

Sistemas de
Informacao

de Sistemas

noturna

Quadro 18 - Identificacdo das aplicacdes realizadas

Ao longo do tratamento de dados, a seguinte notagdo foi utilizada para identificacdo

numerica dos participantes:

Nt. Ne.Np
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Onde:
Nt - Numero da Turma
Ne - Nimero da Equipe dentro da Turma
Np - Numero do Participante dentro da Equipe

a) A aplicagdo 1

A aplicag@o ocorreu na disciplina Fundamentos de Sistemas de Informacdo oferecida
aos estudantes da 3* fase do semestre 2003.1 do Bacharelado em Ciéncia da Computacio da
Universidade do Estado de Santa Catarina — Centro Tecnolégico — (UDESC-Joinville). A
metodologia foi empregada para abordar os conceitos basicos de sistemas de informacao,
previstos no conteido programatico da disciplina. O pesquisador atuou como coordenador das
atividades relacionadas a metodologia de aprendizagem vivencial, trabalhando de forma
integrada com a professora da disciplina.

A aplicag@o ocorreu as segundas-feiras, das 09:20 as 11:00, e as quartas-feiras, das
10:10 as 11:50, no periodo de 03/03/2003 a 24/06/2003. As atividades ocorreram em uma sala
de aulas da UDESC-Joinville contando com retroprojetor, tela de projecdo, quadro negro e

giz. A turma era composta por 30 alunos que foram divididos em 6 grupos.

b) A aplicacdo 2

A aplicacdo ocorreu na disciplina Fundamentos de Sistemas de Informacgdo oferecida
aos estudantes da 3* fase do semestre 2003.1 do curso de Tecnologia de Sistemas de
Informacdo da UDESC-Joinville. A metodologia foi empregada para abordar os conceitos

basicos de sistemas de informagdo, previstos no conteudo programatico da disciplina. O
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pesquisador atuou como coordenador das atividades relacionadas a metodologia de
aprendizagem vivencial, trabalhando de forma integrada com a professora da disciplina.

A aplicacdo ocorreu as segundas-feiras, das 19:00 as 22:30, no periodo de 03/03/03 a
24/06/03. As atividades ocorreram em uma sala de aulas da UDESC-Joinville contando com
retroprojetor, tela de projecdo, quadro negro e giz. A turma era composta por 24 alunos que

foram divididos em 5 grupos.

¢) A aplicagdo 3

A aplicacdo ocorreu na disciplina Andlise e Projeto de Sistemas oferecida aos
estudantes da 3* série do turno matutino, do ano letivo de 2003, do Bacharelado em Sistemas
de Informagdo da Universidade da Regido de Joinville - UNIVILLE. A metodologia foi
empregada para abordar os conceitos basicos relacionados ao gerenciamento de projetos de
sistemas de informacgdo, previstos como primeira unidade programatica da disciplina. O
professor da disciplina era o proprio pesquisador.

A aplicagdo ocorreu as tergas-feiras, das 09:20 as 11:00, e as sextas-feiras, das 09:20 as
11:00, no periodo de 03/03/2003 a 24/06/2003. As atividades ocorreram em uma sala de aulas
da UNIVILLE contando com retroprojetor, tela de projecdo, quadro negro e giz. A turma era

composta por 16 alunos que foram divididos em 4 grupos.

d) A aplicagdo 4

A aplicacdo ocorreu na disciplina Engenharia de Software oferecida aos estudantes da

4* série do turno matutino, do ano letivo de 2003, do Bacharelado em Sistemas de Informacgado

da UNIVILLE. A metodologia foi empregada para abordar os conceitos relacionados ao
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gerenciamento de projetos de sistemas de informacdo, previstos como primeira unidade
programética da disciplina. O professor da disciplina era o préprio pesquisador.

A aplicacdo ocorreu as tergas-feiras, das 07:30 as 09:10, e as quintas-feiras, das 07:30
as 09:10, no periodo de 03/03/2003 a 24/06/2003. As atividades ocorreram em uma sala de
aulas da UNIVILLE contando com retroprojetor, tela de projecdo, quadro negro e giz. A

turma era composta por 20 alunos que foram divididos em 4 grupos.

e) A aplicacdo 5

A aplicacdo ocorreu na disciplina Andlise e Projeto de Sistemas oferecida aos
estudantes da 3* série do turno noturno, do ano letivo de 2003, do Bacharelado em Sistemas
de Informacdo da UNIVILLE. A metodologia foi empregada para abordar os conceitos
basicos relacionados ao gerenciamento de projetos de sistemas de informacao, previstos como
primeira unidade programdtica da disciplina. O professor da disciplina era o proprio
pesquisador.

A aplicacdo ocorreu as tergas-feiras, das 19:00 as 20:40, e as quartas-feiras, das 20:50
as 22:30, no periodo de 03/03/2003 a 24/06/2003. As atividades ocorreram em uma sala de
aulas da UNIVILLE contando com retroprojetor, tela de projecdo, quadro negro e giz. A

turma era composta por 37 alunos que foram divididos em 7 grupos.

4.2.3.1.2 O perfil dos participantes

O Questiondrio de Pré-teste foi aplicado na Fase I — Iniciacdo. Cada participante

informou idade, sexo, formagdo educacional, atividade profissional e experi€éncia em
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implementacdo de sistemas de informacdo. Dos 127 participantes, 105 responderam ao

levantamento de perfil, perfazendo 83% dos participantes.

a) Faixa etaria

A tabulacdo dos dados relativos a faixa etdria gerou a Tabela 1. Observou-se que 80%

dos participantes tinha idade entre 18 e 26 anos.

Tabela 1 - Distribui¢do de freqii€ncia de participantes por faixas etdrias

Idade fi fi%
18-22 65 62%
22-26 19 18%
26 - 30 13 12%
30-34 2 2%
34 -38 2 2%
38-42 1 1%
42 - 46 3 3%
Total 105 100%

b) Sexo

A tabulagdo dos dados relativos ao sexo gerou a Tabela 2. Observou-se que 74% dos

respondentes sdo do sexo masculino e 26% do sexo feminino.

Tabela 2 - Distribuicao de freqii€ncia de participantes por sexo

Sexo fi fi%
Masculino 77 74%
Feminino 28 26%
Total 105 100%

¢) Formacao

A tabulacdo dos dados relativos a formagao gerou a Tabela 3. Observou-se que 3% dos

respondentes ja cursaram uma graduagao.
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Tabela 3 - Distribui¢do de freqii€ncia de participantes por formagao

Formacio fi fi%
Cursando Bacharelado em Sistemas de Informagao 57  54%
Cursando Bacharelado em Ciéncia da Computacéo 24 23%
Cursando Tecnologia em Sistemas de Informacdo 21 20%
Ja graduado 3 3%
Total 105 100%

d) Atuacdo profissional

A tabulacdo dos dados relativos a atuacdo profissional gerou a Tabela 4. A
categorizacio da atuacdo profissional distinguiu trés categorias: 0s participantes que atuam na
area de sistemas de informacdo e tecnologia da informagdo, os participantes que atuam em

outras dereas e 0s participantes que ndo atuam profissionalmente.

Tabela 4 - Distribui¢do de freqii€ncia de participantes por drea de atuacdo profissional

Area de atuacao profissional fi fi%
Outra 4rea 49 46%
Sistemas de Informac@o/Tecnologia da Informacao 31 30%
Naio atua profissionalmente 25 24%
Total 105 100 %

e) Experiéncia em implementacdo de sistemas de informagdo

A tabulacdo dos dados relativos a experiéncia em implementacdo de sistemas de
informacdo gerou a Tabela 5. A categorizacdo da atuacdo profissional distinguiu trés
categorias: os participantes que ja tiveram alguma experiéncia na implementagao de sistemas
de informacdo, os participantes que ndo t€ém experiéncia em implementacdo de sistemas de

informacdo e os participantes que ndo atuam profissionalmente.

Tabela 5 - Distribuic¢do de freqii€ncia de participantes por experi€éncia em sistemas de informacao

Experiéncia em implementacio de sistemas de informacao fi fi%
Nao tem experié€ncia 44 42%
Tem experiéncia 36 34%

Nao atua profissionalmente 25 24%
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Total 105 100%

f) Cruzando atuacdo profissional e experi€ncia em implementacdo de sistemas de

informacao

A tabulacdo dos dados relativos ao cruzamento entre atuacao profissional e experiéncia
em implementacdo de sistemas de informacao gerou a Tabela 6. A categorizacdo da atuagdo
profissional distinguiu cinco categorias: os participantes que atuam na drea de sistemas de
informacao e ja tiveram alguma experiéncia na implementacao de sistemas de informacao, os
participantes que atuam na 4rea de sistemas de informacdo e ndo tém experiéncia na
implementacdo de sistemas de informacdo, os participantes que atuam em outras areas e ja
tiveram alguma experiéncia na implementacdo de sistemas de informacgdo, os participantes
que atuam em outras dreas € ndo t€m experiéncia experiéncia na implementaciao de sistemas

de informagdo e os participantes que ndo atuam profissionalmente.

Tabela 6 - Distribuicao de freqiiéncia de participantes por area de atuagao profissional e experi€ncia
em sistemas de informacao

Area de atuacio profissional e experiéncia em implementacao de sistemas fi fi%
de informacao

Atua em outra drea e ndo tem experi€ncia em implementacdo de sistemas de 33 31%
informacdo

Nao atua profissionalmente 25 24%
Atua na drea de SI/TI e tem experiéncia em implementacdo de sistemas de 20 20%
informacdo

Atua em outra drea e ten experiéncia em implementacdo de sistemas de 16 15%
informacao

Atua na drea de SI/TI e ndo tem experiéncia em implementagdo de sistemas de 11 10%
informacdo

Total 105 100%

Em sintese, os participantes da metodologia de aprendizagem apresentavam as
seguintes carateristicas:

- 80% na faixa etaria dos 18 aos 26 anos;
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74% do sexo masculino;

97% cursando a graduacao;

76% atuando profissionalmente, sendo 30% na area de sistemas de informagado e
46% em outras areas;

34% ja tem alguma experiéncia na implementacdo de sistemas de informacao,

notadamente como usudrios ou programadores de sistemas de informacao.

4.2.3.2 Descri¢do da aplicagdo da Metodologia de Aprendizagem

Nesta secdo € feita a descricdo de como transcorreram as atividades realizadas em cada

uma das fases da metodologia de aprendizagem vivencial. Para cada uma das fases sdo

indicados:

-

-

-

objetivos da fase;

procedimentos de aplicagdo que foram adotados;

material empregado nas atividades previstas na metodologia de aprendizagem
vivencial;

instrumentos empregados para a coleta de dados.

A descricdo detalhada dos dados obtidos, bem como sua andlise e interpretacdo é

encontrada no capitulo cinco, referente aos resultados da pesquisa.

4.2.3.2.1 Descri¢ao das atividades realizadas na Iniciagdo

Os objetivos da fase de iniciagdo da metodologia de aprendizagem vivencial sdo:

-

-

caracterizar o perfil dos participantes;

explicar aos participantes como as atividades serdo realizadas.
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No que diz respeito a caracterizagdo do perfil dos participantes, foi aplicado o
Questiondrio de Pré-Teste (Anexo 1). Através deste questiondrio, aplicado individualmente,
foram obtidas informacdes sobre o perfil académico e profissional de cada participante. Além
disso, os participantes conceituaram sistemas de informagdo, implementacdo de sistemas de
informacao e sucesso da implementacao de sistemas de informacao.

Os objetivos da metodologia e as linhas gerais de sua aplicacdo foram apresentados no
primeiro dia de aplicacdo em cada uma das turmas. Além disso, foram indicadas leituras a
serem realizadas antes de cada um dos episddios (Anexo 2). A seguir, os estudantes formaram
grupos de cinco componentes. Em algumas situacdes houve grupos com quatro ou seis

componentes.

4.2.3.2.2 Descricao das atividades realizadas na Simulagao

O objetivo da fase de simulacdo da metodologia de aprendizagem vivencial é:

& propiciar uma sequéncia de episodios que simulam ocorréncias ao longo do

processo de implementacio de um sistema de informacao.

Os grupos executaram sete episddios conforme a especificagdo da metodologia de
aprendizagem. Cada episddio versou sobre um dos estdgios de um projeto de implementagao
de sistemas de informacdo e focalizou determinados fatores criticos de sucesso.

Cada episdédio foi estruturado como um processo de aprendizagem vivencial que
empregou a técnica de simulacdo. Assim, em cada episoédio cada uma das equipes cumpriu as

etapas de Atividade, Analise, Conceituacio e Conexao.

a) Atividade
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O objetivo da etapa de atividade foi propiciar a vivéncia de um episédio relacionado a
um estdgio da implementacdo de sistemas de informacdo que estd ligado a determinados
fatores criticos de sucesso.

Neste sentido, esta etapa foi cumprida através de uma simulagdo de um evento
organizacional relacionado ao estigio a que o episddio se referia. Esta simulacdo usou
materiais desenvolvidos pelo pesquisador e que incluiam um cendrio inicial e os papéis a
serem desempenhados por cinco personagens relacionados ao evento simulado.

O coordenador distribuia uma cdpia do cendrio inicial do episédio para cada equipe no
inicio de cada episddio. A seguir, os participantes liam o cendrio. No episodio 1, apds a leitura
do cenério, cada equipe definia o papel que cada integrante do grupo iria desempenhar nos
episddios 1, 2 e 3. No episddio 4, as equipes redefiniram os papéis a serem desempenhados
nos episoddios 4 a 7.

A cada episodio, apés a leitura do cendrio inicial pelas equipes, o coordenador
distribuia a cada participante o material referente ao papel que cada um deles iria
desempenhar. A seguir, cada participante lia seu material.

ApOs a leitura do material referente a cada papel pelos integrantes das equipes, o
coordenador reapresentava o cendrio inicial, ressaltando a tarefa a ser realizada pela equipe
naquele episddio. A apresentacdo era realizada empregando retroprojetor e servia para
esclarecer duvidas a respeito das atividades a serem realizadas. Ao final, o coordenador
distribuia o formulario Relatério da Simulagdo (Anexo — 3) e estipulava o tempo para a
execucdo da mesma. Finalizado o tempo estabelecido, os participantes eram consultados sobre
a necessidade de prorrogagcdo, o que em alguns casos se fez necessdrio. Ao término da
execuc¢do da tarefa, o material era recolhido. A seguir, o coordenador solicitava a aten¢do de

todos para o prosseguimento do processo com o inicio da etapa de Anélise.
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b) Andlise

O objetivo da etapa de andlise era examinar e discutir as decisdes tomadas, tarefas
realizadas e resultados obtidos no episddio.

A cada episédio o coordenador distribuia para cada equipe o Roteiro de Discussao
(Anexo 4). O Roteiro de Discussdo tem por objetivo registrar o exame e discussao das tarefas
realizadas, dos resultados obtidos e do processo vivenciado, a partir do debate entre os
participantes. A seguir, o coordenador procedia a orientacdo para o preenchimento do Roteiro
de Discussdo e estipulava o tempo para execucdo. Ao final do tempo estabelecido, o
coordenador recolhia os roteiros preenchidos pelas equipes. A seguir, o coordenador

solicitava a atencdo de todos para a passagem para a etapa de Conceituagao.

c¢) Conceituagdo

O objetivo da etapa de conceituagdo era organizar a experiéncia vivenciada na
simulacdo e buscar significados para a mesma através de leituras e debates que permitiam o
levantamento dos aspectos inadequados que dificultaram as decisdes e agdes e as alternativas
que poderiam ter sido buscadas. Além disso, a cada episddio foi solicitado o0 mapeamento das
atitudes, conhecimentos e habilidades que, na visdo de cada equipe, seriam necessarios para
atuar naquele episodio.

A cada episddio o coordenador distribuia para cada equipe o Roteiro de Mapeamento
(Anexo 5). O Roteiro de Mapeamento tem por objetivo registrar o levantamento dos aspectos
que dificultaram as decisOes e agdes, as alternativas que poderiam ter sido buscadas e o
mapeamento das atitudes, conhecimetos e habilidades que, na visdo dos participantes, seriam

necessdrios para atuar naquele episddio. A seguir, o coordenador apresentava as orientacoes
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para o preenchimento do Roteiro de Mapeamento e estipulava o tempo para a execucao da
atividade. Ao final do tempo estabelecido, o coordenador recolhia os roteiros preenchidos
pelas equipes. A seguir, o coordenador solicitava a atencdo de todos para a passagem para a

etapa de Conexao.

d) Conexdo

O objetivo da etapa de conexdo era elaborar conclusdes e generalizacdes para
aplicacdo em situagdes futuras. Através da comparacdo dos aspectos abordados nas demais
etapas com situacdes de trabalho, foi solicitado aos participantes elaborarem um relatério de
conclusdo contendo generalizagdes para uso futuro na forma de dicas para atuar nos fatores
criticos de sucesso enfocados naquele episddio especifico.

A cada episodio o coordenador distribuia para cada equipe o Relatério de Conclusdo
(Anexo 6). O Relatério de Conclusdo tem por objetivo registrar as conclusdes e
generalizagOes para aplicacdo em situagdes futuras. A seguir, o coordenador apresentava as
orientacOes para o preenchimento do Relatério de Conclusdo e estipulava o tempo para
execucdo da atividade. Ao final do tempo estabelecido, o coordenador recolhia os roteiros

preenchidos pelas equipes.

e) O acompanhamento e feedback em cada episodio

Durante a realizagdo das atividades pelas equipes, o pesquisador atuou como consultor
e facilitador. Como consultor, o pesquisador atuou na medida que os participantes
demandavam mais informacdes a respeito das situagOes vivenciadas. Neste sentido, as

estratégias adotadas pelo pesquisador foram:
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& redirecionar tais demandas de tal forma que as pessoas envolvidas no episddio
atuassem de maneira pré-ativa na busca das informacdes necessdrias para a
resolug@o dos problemas enfrentados;

& organizar e preparar fontes adicionais de informacdo pertinentes a cada um dos
episodios.

Como facilitador, o pesquisador fazia com que os participantes percebessem o0s
processos interpessoais e grupais e suas implicacdes para o trabalho em equipe. Nestas
situacoes as estratégias adotadas foram:

& controlar os eventos auxiliando no fluxo das comunicacdes, evitando gargalos,

mas nao dizendo aos participantes como desempenhar seus papéis;

& auxiliar os participantes a processar os eventos da simulagdo e explicitar suas
estratégias e sentimentos em relacdo ao processo de aprendizagem, durante as
etapas de andlise, conceituacdo e conexdo de cada episddio.

Ao final de cada epis6dio em cada turma, o coordenador recolhia os materiais gerados
pelas diversas equipes daquela turma e procedia a andlise extra-classe. A andlise implicava na
leitura dos relatérios gerados e na indicacdo por escrito de observacdes quanto a adequagdo
das respostas. O material com as devidas observacdes era devolvido a cada equipe com o
objetivo de propiciar feedback sobre o alcance dos objetivos propostos naquele episddio e a
qualidade das respostas produzidas pela equipe. Na devolu¢do, o coordenador orientava os
estudantes para manterem tais materiais para uso futuro na elaboracdo do semindrio de

finalizacgdo.

4.2.3.2.3 Descri¢do das atividades realizadas na Finalizacdo

Os objetivos da fase de finalizacdo da metodologia de aprendizagem vivencial sdo:
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& caracterizar a sintese individual do processo de aprendizagem;

& caracterizar a sintese grupal do processo de aprendizagem.

No que diz respeito a caracterizacdo da sintese individual do processo de
aprendizagem, foi aplicado o Questiondrio de Poés-Teste (Anexo 7). Através deste
questionario, aplicado individualmente, o participante foi solicitado a conceituar sistema de
informacdo, implementacao de sistemas de informacdo e sucesso da implementacdo de
sistemas de informa¢do. Em cada uma das turmas o instrumento foi aplicado pelo pesquisador
na aula seguinte ao término do sétimo episddio. A aplicacao foi individual com duracao média
de cingiienta minutos em cada uma das turmas.

Quanto a caraterizagdo da sintese grupal, foi realizado em cada turma um semindrio
final. Cada equipe foi orientada a revisar e consolidar as habilidades, conhecimentos e
atitudes necessdrios para atuar em cada fator critico de sucesso em cada estagio do projeto de
implementacdo. A seguir, cada equipe definiu as dez habilidades, dez conhecimentos e dez
atitudes que considerou mais importantes para o gerenciamento de projetos de
implementacdo. Cada equipe organizou um relatério com estas conclusdes € preparou uma
apresentacdo. Na data marcada em cada turma, as diversas equipes apresentaram suas
conclusdes e puderam discutir as semelhancas e diferencas com os demais grupos. As

apresentacOes foram realizadas empregando microcomputador e projetor multimidia, tendo

sido reservado 20 minutos para cada grupo.

4.2.3.2.4 Descri¢ao das atividades realizadas na Avalia¢do

Os objetivos da fase de avaliagdo da metodologia de aprendizagem vivencial sdo:

) proceder avaliagdo formativa da metodologia de aprendizagem:;

) proceder avaliagdo somativa da metodologia de aprendizagem:;
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A avaliacdo formativa foi realizada ao longo do processo, a cada episédio, com base
na andlise dos dados coletados através dos materiais produzidos pelos participantes (Relatério
da Simulac¢do, Roteiro de Discussao, Roteiro de Mapeamento, Relatério de Conclusao) e das
observacdes. A avaliagdo formativa propiciou o feedback aos participantes quanto ao
andamento das atividades, o alcance dos objetivos propostos e a qualidade do material
produzido. Além disso, a avaliacdo formativa proporcionou insigths sobre a necessidade de
mudancas na metodologia de aprendizagem ao longo de sua aplicagao.

A avaliacdo somativa foi realizada ao final do processo de aplicacdo com base nos
dados coletados através dos materiais produzidos pelos participantes (Questiondrio de pré-
teste, Questiondrio de pos-teste). A avaliacdo somativa teve por objetivo avaliar o resultado da
aplicacdo da metodologia em termos da evolucdo dos conceitos de sistemas de informagao,
implementacdo de sistemas de informacdo e sucesso da implementacdo de sistemas de
informacao produzidos no pré-teste € no pds-teste. A avaliacdo somativa consistiu na andlise
qualitativa comparativa entre os conceitos fornecidos pelos participantes no Questiondrio de
Pré-Teste e no Questionario de Pés-Teste.

Além disso, a avaliacdo somativa incluiu a andlise dos modelos de competéncia
elaborados pelas equipes. O conjunto formado pelas atitudes, conhecimentos e habilidades
identificados por todas as equipes em todas as aplica¢des foi categorizado e tabulado. Foram
gerados gréficos representando a distribuicdo percentual das ocorréncias das categorias de
atitudes, conhecimentos e habilidades. A seguir estas categorias foram analisadas com base

nos modelos de competéncia individual e coletiva obtidos na revisdo da literatura.

4.2.4 Fase 4 — Avaliacdo da metodologia de aprendizagem
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Esta fase estd relacionada ao atendimento dos seguintes objetivos especificos da

pesquisa:

e avaliar a metodologia de aprendizagem vivencial para o desenvolvimento de
competéncias para a implementacdo de sistemas de informacdo em relacdo aos
resultados da aplicagdo;

e avaliar a metodologia de aprendizagem vivencial para o desenvolvimento de
competéncias para a implementacdo de sistemas de informacdo em relagdo ao
processo de aplicacgao.

Neste sentido, foram realizadas as seguintes atividades:

a) proceder avaliagdo formativa e somativa das aplicagdes;

b) proceder consolidacdo das avaliagdes formativa e somativa das aplicagdes;

c) redigir relatério de pesquisa;

d) obter aprovacio do relatério de pesquisa pelo orientador;

e) apresentar a o relatério de pesquisa a banca.

A metodologia de aprendizagem vivencial para o desenvolvimento de competéncias de

gerenciamento de projetos de sistemas de informacdo foi avaliada em termos dos resultados
alcancados através de sua aplicacdo (avaliacdo somativa) e em termos de seu processo de

aplicagdo (avaliacdo formativa).

4.2.4.1 Avaliagdo somativa

A avaliagdo somativa examinou os resultados da aplicacdo da metodologia de
aprendizagem, tomando por base os dados coletados através do Questiondrio de Pré-teste,
Questiondrio de Pods-teste e Relatério de Consolidacdo de atitudes, conhecimentos e

habilidades.
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A andlise consistiu na comparacdo entre os dados obtidos de cada participante no
Questiondrio de Pré-teste e no Questiondrio de Pds-teste. Esta comparagdo verificou a forma
com que os participantes conceituaram sistemas de informagdo e implementacdo de sistemas
de informacdo antes e apds a aplicacdo da metodologia. Além disso, analisou
comparativamente as dez habilidades, dez conhecimentos e dez atitudes identificadas pelas
equipes como as mais importantes para o gerenciamento de projetos com aquelas

identificadas pelos modelos de competéncia abordados na revisdo de literatura.

4.2.4.2 Avaliacao formativa

A avaliacdo formativa da metodologia examinou o processo de aplicacdo da
metodologia tendo por base os dados coletados através do Formuldrio de Avaliacdo da
Metodologia de Aprendizagem (Anexo 8).

O Formulério de Avaliagdo da Metodologia de Aprendizagem estd organizado na
forma de assertivas a partir das quais o participante deve indicar se ‘Discorda Inteiramente”,
‘Discorda Parcialmente”, ‘Concorda Parcialmente” ou ‘Concorda Inteiramente”. Estas
assertivas estdo agrupadas em categorias que representam critérios de avaliagdo da
metodologia de aprendizagem com base em Gredler (1994). O instrumento foi aplicado em
cada uma das turmas apds a realizacdo do semindrio final. A aplicacdo foi individual e teve
duracdo média de 50 minutos em cada turma.

Ap0s a coleta, os dados foram tabulados através de uma planilha eletronica. A partir do
processamento eletronico foram geradas tabelas de distribui¢do de percentual de cada tipo de
resposta em cada uma das assertivas. A seguir foi determinada uma tabela representando o

percentual médio de cada tipo de resposta por categoria de avaliacio. Com base nestas
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planilhas foram gerados graficos representativos da avaliacdo da metodologia na perspectiva
dos participantes. Por fim, cada categoria de avaliag¢do foi analisada.

A avaliacdo formativa também incluiu a andlise dos pontos fortes, pontos fracos e
sugestdes indicados pelos participantes através do Formulario de Avaliagdo da Metodologia
de Aprendizagem. Os pontos fortes, pontos fracos e sugestdes foram categorizados e
tabulados. A partir das tabelas foram gerados gréficos. Por fim, cada categoria de pontos
fracos, pontos fortes e sugestdes foi analisada com o intuito de validar a metodologia de
aprendizagem e apurar possiveis problemas a serem solucionados e melhorias a serem

implementadas nas préximas aplicagdes e versoes.

A partir da descricio da metodologia da pesquisa, segue a apresentacdo, andlise e

discussio dos resultados.



5 RESULTADOS (ANALISE E DISCUSSAO)

Dentro do delineamento metodolégico desta pesquisa, a Fase 4 atendeu os seguintes
objetivos especificos:

e avaliar a metodologia de aprendizagem vivencial em relacdo aos resultados da
aplicacao;

e avaliar a metodologia de aprendizagem vivencial em relagdo ao processo de
aplicacao.

Para isto foram cumpridas as atividades previstas na estrutura analitica de trabalho

representada (Figura 12). O cumprimento destas atividades gerou resultados que sao

apresentados e analisados a seguir.

5.1 Avaliacao somativa da metodologia de aprendizagem

A avaliacdo somativa da metodologia de aprendizagem examinou o produto da
aplicacdo da metodologia. A aplicacio da metodologia de aprendizagem resultou dois
produtos. O primeiro foi o conjunto formado pelos questiondrios de Pré-teste e Pds-teste e a
comparacdo entre os dados obtidos nestes dois instrumentos. O segundo produto foi
constituido pelos relatérios de consolidagdo das atitudes, conhecimentos e habilidades
produzidos pelas equipes nas cinco aplicacdes da metodologia. A seguir, os resultados da

avaliacdo somativa da metodologia de aprendizagem sao apresentados.

5.1.1 Anélise comparativa entre Pré-teste e Pos-teste
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A andlise comparativa entre o Pré-teste e o Pds-teste teve por objetivo avaliar a
diferenca entre os conceitos de sistemas de informacdo, implementacdo de sistemas de
informacdo e sucesso da implementacdo de sistemas de informagdo fornecidos pelos
participantes antes e apds a aplicagdo da metodologia.

Na Fase 1 — Iniciac@o, na etapa preliminar, foi aplicado o Questionério de Pré-teste
(Anexo — 1). Neste questiondrio cada participante respondeu trés perguntas:

a) O que € um sistema de informagao?

b) O que é a implementacgdo de sistemas de informacao?

¢) Do que depende o sucesso da implementacao de sistemas de informacao?

Na Fase 3 — Finalizacdo, na etapa individual, foi aplicado o Questionario de Pds-teste
(Anexo — 7). Neste questiondrio os participantes novamente responderam as trés perguntas
apontadas anteriormente.

Na Fase 4 — Avaliagdo, os dados obtidos através da resposta as trés questdes no Pré-
teste € no Pos-teste foram analisados. A analise dos conteudos foi de carater qualitativo. O
objetivo do pesquisador foi identificar os aspectos que diferenciaram a forma com que os trés
conceitos (sistemas de informagdo, implementacdo de sistemas de informacgdo, sucesso da
implementacdo de sistemas de informagdo) foram concebidos pelos participantes antes e apOs
a aplicacao da metodologia de aprendizagem.

Para cada uma das perguntas foi preparada uma planilha onde constava a identificacdo
do participante, aspectos da resposta do participante no pré-teste, aspectos da resposta do
participante no pos-teste e observacdes do pesquisador a respeito das diferengas nas respostas
apresentadas.

Do universo de 127 participantes, 98 responderam os questionarios, perfazendo 77%
dos participantes. Assim, o pesquisador procedeu a leitura das respostas por pergunta no Pré-

teste € no Pos-teste de cada um dos 98 participantes que responderam a ambos os
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questionarios. A medida que o pesquisador lia o material, ele realizava transcri¢des e
anotacOes referentes aos aspectos relevantes das respostas e as observacdes quanto a
diferencas entre pré-teste e pds-teste.

A seguir, para cada uma das perguntas, o pesquisador procedeu releitura das anotacdes
e observagdes tendo por objetivo caracterizar a diferenca entre os conceitos antes e apds a
aplicacdo da metodologia de aprendizagem.

Segue a apresentacdo dos resultados da andlise comparativa das respostas a cada uma

das questoes.

5.1.1.1 Sistema de informacao

O conceito de sistema de informacdo que perpassa as respostas dadas pelos
participantes no Pré-teste tem como principais caracteristicas:
- mencionar o paradigma da entrada e saida para caracterizar um sistema de

informacao. Ex.:

‘Sistema de informacao € todo e qualquer sistema onde ha entrada de dados
(alimentagdo) que serdo trabalhados de tal forma que apresentem saida de
dados (resultados).” (2.5.4)

- mencionar os aspectos tecnoldgicos dos sistemas de informagdo em detrimento dos

aspectos organizacionais e humanos. Ex.:

‘E 0 uso de tecnologias para controle e armazenamento de informacdes.”
(3.4.4)

- ndo articular em um Unico conceito componentes, fungdes e objetivos de um

sistema de informacao. Ex.:

‘Sistema de troca de informacdes.” (1.2.5)
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As respostas obtidas no Pds-teste permitem observar que o conceito de sistemas de
informacao ap0s a aplicacdo da metodologia de aprendizagem teve como caracteristicas:
- relacionar os sistemas de informacdo a necessidades, objetivos, funcdes e

processos organizacionais. Ex.:

‘E um sistema capaz de manipular informag@o com o intuito de gerenciar,
auxiliar um ou vdrios usudrios que o utilizem. Estes sistemas s@o muito
utilizados nas empresas por viabilizarem os processos das mesmas.” (1.5.4)

- mencionar de forma integrada os aspectos tecnoldgicos, humanos e

organizacionais dos sistemas de informacao. Ex.:

‘O sistema de informacdo € um conjunto de recursos tecnoldgicos,
organizacionais e humanos convenientemente trabalhados dentro da
organizacdo, permitindo um fluxo de informagdes adequado visando a
otimizacdo dos diversos rescursos a disposicdo.” (2.1.2)

- articular em um Unico conceito componentes, fungdes e objetivos dos sistemas de

informacao. Ex.:

‘Conjunto formado por pessoas, maquinas, software, dados e empregando
uma metodologia fornece informacao a todos a que necessitam.” (4.1.1)

A partir da comparacdo entre as respostas do Pré-teste e do Pds-teste, é possivel
considerar que os participantes passaram a articular conceitos de sistemas de informacao mais
completos. Estes conceitos agregaram as dimensdes teconoldgica, humana e organizacional
dos sistemas de informacdo, a concepg¢do dos sistemas de informag¢do dentro do paradigma de
entrada e saida e a relacdo dos objetivos dos sistemas de informagdo com os objetivos dos

usudrios e organizagdes que 0s empregam.

5.1.1.2 Implementagdo de sistemas de informagao
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O conceito de implementacdo de sistemas de informacdo que perpassa as respostas
dadas pelos participantes no Pré-teste tem com principal caracteristca considerar a
implementacdo como a etapa do ciclo de vida em que o sistema € construido e/ou instalado

e/ou colocado a disposi¢c@o dos usudrios. Ex.:

‘E a construcio do software aplicado as necessidades identificadas.” (1.2.5)

“A nivel pratico seria, por exemplo, a instalacio de um software de gestao
empresarial em uma determinada institui¢do.” (1.2.5)

‘Ea colocacdo em funcionamento do sistema desenvolvido.” (4.2.4)

As respostas obtidas no Pos-teste permitem observar que o conceito de implementagdo
de sistemas de informagdo apds a aplicagdo da metodologia de aprendizagem teve como
caracteristicas:

- relacionar a implementacdo de sistemas de informacdo com a solucdo de

problemas. Ex.:
“A implementacdo de um sistema de informacdo é basicamente identificar os

problemas, as causas dos problemas, encontrar alternativas de solugdo e
solucionar o problema com a melhor alternativa estudada.” (1.1.4)

- relacionar implementacio de sistemas de informacdo com mudanga
organizacional. Ex.:
‘Planejar e executar a integracao do SI aos processos de negdcio da empresa

realizando as adaptagdes necessdrias para o funcionamento do SI dentro da
realidade da empresa.” (1.1.1)

- considerar a implementacdo de sistemas de informag¢do como um processo com
etapas ou fases. Ex.:
‘E 0 processo pelo qual se automatiza uma empresa, incluindo todos os
passos para fazé-lo, desde o plenejamento, as andlises, a execugdo e as
avaliagdes a fim de atingir a melhor implementagéo possivel.” (1.6.4)

- relacionar a implementacdo de sistemas de informacdo com o ciclo de vida dos

sistemas. Ex.:
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‘O ciclo de vida de um SI € dividido em anélise, projeto, programacao,
testes, conversao e producdo.” (2.1.3)

- relacionar a implementacdo de sistemas de informagdo com os processos de

gerenciamento de projetos. Ex.:

“Todos os processos para se colocar o sistema em funcionamento. Definir,
planejar, executar, controlar, terminar.” (5.3.1)

- relacionar implementacdo de sistemas de informacdo ao processo de melhoria

organizacional. Ex.:

‘Consiste basicamente na identificagdo de um problema ou oportunidade de
melhoria utiliza-se entdo tecnicas e ferramentas para diagnosticar
detalhadamente a situacdo atual, define-se entdo as metas e objetivos do
projeto visando identificar o que o sistema deve atender.” (3.2.1)

A partir da comparacdo entre as respostas do Pré-teste e do Pds-teste, é possivel
considerar que os participantes passaram a articular conceitos de implementacio de sistemas
de informacdo mais completos. Estes conceitos consideram a implementagdo como um
processo de solucdo de problemas, aproveitamento de oportunidades e desenvolvimento de
melhorias no ambito das organizacdes. Além disso, a implementacdo de sistemas de
informacdo foi associada as etapas do ciclo de vida dos sistemas e aos processos do

gerenciamento de projetos.

5.1.1.3 Sucesso da implementagdo de sistemas de informacao

As respostas dos participantes no Pré-teste associaram o sucesso da implementagdo de
sistemas de informag¢do aos seguintes aspectos:
- comprometimento e empenho dos participantes. Ex.:

‘Depende do empenho e do trabalho de todos integrantes da implementagao
deste sistema.” (1.3.1)



113

‘Depende do comprometimento das pessoas que fazem parte do projeto.”
(2.5.4)

- qualidade da andlise do sistema. Ex.:

‘Depende de uma boa andlise do problema envolvido.” (1.2.5)

- competéncias do profissional de sistemas. Ex.:

‘As competéncias dos analistas na identificacdo das causas para criar um
sistema efetivo.” (1.6.4)

- compreensdo e atendimento das necessidades do cliente. Ex.:

‘Depende de atender a necessidade da organizacdo para a qual o SI foi
dimensionado.” (2.5.3)

“Adequacdo do sistema aos interesses e necessidades do cliente.” (5.1.1)

As respostas obtidas no Pos-teste permitem observar que os participantes associaram o
sucesso da implementacdo de sistemas de informacao aos seguintes aspectos:
- qualidade dos processos de gerenciamento de projetos (defini¢do, planejamento,

execugdo, controle e término). Ex.:

‘Bom planejamento e controle da execugdo.”(1.1.1)

- competéncias e comprometimento da equipe de implementacdo. Ex.:

‘Dependera da hablidade da equipe, o quanto ela é capaz de utilizar técnicas
e outras informagdes na execucdo de uma atividade.” (1.1.4)

- atuagdo sobre os fatores criticos de sucesso. Ex.:

‘Depende da atuacdo sobre alguns fatoers criticos de sucesso: equipe deve
conhecer muito bem o projeto, comprometimento do pessoal, testes de
execucdo, atender requisitos técnicos, cumprir metas e prazos.” (4.3.1)
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A partir da comparacdo entre as respostas do Pré-teste e do Pds-teste, é possivel
considerar que os participantes passaram a compreender de forma mais detalhada e completa
o sucesso da implementacdo de sistemas de informacdo. Esta compreensdo estd pautada na
idéia de que had a necessidade de efetuar a defini¢do, planejamento, execugdo, controle e
término da implementacdo dentro dos principios do gerenciamento de projetos. Além disso, as
respostas indicam que a implementacdo passou a ser compreendida como um esforco coletivo
que depende da competéncia da equipe. Por fim, as respostas aludiram aos fatores criticos de
sucesso abordados pela metodologia de aprendizagem vivencial.

Os resultados da andlise comparativa entre Pré-teste e Pos-teste apontam para uma
avaliacdo positiva da metodologia de aprendizagem em relagdo a concepc¢ao de sistemas de
informacao, implementacao de sistemas de formacgdo e sucesso da implementacao de sistemas
de informacdo pelos participantes. Apds a aplicacio da metodologia, os participantes
articularam conceitos mais completos e coerentes com aqueles propostos pelos pesquisadores
da drea. Infere-se que a metodologia contribuiu com a visdo sintética dos participantes. Por
outro lado, pode-se considerar que outros aspectos podem ter contribuido para esta diferenca,
tais como contetdos abordados por outras disciplinas cursadas em paralelo aquelas em que
ocorreu a aplicacdo da metodologia, a aquisicio de experi€éncia profissional pelos

participantes e o contato com outras fontes de informacao e oportunidades educacionais.

5.1.2 Avaliagdo das competéncias identificadas pelos grupos

Na Fase 3 — Finalizagdo, etapa grupal, cada equipe revisou as atitudes, conhecimentos
e habilidades que haviam identificado para atuar sobre cada um dos fatores criticos de
sucesso. A seguir os grupos indicaram as dez atitudes, dez conhecimentos e dez habilidades

que em sua visdo eram OSs mais importantes para o gerenciamento da implementacdo de
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sistemas de informacdo. Cada equipe elaborou um relatério com suas conclusdes e realizou a
apresentacdo das atitudes, conhecimentos e habilidades no semindrio final. Durante o
semindrio as demais equipes e o coordenador puderam comentar as apresentacoes.

A seguir sdo apresentados e analisados os resultados da consolidacdo das atitudes,

conhecimentos e habilidades priorizados pelas equipes, considerando todas as aplicagdes.

5.1.2.1 Atitudes

As 306 atitudes apontadas pelas equipes foram agrupadas em categorias conforme
proximidade temadtica. A seguir, a freqiiéncia de ocorréncia de citacdes em cada categoria foi
determinada. Por fim, o percentual relativo a cada uma das categorias foi apurado levando em
conta todas as aplicagcdes (Tabela 7). Um grafico representando o percentual de ocorréncia de

atitudes por categoria considerando a totalidade das aplicacdes foi gerado (Figura 14).

Tabela 7 - Freqiiéncia e percentual de ocorréncia de atitudes por categoria

Categoria de Atitudes fi fi %
Ser responsavel, comprometido, dedicado, envolvido 52 17%
Ser claro, objetivo, organizado, metddico e concentrado 38 12%
Ser pré-ativo, auténomo e ter iniciativa e lideranca 34 11%
Ser aberto, flexivel, adaptavel, dindmico e 4gil diante de decisdes e mudancas 33 11%
Ser cooperativo, participativo, comunicativo e companheiro 31 10%
Ser honesto, humilde, confidvel, sério, integro e ético 24 8%
Ser empético 20 7%
Ser otimista, confiante e motivado 19 6%
Ser criativo e inovador 15 5%
Ser determinado e persistente 15 5%
Ser calmo, ponderado e imparcial 15 5%
Outros 10 3%
Total 306 100%

A categoria “Ser responsavel, comprometido, dedicado, envolvido” representou 17%
das ocorréncias de atitudes. Esta categoria agrupou as citagdes onde os participantes aludiram
a necessidade dos membros da equipe serem comprometidos com a missdo, metas e

atividades do projeto. Este comprometimento foi associado a responsabilidade em relacao aos
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deveres e direitos assumidos, bem como a dedicacdo e envolvimento com o trabalho.
Considera-se que ao apontarem esta atitude, os participantes destacaram a relevancia do
envolvimento dos membros da equipe para que o projeto tenha éxito. Este componente
atitudinal é coerente com o comprometimento apontado por Katzenbach e Smith (1993) como
uma caracteristica das equipes de alto desempenho. Além disso, destaca-se o alinhamento
desta categoria com o modelo de competéncias coletivas de Mills e Tyson (2001a). Para
Mills e Tyson (2001a) o comprometimento com a tarefa € um elemento associado a existéncia

de um ambiente psicoldgico favordvel ao alto desempenho de uma equipe. Ex.:

‘Comprometimento de toda a equipe com as metas definidas no projeto
(prazo, orcamentos).” (3.2)

‘Envolvimento.” (5.2)

a3%

05%

O Ser responsavel, comprometido, dedicado, envolvido
B Ser claro, objetivo, organizado, metddico e concentrado
5% OSer pro-ativo, auténomo e ter iniciativa e lideranca

O Ser aberto, flexivel, adaptavel, dinamico e agil diante de
decisbes e mudancas
O6% B Ser cooperativo, participativo, comunicativo e companheiro

|12%

O Ser honesto, humilde, confidvel, sério, integro e ético
B Ser empatico
W7%

O Ser otimista, confiante e motivado

M Ser criativo e inovador

o8% 011% B Ser determinado e persistente

O Ser calmo, ponderado e imparcial

H10% O Outros
O11%

Figura 14 - Percentual de ocorréncia de atitudes por categoria

A categoria “Ser claro, objetivo, organizado, metddico e concentrado” representou

12% das ocorréncias de atitudes. As citagdes desta categoria se referem a necessidade dos
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membros serem objetivos e claros na atuagdo no projeto. Além disso, os participantes
indicaram a necessidade de seguir uma metodologia que oriente a atuacdo durante o projeto
de implementacdo, bem como existir concentracdo em relacfo ao trabalho e as metas a serem
alcancadas. O componente atitudinal apontado por esta categoria pode ser associado a
necessidade do dominio da complexidade de projetos deste tipo. Isto €, em situacdes onde ha
diversas varidveis envolvidas, um grande conjunto de dados a serem relacionados e um certo
nivel de incerteza quanto as decisdes a serem tomadas, surge a necessidade de se atuar dentro
de uma certa sistematica. Esta sistemdtica € operacionalizada através de uma metodologia,

mas requer atitudes associadas a objetividade, organizacio e concentragado. Ex.:

‘Objetividade.”(1.1)

‘Ser claro e metodolégico.” (5.3)

A categoria “Ser pro-ativo, autdbnomo e ter iniciativa e lideranca” representou 11% das
ocorréncias de atitudes. As citagdes agrupadas nesta categoria mencionam a necessidade dos
participantes terem iniciativa frente aos problemas que surgirem na implementagdo. Os
participantes destacaram a necessidade de dispor de uma atitude pré-ativa na busca de dados e
atuacdo preventiva em relagdo a desvios. Isto implica em um certo grau de autonomia por
parte dos integrantes da equipe de implementacdo. Por fim, uma atuag¢do pautada no principio
da autonomia e iniciativa foi associada a uma postura de lideranga frente as situacdes

vivenciadas durante o projeto. Ex.:

‘Buscar novos conhecimentos, técnicas que resultem em possiveis solugdes
de problemas.” (1.6)

“Atitude preventiva. Levantar possiveis problemas e agir de forma corretiva
antes que o problema acontecga.” (3.2)

“Atitude pré-ativa.” (4.1)
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A categoria “Ser aberto, flexivel, adaptdvel, dinamico e agil diante de decisdes e
mudancas” representou 11% das ocorréncias de atitudes. As citacdes abrangidas por esta
categoria destacaram a necessidade de dispor de uma postura flexivel tanto no que diz
respeito a atuacdo diante de problemas e imprevistos, quanto no que tange a abertura para dar
e receber contribuicdes a respeito do trabalho. Além disso, a categoria abrange as citagcdes que
mencionaram o dinamismo e a agilidade diante das situa¢des vividas durante o projeto e as
decisdes a serem tomadas. Este conjunto de atitudes pode ser associado a competéncia de
adaptacdo indicada no modelo de Mills e Tyson (2201a). Para Mills e Tyson (2001a), a
adaptacdo € a capacidade de agir de forma flexivel na medida em que ocorram demandas
varidveis durante um projeto, sendo esta adaptabilidade associada a capacidade para a tarefa

propria de equipes que apresentam alto desempenho. Ex.:

‘Flexibilidade diante de situagdes adversas e inesperadas.” (1.6)

‘Receptivo a mudancas.” (2.4)

A categoria “Ser cooperativo, participativo, comunicativo € companheiro” representou
10% das ocorréncias de atitudes. Nesta categoria foram enquadradas as citacdes sobre a
necessidade dos membros da equipe serem cooperativos na medida que as atividades exigem
intercambio entre os profissionais envolvidos no projeto. Além disso, a categoria abrange os
itens que mencionaram a necessidade do membros serem participativos e que haja
companheirismo entre os integrantes do grupo. Neste sentido, os membros da equipe devem
ser comunicativos, facilitando a circulacio de informacdes durante o projeto. Este
componente atitudinal apontado pelos participantes da pesquisa pode ser associado as
competéncias sociais de trabalho em equipe e de comunicagdo indicadas por Frame (1999).
Esta categoria de atitudes identificada nesta pesquisa também pode ser associada as
competéncias coletivas de comunicacao, ligacdo pessoal e abertura mencionadas por Mills e

Tyson (2001a). Tanto o modelo de Frame (1999) quanto o modelo de Mills e Tyson (2201a)
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evidenciam a necessidade de se dispor de uma capacidade de acesso e compartilhamento de
informacdes que é potencializada pela coesdo e camaradagem entre os membros da equipe.
Ex.:

‘Companheirismo/Coleguismo.” (2.1)

‘Participacdo.” (4.3)

A categoria “Ser honesto, humilde, confidvel, sério, integro e ético” representou 8%
das ocorréncias de sugestdes. As citacdes desta categoria mencionaram a necessidade dos
integrantes da equipe de implementacdo atuarem com seriedade durante o projeto. Além disso
destacaram a integridade, a confiabilidade e a ética como atitudes necessdrias para o sucesso
do projeto. Por fim, as citagdes incluiram a humildade e a honestidade em relagdo a erros

cometidos, propiciando a transparéncia na atuacio dentro da equipe. Ex.:

‘Seriedade.” (1.5)

‘Humildade (em relacdo a opinido dos outros e reconhecimento de falhas).”
2.4)

‘Integridade. Lidar de forma franca e honesta perante as dificuldades e
situagdes adversas que ocorrem durante o projeto.” (3. 2)

‘Etica no trato de questdes profissionais e sociais.” (4.1)

A categoria “Ser empatico” representou 7% das ocorréncias de atitudes. As citagOes
desta categoria mencionam a necessidade dos integrantes da equipe conseguirem se colocar
na posi¢do dos outros, desenvolvendo uma compreensdo do ponto de vista dos demais
integrantes a respeito do projeto. Esta categoria atitudinal pode ser associada a competéncia
de escuta apontada por Frame (1999). A capacidade de ouvir empaticamente os demais
integrantes do projeto € necessdria para o desenvolvimento de um ambiente psicoldgico

favoravel para o trabalho. Pode-se também relacionar este conjunto de atitudes apontado pelos

participantes da pesquisa a competéncia de maturidade emocional do modelo de Mills e
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Tyson (2001a). Para Mills e Tyson (2001a) a maturidade emocional € representada pela
capacidade de ser sensivel aos sentimentos e preocupacdes dos demais membros da equipe.
Ex.:

‘Empatia de cada integrante.” (2.3)

‘Empatia.” (3.1)

A categoria “Ser otimista, confiante e motivado” representou 6% das ocorréncias de
atitudes. Nesta categoria estdo agrupadas as citacoes que se referem a necessidade dos
integrantes acreditarem no projeto e serem entusiastas dos resultados a serem obtidos. Esta
categoria de atitudes € coerente com a indicagdo de Katzenbach e Smith (1993) de que uma
das carateristicas de uma equipe de alto desempenho € a coesdo dos membros em torno das
metas e resultados do projeto. Esta coesdo estd associada a motivacdo em relacdo aos
resultados do trabalho (coesdo de tarefa) e em relacdo a interagdo com os demais membros da
equipe (coesdo social). Para Mills e Tyson (2201a), além do comprometimento, nas equipes
de alto desempenho ha o desenvolvimento das competéncias de inspiragdo e crenga. A
inspiracdo € o sentimento de querer alcancar o sucesso. A crenga € a confianca da equipe nos

resultados a serem obtidos, incluindo a manutencdo do moral diante dos problemas e a

capacidade de lidar com as criticas e dificuldades. Ex.:

‘Confiar no sucesso da implementacdo, e na necessidade de que seja feita.”
(1.6)

‘Entusiasmo em relacdo as perspectivas do projeto, buscando a motivacdo de
todo o grupo.” (3.2)

‘Otimismo.” (5.4)

A categoria “Ser criativo e inovador” representou 5% das ocorréncias de atitudes. Esta
categoria incluiu as citagcdes que mencionaram a criatividade como uma atitude necesséria

frente ao gerenciamento do projeto de implementacdo de sistemas de informacdo. Esta
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criatividade estava associada a um espirito de inovagdo frente as situagdes vivenciadas ao
longo da implementacdo. Este componente atitudinal pode ser associado as competéncias de
adaptacdo e criacdo de Mills e Tyson (2001a). A adaptacdo diz respeito a capacidade de agir
frente a demandas varidveis, incluindo a adocdo de mudangas radicais em relacdo ao que foi
planejado. A criagdo € a capacidade da equipe de facilitar a criatividade, desenvolvendo e

implementando novas idéias e solu¢des diante da dindmica do projeto de implementacao. Ex.:

‘Criatividade.” (1.2)

‘Espirito inovador.” (3.3)

A categoria “Ser determinado e persistente” representou 5% das ocorréncias de
atitudes. As citacOes desta categoria mencionam que os membros da equipe devem ser
determinados em relacdo as atividades que realizam. Neste sentido devem ser decididos para
que possam tomar as decisdes precisas e oportunas durante o projeto. Além disso, os
membros da equipe de projetos devem ser persistentes em relacdo aos objetivos a serem
alcancados. Esta categoria de atitudes pode ser associada as competéncias de
comprometimento, inspiracdo e crenca (MILLS e TYSON, 200la) na medida que a

obstinacdo caracterizada pela determinacdo e persisténcia € um elemento necessirio para

viabilizar a motivacdo para a tarefa e para o trabalho em equipe. Ex.:

“‘Ser Decidido.” (1.3)
‘Determinagdo.” (2.5)

‘Persisténcia nos objetivos.” (2.2)

A categoria “Ser calmo, ponderado, imparcial” representou 5% das ocorréncias de
atitudes. As citacdes incluidas nesta categoria indicaram a necessidade de se dispor de uma
atitude de imparcialidade e ponderac@o ao longo das atividades do projeto. Aliado a isto, esta

a necessidade de dispor de calma e paciéncia diante das crises e conflitos que ocorrerem
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durante o projeto. Este conjunto de atitudes pode ser associado as competéncias de
maturidade emocional e de crenga (MILS e TYSON, 2001a), na medida que contribuem para
um ambiente psicolégico onde se busca a compreensdo emocional entre os membros e a
manutencao do moral e da confianca no alcance dos resultados, mesmo diante de problemas.
Ex.:

‘Ponderacio nas argumentagdes.” (2.3)

‘Imparcialidade.” (5.4)

‘Calma em situacdes de crise.” (3.3)

A categoria ‘Outros” representou 3% das ocorréncias de atitudes. Esta categoria
abrangeu citagdes de outros aspectos atitudinais que ndo se enquadraram nas categorias

anteriores.

5.1.2.2 Conhecimentos

Os 291 conhecimentos apontados pelas equipes foram agrupados em categorias
conforme proximidade tematica. A seguir, a freqiiéncia de ocorréncia de citagdes em cada
categoria foi determinada. Por fim, o percentual relativo a cada uma das categorias de
conhecimentos foi apurado levando em conta a totalidade das aplicacOes (Tabela 8). A partir
da tabulacdo, um gréfico representando o percentual de ocorréncia de conhecimentos por

categoria considerando a totalidade das aplicacdes foi gerado (Figura 15).

Tabela 8 - Freqiiéncia e percentual de ocorréncia de conhecimentos por categoria

Categoria de Conhecimentos fi fi %
Conhecer gerenciamento de projetos 69 24%
Conhecer a situagao atual da organizagao 59 20%
Conhecer tecnologias a serem empregadas 44 15%
Conhecer implementacgao de sistemas de informacao 27 9%
Conhecer andlise de sistemas 27 9%

Conhecer a dindmica empresarial e de negdcios 18 6%
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Conhecer solucgio de problemas 16 5%
Conhecer a equipe de implementacao 10 4%
Conbhecer a teoria sist€émica 9 3%
Conhecer técnicas de comunicagdo 9 3%
Outros 3 2%
Total 291 100%

m3y O02%

M 3%

O Conhecer gerenciamento de projetos
B Conhecer a situacéo atual da organizacdo
0O Conhecer tecnologias a serem empregadas

6%
’ 0O Conhecer implementagé&o de sistemas de informacéo

B Conhecer andlise de sistemas
O Conhecer a dindmica empresarial e de negécios
W 9%

B Conhecer solugéo de problemas

O Conhecer a equipe de implementacéao

- 20% B Conhecer a teoria sistémica

@ Conhecer técnicas de comunicacao

OOutros

015%

Figura 15 - Percentual de ocorréncia de conhecimentos por categoria

A categoria “Conhecer gerenciamento de projetos” representou 24% das ocorréncias
de conhecimentos. Esta categoria incluiu as citacOes sobre a necessidade dos membros da
equipe disporem de conhecimentos sobre conceitos, métodos, técnicas e ferramentas de
gerenciamento de projetos. A categoria é coerente com as competéncias baseadas em
conhecimento apontadas por Frame (1999). Para Frame (1999), os membros de uma equipe de
projetos devem dominar as dreas de conhecimento mapeadas pelo PMI. Além disso, essa
categoria de conhecimentos € consistente com a indicagdo de Katezembach e Smith (2001) de
que as equipes de alto desempenho devem dipor dos conhecimentos necessdrios para a
execucdo das tarefas. Por fim, é possivel observar que a categoria também esta alinhada a

competéncia conhecimento indicada por Mills e Tyson (2001a). Para Mills e Tyson (2001a), a
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equipe deve ser capaz de compreender quais os conhecimentos necessdrios para que haja
sucesso no projeto, neste caso pode-se incluir os pertinentes ao gerenciamento de projetos.

Ex.:

‘Conhecimento sobre técnicas de estipulaciao de metas.” (2.3)

‘Conhecimentos de métodos, técnicas e ferramentas que auxiliam o
desenvolvimento do projeto.” (3.4)

‘Conhecer métodos de elaboracdo de planos de projetos.” (5.3)

A categoria “Conhecer a situacdo atual da organizacdo” representou 20% das
ocorréncias de conhecimentos. Esta categoria agrupa as citagdes da necessidade dos membros
da equipe disporem de conhecimentos a respeito da organizacdo em que serd implementado o
sistema de informacgdo. Estas informagdes abrangem aspectos mercadoldgicos, estruturais,
culturais e da dinamica de funcionamento da organizacdo. A categoria € consistente com as
competéncias de negdcio apontadas por Frame (1999), mais notadamente aquelas designadas
como competéncia de conhecimento de negdcios. Por outro lado, esta categoria é coerente
com a competéncia de contextualizagdo prevista por Mills e Tyson (2001a). No modelo de
competéncias coletivas (MILLS e TYSON, 200la) a contextualizacdo diz respeito a
capacidade da equipe de compreender os fatores ambientais e organizacionais sob 0s quais o

trabalho sera executado. Ex.:

‘Conhecimento da situacdo atual e pretendida da empresa.” (4.4)
‘Conhecimentos de processos e rotinas da empresa.” (2.1)

‘Conhecer o mercado em que a empresa atua e sua visao de futuro.” (3.2)

A categoria “Conhecer tecnologias a serem empregadas” representou 15% das
ocorréncias de conhecimentos. As citacdes desta categoria mencionaram a necessidadade de
conhecimentos sobre as diferentes tecnologias envolvidas em um projeto de implementacao

de sistemas de informacdo. Em especial foram incluidos conhecimentos sobre sistemas de
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gestdo integrada (ERP), sistemas gerenciadores de bancos de dados, redes de computadores e
hardware. Esta categoria também pode ser associada a competéncia conhecimento do modelo
de Mills e Tyson (2201a). Por outro lado, observa-se a especificidade desta categoria em
termos de conhecimentos de tecnologia da informacdo em decorréncia do tipo de projeto que

foi simulado e do perfil dos participantes. Ex.:

‘Conhecer os pacotes ERP’s disponiveis no mercado.” (1.3)
‘Conhecimentos em topologia de rede e seguranga.” (2.1)

‘Conhecimento em software e hardware.” (3.1)

A categoria “Conhecer implementacdo de sistemas de informac¢do” representou 9%
das ocorréncias de conhecimentos. Nesta categoria estdo incluidas as citagdes sobre a
necessidade dos integrantes da equipe conhecerem conceitos, métodos, técnicas e ferramentas
relacionados a implementacdo de sistemas de informacdo. Diferente da categoria anterior que
enfatizou apenas os aspectos tecnoldgicos, esta categoria abrange as dimensdes humanas,
organizacionais e técnicas dos sistemas de informac¢do e de sua implementacdo. Por outro
lado, esta categoria também pode ser considerada como distintiva do rol de conhecimentos
pertinentes ao dominio dos profissionais de sistemas de informagdo e tecnologia da

informacao. Ex.:

“Ter conhecimento em implementagdo de SI.” (1.4)
‘Conhecimento de uma metodologia de implementacdo.” (2.1)

‘Conhecer os impactos estruturais, humanos e tecnolégicos que ocorrerao
com a implantagdo do projeto.” (3.2)

A categoria “Conhecer andlise de sistemas” representou 9% das ocorréncias de
conhecimentos. Esta categoria menciona a necessidade de conhecimentos sobre conceitos,

métodos, técnicas e ferramentas de andlise de sistemas. De forma andloga as duas categorias
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anteriores, pode-se considerar que trata-se de um conjunto de conhecimentos inerentes a

atuacdo na drea de sistemas de informacdo. Ex.:

‘Metodologia de anélise de sistemas.” (2.5)
“Ter conhecimento formal na drea de desenvolvimento de SI.” (3.4)

‘Conhecimentos em ferramentas de analise.” (5.7)

A categoria “Conhecer a dindmica empresarial e de negdcios” representou 6% das
ocorréncias de cohecimentos. Nesta categoria estdo as citagdes relativas a necessidade de
dispor de conhecimentos formais sobre organizacdo, gestdo e negdcios. Esta categoria pode
ser relacionada a competéncia de conhecimento de negécios de Frame (1999) e as
competéncia de conhecimento de Mills e Tyson (2001a). A importancia desta categoria estd
no fato de indicar uma tomada de consciéncia dos participantes da necessidade de abranger

nao apenas conhecimentos de cardter tecnoldgico, mas também conhecimentos relacionados a

dimensao organizacional na atuacdo em sistemas de informacao. Ex.:

“Teoria geral da administragdo.” (2.5)
‘Conhecimento em processos de negdcio.” (4.1)

‘Conhecimento de estruturas organizacionais e seu funcionamento.” (5.1)

A categoria “Conhecer solucdo de problemas” representou 5% das ocorréncias de
conhecimentos. Esta categoria abrange as citacdes que mencionaram a necessidade dos
membros da equipe disporem de conceitos, métodos, técnicas e ferramentas de solucdo de
problemas. Esta categoria é coerente com a caracteristica das equipes de alto desempenho de
disporem de conhecimentos e habilidades relacionadas a resolucao de problemas e tomada de
decisao (KATZEMBACH e SMITH, 2001). Além disso, esta categoria é coerente com o
propdsito da metodologia de aprendizagem vivencial apresentada neste relatério e que tem

como um dos objetivos o desenvolvimento de competéncias de solu¢do de problemas. Ex.:
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‘Conhecer formas de se chegar a solucdo do problema.” (1.2)

‘Meta-conhecimento (capacidade de resolver problemas a partir de outros
conhecimentos).” (2.1)

‘Conhecer ferramentas para acompanhamento e solucdo de problemas.”
(3.2)

A categoria “Conhecer a equipe de implementacdo” representou 3% das ocorréncias
de conhecimentos. Nesta categoria encontram-se as indicagdes a respeito da necessidade de
dispor de conhecimento sobre o perfil de cada membro da equipe e de conceitos, métodos,
técnicas e ferramentas de trabalho em equipe. Esta categoria é coerente com a competéncia de
trabalho em equipe apontada por Frame (1999). Além disso, a categoria estd alinhada a
competéncia conhecimento sobre a equipe de Mills e Tyson (2001a). Para Mills e Tyson
(2001a), a equipe deve dispor de conhecimento sobre os pontos fortes e fracos de cada

membro bem como do tipo e nivel de conhecimento que cada integrante detém. Ex.:

“Ter conhecimento das habilidades da equipe.” (1.1)
‘Dindmica de grupo.” (2.5)

‘Conhecer os limites de cada membro da equipe.” (5.3)

A categoria “Conhecer a teoria sistémica” representou 3% das ocorréncias de
conhecimentos. Nesta categoria estdo agrupadas as referéncias ao conhecimento formal sobre
a teoria sist€émica. Esta categoria pode ser relacionada a competéncia de sensibilidade de
negocios de Frame (1999). Para Frame (1999), os participantes devem ser capazes de
reconhecer o impacto de suas decisdes sobre os diversos aspectos organizacionais € com iSso
serem capazes de avaliar o custo/beneficio de suas acOes. Além disso, esta categoria pode ser
associada as competéncias de sensibilidade situacional e de contextualizacdo de Mills e Tyson

(2001a). A sensibilidade situacional € a capacidade da equipe de ter uma visdo mais ampla

das decisdes e acoes realizadas, permitindo o monitoramento do desempenho da equipe e dos
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desdobramentos organizacionais. A contextualizagdo permite a equipe compreender as

relacOes existentes entre as tarefas realizadas e o ambiente organizacional. Ex.:

‘Conhecimento de teoria geral de sistemas. Saber como as funcionalidades
das coisas se relacionam.” (1.6)

“Ter vis@o além da 4rea ou setor onde atua, em relacdo ao objetivo geral da
empresa.” (3.1)

“Visdo sistémica.” (5.6)

A categoria “Conhecer técnicas de comunicagdo” representou 3% das ocorréncias de
conhecimentos. As citagdes desta categoria incluem a necessidade de conhecimento de
conceitos, métodos, técnicas e ferramentas de comunicacdo oral e escrita. Esta categoria é
coerente com a competéncia de comunicacdo de Frame (1999). Para Frame (1999), os
membros de uma equipe de projetos devem ser capazes de se expressar de forma oral e escrita
de maneira a articular os requisitos a serem atendidos pelo projeto, estabelecer metas, planos e
recursos e prestar informagdes de controle e avaliacdo das atividades. A categoria também ¢é
coerente com a competéncia de comunicacdo de Mills e Tyson (2001a). A competéncia
coletiva de comunicacdo diz respeito a capacidade da equipe de acessar, compartilhar e
disseminar informacdes entre seus membros, tanto através de canais formais quanto de canais
informais. Ex.:

‘Conhecer técnicas de redacdo: o idioma no qual se estd documentando e a
composi¢do de textos. Assim a possibilidade de erros no entendimento da
mensagem que se quer passar, € reduzida.” (1.6)

“Técnica de apresentagdo.” (2.5)

A categoria ‘Outros” representou 1% das ocorréncias de conhecimentos. Nesta

categoria foram incluidas citagdes que ndo se enquadraram em outras categorias.

5.1.2.3 Habilidades
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As 302 habilidades apontadas pelas equipes foram agrupadas em categorias conforme
proximidade temadtica. A seguir, a freqiiéncia de ocorréncia de citacdes em cada categoria foi
determinada. Por fim, o percentual relativo a cada uma das categorias de habilidades foi
apurado levando em conta a totalidade das aplicagdes (Tabela 9). A partir da tabulacao, um
gréafico representando o percentual de ocorréncia de habilidades por categoria considerando a

totalidade das aplicacdes foi gerado (Figura 16).

Tabela 9 - Freqiiéncia e percentual de ocorréncia de habilidades por categoria

Categoria de Habilidades fi fi %
Saber gerenciar projetos 59 20%
Saber solucionar problemas 48 16%
Saber se comunicar de forma oral e escrita 47 16%
Saber gerenciar 39 13%
Saber negociar 20 6%
Saber utilizar as tecnologias 20 6%
Saber trabalhar em grupo 17 5%
Saber se relacionar 9 3%
Saber agir diante de imprevistos e oportunidades 9 3%
Saber aplicar visdo sistémica 9 3%
Saber analisar sistemas 9 3%
Saber atuar no contexto de negdcios 8 3%
Saber treinar usudrios 5 2%
Outros 3 1%
Total 302 100%

A categoria “Saber gerenciar projetos” representou 20% das ocorréncias de
habilidades. Esta categoria indicou que saber utilizar os conceitos, métodos, técnicas e
ferramentas de gerenciamento de projetos € uma habilidade necessdria ao sucesso do projeto
de implementacdo de sistemas de informagdo. Esta categoria € coerente com as competéncias
baseadas em conhecimento apontadas por Frame (1999). De forma andloga, esta categoria
estd alinhada a competéncia conhecimento definida no modelo de competéncias coletivas de

Milles e Tyson (2001a). Ex.:

‘Saber definir a missdo do projeto de maneira clara e objetiva.” (1.1)

‘Separar atividades e distribui-las para as pessoas certas.” (1.2)
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‘Habilidade para alocac@o de recursos necessarios a execucao das tarefas.”

(3.2)

‘Saber mensurar custos e prazos.” (5.4)

H2% m1%

O3%

W 5%

a6%
W 16%

W6%

Figura 16 - Percentual de ocorréncia de habilidades por categoria

O Saber gerenciar projetos

H Saber solucionar problemas

O Saber se comunicar de forma oral e escrita
[0 Saber gerenciar

B Saber negociar

O Saber utilizar as tecnologias

M Saber trabalhar em grupo

O Saber se relacionar

MW Saber agir diante de imprevistos e oportunidades
B Saber aplicar viso sistémica

O Saber analisar sistemas

O Saber atuar no contexto de negdcios

W Saber treinar usuarios

W Outros

A categoria “Saber solucionar problemas” representou 16% das ocorréncias de

habilidades. Esta categoria incluiu as citagdes que indicaram a necessidade de habilidades

para definir os problemas, identificar causas e conseqiiéncias, analisar alternativas de solucao

e tomar decisoes. Para Katzenbach e Smith (2001) a habilidade de resolugdo de problemas é

uma das carcteristicas das equipes de alto desempenho. Além disso, esta categoria é coerente

com as competéncias de adaptacdo e criacdo indicadas no modelo de competéncias coletivas

de Mills e Tyson (2001a). Ex.:

‘Saber identificar problemas de forma clara.” (1.2)

‘Capacidade de andlise de problemas.” (2.5)

‘Habilidade em identificar as melhores solu¢des para os problemas

encontrados.” (4.3)
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A categoria “Saber se comunicar de forma oral e escrita” representou 16% das
ocorréncias de habilidades. Nesta categoria estdo agrupadas as citagdes que indicaram a
necessidade dos membros da equipe disporem de habilidades de expressdo oral e escrita ao
longo das atividades do projeto. Esta categoria de habilidades é coerente com as competéncias

de comunicagio citadas no modelos de Frame (1999) e de Mills e Tyson (2001a). Ex.:

‘Saber relatar, compor documentos, em especial na composi¢do da missio
do projeto. E preciso que a componha de forma clara e objetiva, ndo
deixando margem para ambigiiidades.” (1.6)

‘Expor de forma clara as idéias.” (3.3)

A categoria “Saber gerenciar” representou 13% das ocorréncias de habilidades. As
citagdes incluidas nesta categoria mencionaram a necessidade dos integrantes da equipe de
disporem de habilidades gerenciais de planejamento, direcdo, organizacdo e controle. Esta
categoria pode ser alinhada a competéncia de integragdao de Mills e Tyson (2001a). Para Mills
e Tyson (2001a), as equipes devem dispor da capacidade de planejar, dirigir € coordenar os
esforcos de forma a assegurar que as tarefas sejam realizadas e as metas alcangadas. De forma
semelhante, a categoria pode ser associada as competéncias baseadas em conhecimento
propostas por Frame (1999) e que fazem mencao a necessidade dos participantes serem habeis

no gerenciamento das diversas dreas de conhecimento pertinentes ao dominio de projetos.

Ex.:

‘Saber Coordenar.” (1.4)

‘Habilidade de gerenciar/controlar o andamento das atividades.” (3. 2)

A categoria “Saber negociar” representou 7% das ocorréncias de sugestdes. Esta

categoria abrange as citacdes que mencionaram a necessidade dos membros da equipe de
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saberem negociar junto a clientes, dirigentes e os demais integrantes da equipe. Esta categoria
pode ser associada as habilidades politicas citadas por Frame (1999). As habilidades politicas
dizem respeito ao participante da equipe de projeto ser capaz de influenciar os demais

membros com o intuito de facilitar o alcance dos objetivos do projeto. Ex.:

‘Habilidade em negociacdo. Demonstrar o que deve ser mudado, por qué, e
como, para que assim, as pessoas se convencam.” (1.6)

‘Habilidade em discutir as idéias apresentadas em busca de um consenso.”
(4.3)

A categoria “Saber utilizar as tecnologias” representou 7% das ocorréncias de
habilidades. As citagdes incluidas nesta categoria indicam a necessidade dos membros da
equipe disporem de habilidades no uso das diferentes tecnologias necessdrias para a
implementacdo de sistemas de informacdo. Estas tecnologias incluem o software, o hardware
e os sistemas de comunicacdo. Esta categoria distingue as habilidades tecnoldgicas préprias
para um projeto como o simulado pela metodologia de aprendizagem vivencial. A categoria é
coerente com a competéncia conhecimento de Mills e Tyson (2001a). Para Mills e Tyson
(2201a), a equipe deve compreender qual o conhecimento necessdrio para que a tarefa seja
realizada. Ex.:

‘“Aplicar as tecnologias das quais se tem conhecimento.” (1.5)

‘Habilidade na utilizacdo de software e hardware.” (2.1)

A categoria “Saber trabalhar em grupo” representou 6% das ocorréncias de
habilidades. Nesta categoria estdo as citagcdes que mencionaram a habilidade do trabalho em
equipe como sendo necessdria para o sucesso do projeto. Esta categoria é coerente com as
competéncias de trabalho em equipe apontadas por Frame (1999) e especificadas em termos

de competéncias coletivas por Mills e Tyson (2001a). Ex.:
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‘Saber Atuar em Grupo.”(1.4)

‘Habilidade de trabalhar em equipe.” (2.1)

A categoria “Saber se relacionar” representou 3% das ocorréncias de habilidades. Esta
categoria abrange as indicacdes de que é necessdria a habilidade de relacionamento
interpessoal para atuar em projetos de implementacdo de sistemas de informacdo. Esta
categoria € coerente com as competéncias de escuta e diversidade apontadas no modelo de
Frame (1999). Para Frame (1999), além de ser capaz de ouvir empaticamente os demais
integrantes da equipe, o participante deve ser capaz de compreender e empregar os diversos
pontos de vista sobre o projeto. Neste sentido, a habilidade de relacionamento interpessoal
operacionaliza as caracteristicas de complementaridade de papéis (Belbin, 1981) e o
equilibrio entre as fungdes de trabalho (Margerioson e McCann, 1996) encontradas em
equipes de alto desempenho. Por fim, € possivel considerar que esta categoria é pertinente ao
modelo de Mills e Tyson (2001a), notadamente no que diz respeito as competéncias de

maturidade emocional, ligacdo pessoal, abertura e afiliacdo. Ex.:

‘Saber Relacionar-se Interpessoalmente.” (1.4)

“Ter capacidade de interagir com profissionais que dao suporte ao
desenvolvimento de S1.” (3.4)

A categoria “Saber agir diante de imprevistos e oportunidades” representou 3% das
ocorréncias de habilidades. Esta categoria agrupou citagdes que indicaram a necessidade dos
integrantes da equipe saberem atuar de acordo com as diferentes situacdes que surgem ao
longo do projeto. Esta categoria pode ser associada as competéncias baseadas em
conhecimento (Frame, 1999), em especial as ligadas ao gerenciamento de riscos e ao

gerenciamento de integracdo. Além disso, esta categoria de habilidades também pode ser
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relacionada as competéncias de adaptacdo e de sensibilidade situacional definidas por Mills e

Tyson (2001a). Ex.:

‘Saber Agir sobre Imprevistos.” (1.4)

‘Utilizar métodos alternativos para resolver imprevistos que poderdo
ocorrer.” (3.4)

A categoria “Saber aplicar visdo sistémica” representou 3% das ocorréncias de
habilidades. As citagdes desta categoria fazem referéncia a necessidade de dispor de
habilidades que permitam ter uma visdo das relacOes entre as dimensdes tecnoldgicas,
organizacionais € humanas envolvidas no projeto. Esta categoria pode ser associada as
competéncias de conhecimento propostas por Frame (1999), em especial as relacionadas ao
gerenciamento de integracdo. Gerenciamento de integragdo proporciona ao participante a
capacidade de integrar todas as dreas de gerenciamento de projetos em um todo, levando em
conta as interacdes entre os diversos aspectos envolvidos na defini¢do, planejamento,
execugdo, controle e finalizacdo do projeto. Além disso, esta categoria estd associada a
competéncia de sensibilidade de negdcios (Frame, 1999), na medida que proporciona ao
participante a capacidade de reconhecer como as decisdes e ac¢des durante o projeto tém

impacto sobre a organizacdo e vice-versa. Por fim, a habilidade de aplicar a visdo sist€mica

estd presente na competéncia de contextualizacdo sugerida por Mills e Tyson (2001a). Ex.:

‘Conseguir ver as relagdes entre as diversas estruturas.” (2.2)

‘Procurar a causa sist€mica de cada problema, e a sua solucio atacando essa
causa.” (1.6)

“Visdo sistémica.” (3.1)

A categoria “Saber analisar sistemas” representou 3% das ocorréncias de habilidades.

As citacdes desta categoria mencionaram a necessidade das habilidades no uso de conceitos,
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métodos, técnicas e ferramentas de andlise de sistemas. Esta categoria abrange habilidades
técnicas proprias da atuac@o dos profissionais de sistemas de informacdo e necessdrias para a
realizacdo das atividades de reengenharia de processos de negécio e especficacdo de
customizacdes do pacote ERP. Neste sentido, a categoria € coerente com a indica¢do de
Frame (1999) e de Katzenbach e Smith (2001) de que a equipe precisa dispor de habilidades

técnicas poprias a especificidade das tarefas a serem realizadas. Ex.:

‘Dominar técnicas de andlise e modelagem de dados e ferramentas de
extracdo de dados, como entrevistas, DFD, etc.” (3. 2)

“Analisar processos.” (5.6)

A categoria “Saber atuar no contexto de negocios” representou 3% das ocorréncias de
habilidades. Esta categoria abrange as citagdes que mencionaram a necessidade de dispor de
habilidades de negdcio, incluindo a atuacdo tendo em vista a melhoria dos processos, a
satisfacdo dos clientes e a estrutura organizacional. Esta categoria é coerente com a
sensibilidade de negdcios e o conhecimento de negdcios que sdo apontados por Frame (1999).
A categoria também pode ser associada a competéncia de contextualiza¢do de Mills e Tyson

(2001a). Ex.:

‘Conseguir identificar expectativas implicitas do cliente.” (2.5)

‘Criar projetos em vistas a melhoria nos processos.” (4.2)

A categoria “Saber treinar usudrios” representou 2% das ocorréncias de habilidades.
Nesta categoria estdo incluidas as citacOes que indicaram a necessidade de dispor de
habilidades que permitam o treinamento dos usudrios no novo ambiente de trabalho
proporcionado pela implementacdo do sistema de informacdo. Esta categoria também ¢é

caracteristica da atuagdo em projetos como o da implementacdo de sistemas de informacao.
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Neste sentido, pode ser caracterizada como uma habilidade técnica necesséria ao desempenho

das tarefas previstas no projeto. EXx.:

“Treinar os funcionarios.” (2.4)

‘Habilidade para treinar os usudrios do sistema.” (3. 2)

A categoria “Outros” representou 1% das ocorréncias de sugestdes. Esta categoria
incluiu citagdes que ndo puderam ser enquadradas nas categorias anteriores.

Com base nos resultados da identificacdo de atitudes, conhecimentos e habilidades
pelos participantes da pesquisa, € possivel representar um modelo de competéncias de

gerenciamento de projetos de implementacdo de sistemas de informagao.

5.1.2.4 Arvore de competéncia

As categorias representativas das atitudes, conhecimentos e habilidades identificadas e
priorizadas pelos participantes formam um modelo de competéncias para o gerenciamento de
projetos de implementacdo de sistemas de informacdo. A representacdo grafica deste modelo
foi feita empregando a metdfora da Arvore de Competéncias.

Os resultados da andlise da consolidacdo das atitudes, conhecimentos e habilidades
realizada pelas equipes apontam para uma avaliacao positiva da metodologia de aprendizagem
em relacdo a identificacdo pelos participantes do conjunto de competéncias para o
gerenciamento da implementacdo de sistemas de informacdo. Os modelos de competéncia
identificados pelas diferentes equipes sdo coerentes com os modelos propostos pela literatura,
notadamente os de Frame (1999) e de Mills e Tyson (200a). Esta coeréncia também € mantida
ao se consolidar todos os modelos em um tunico conjunto de atitudes, conhecimentos e

habilidades, conforme representado na Figura 17.
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Figura 17 - Arvore das competéncias de gerenciamento de projetos
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5.2 Avaliacao formativa da metodologia de aprendizagem

A avaliacdo formativa da metodologia de aprendizagem examinou o processo de
aplicagdo da metodologia tendo por base os dados coletados através do Formuldrio de
Avaliacdo da Metodologia de Aprendizagem (Anexo 8). O formuldrio estava dividido em 43
assertivas que diziam respeito a nove categorias previamente definidas pelo pesquisador com
base da revisdo de literatura. Para cada assertiva o participante indicou se ‘Discorda
Inteiramente”, ‘Discorda Parcialmente”, ‘Concorda Parcialmente” ou ‘Concorda
Inteiramente”. Além disso, o participante foi solicitado a indicar pontos fortes, pontos fracos e
sugestdoes de melhoria da metodologia de aprendizagem vivencial.

A aplicacdo do Formulério de Avaliacdo da Metodologia de Aprendizagem ocorreu
individualmente na Fase 3 — Finalizacdo, apds a etapa grupal, em cada uma das turmas em
que a metodologia foi empregada. Do universo de 127 participantes, 108 preencheram o

formuldrio, perfazendo 85% dos participantes.

5.2.1 Resultados por categoria de avaliag@o

Os dados obtidos pela resposta as 43 assertivas foram tabulados e processados através
de planilhas eletronicas. Inicialmente foi realizada a tabulag@o e processamento por aplica¢do
e, a seguir, os dados foram consolidados em uma tunica tabela considerando as respostas de
todos os participantes em todas as aplicacdes.

O processamento destes dados gerou o percentual médio por tipo de resposta em cada
categoria, considerando o conjunto de todas as aplicacdes (Tabela 10). A partir dos dados
tabulados foi gerado um gréfico de barras que representa o percentual médio por tipo de

resposta em cada categoria considerando todas as aplicagdes (Figura 18).
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Tabela 10 - Percentual médio de cada tipo de resposta em cada categoria considerando todas as

aplicacoes
Categoria Tipo de Resposta
Discordo Discordo Concordo Concordo
inteiramente | parcialmente | Parcialmente | inteiramente
Materiais 0% 5% 27% 67%
Seqiiéncia eventos 0% 3% 35% 63%
Propésito geral 1% 6% 38% 55%
Feedback 1% 8% 36% 55%
Formato 1% 6% 39% 54%
Relagdo papéis problema 1% 6% 38% 54%
Controle eventos 1% 9% 43% 47%
Natureza dos problemas 2% 13% 42% 42%
Coordenador 11% 14% 35% 40%
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Figura 18 - Percentual médio de cada tipo de resposta em cada categoria considerando todas as
aplicagoes

Ao analisar os dados levando em conta a totalidade das aplicagdes e o conjunto das
categorias, pode-se considerar que os participantes avaliaram positivamente a metodologia.

As respostas indicaram que em todas as categorias a maioria dos respondentes concordou



140

inteiramente ou concordou parcialmente com a adequacdo da metodologia de aprendizagem
aos critérios de avaliacdo adotados. A seguir, cada categoria é discutida levando em conta a
tabulacdo geral. As categorias estdo apresentadas em ordem decrescente de percentual médio

de cada tipo de resposta.

5.2.1.1 Materiais

Em uma simulacdo de decisdo tdtica os materiais diddticos empregados incluem o
cendrio inicial e os papéis a serem desempenhados pelos particiantes. O cendrio inicial
apresenta o contexto no qual ocorrerdo os eventos e as questdes relativas ao problema a ser
solucionado. Os papéis a serem desempenhados apresentam informagdes relativas a atuacao
de cada personagem a ser vivenciado. No caso especifico da metodologia de aprendizagem
aqui apresentada, os materiais foram preparados pelo pesquisador.

Considerando o percentual médio por tipo de resposta em todas as assertivas
abrangidas pela categoria, observou-se que 0% Discordou Inteiramente, 5% Discordou
Parcialmente, 27% Concordou Parcialmente e 67% Concordou Totalmente. Os resultados
indicam que, na perspectiva dos participantes, a metodologia de aprendizagem apresentou
bom nivel de adequagdo no que diz respeito a categoria Materiais.

De forma mais especifica, os participantes responderam as seguintes assertivas de

avaliagdo relacionadas a categoria Materiais (Quadro 19):

N. | Asssertiva

30 | A metodologia de aprendizagem apresentou, nos cenarios de cada episddio a ser simulado, o
contexto e as questoes a serem respondidas.

31 | A metodologia de aprendizagem apresentou, nos papéis de cada participante em cada
episodio, os dados a partir dos quais o participante deveria participar da simulacio.

Quadro 19 - Assertivas da avaliacdo da metodologia de aprendizagem correspondentes a categoria
Materiais
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A tabulacdo dos resultados por assertiva considerando todas as aplicagdes gerou a

Tabela 11. Observando o percentual médio de cada tipo de resposta nas assertivas (Figura 19),

verificou-se que os participantes consideraram que tanto o cendrios quanto os papéis

apresentaram os dados a partir dos quais os participantes puderam realizar as atividades

Tabela 11 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Materiais

Assertiva Tipo de Resposta
Discordo Discordo Concordo Concordo
inteiramente | parcialmente | Parcialmente | inteiramente
30 0% 2% 31% 67%
31 0% 9% 24% 67%
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Figura 19 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Materiais

5.2.1.2 Seqiiéncia dos eventos

Em simulacdes de decisdo tética a tarefa a ser desenvolvida requer uma certa seqiiéncia

de decisdes que alteram o status do problema e lancam a necessidade de uma nova tomada de



142

decisdo. Além disso, o problema e as varidveis envolvidas devem ser realisticos e
significativos para os participantes.

Considerando o percentual médio por tipo de resposta em todas as assertivas
abrangidas pela categoria, observou-se que 0% Discordou Inteiramente, 3% Discordou
Parcialmente, 35% Concordou Parcialmente e 63% Concordou Totalmente. Os resultados
indicam que, na perspectiva dos participantes, a metodologia de aprendizagem apresentou
bom nivel de adequagdo no que diz respeito a categoria Seqiiéncia de Eventos.

De forma mais especifica, os participantes responderam a seguinte assertiva de

avaliacdo relacionada a categoria Seqiiéncia de Eventos (Quadro 20):

N. | Asssertiva

29 | A metodologia de aprendizagem apresentou uma seqiiéncia geral de eventos/episodios coerente
com projetos de implementacao de sistemas de informacao.

Quadro 20 - Assertiva da avaliacdo da metodologia de aprendizagem quanto a categoria Seqii€ncia dos
Eventos

A tabulacdo dos resultados por assertiva considerando todas as aplica¢des gerou a
Tabela 12. Observando o percentual médio de cada tipo de resposta (Figura 20), verificou-se

que os participantes avaliaram positivamente a seqiiéncia de eventos.

Tabela 12 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Seqiiéncia de Eventos

Assertiva Tipo de Resposta
Discordo Discordo Concordo Concordo
inteiramente | parcialmente | Parcialmente | inteiramente

29 0% 3% 38% 69%
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Figura 20 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Seqii€ncia de
Eventos

5.2.1.3 Propésito geral

No que diz respeito ao Propdsito Geral, uma simulacdo de decisdo tdtica requer a
aplicagdo de competéncias relacionadas a solu¢do de problemas. Isto é, a simula¢do deve
propiciar ao participante o exercicio da capacidade de selecionar, processar e interpretar
dados, priorizar a busca de dados e decisdes a serem tomadas, executar as agdes apropriadas,
manipular as situacdes com o intuito de alterd-las, monitorar os efeitos destas manipulagdes e
ajustar as decisdes e agdes para responder a mudancas de condicdes.

Considerando o percentual médio por tipo de resposta em todas as assertivas
abrangidas pela categoria, observou-se que 1% Discordou Inteiramente, 6% Discordou

Parcialmente, 38% Concordou Parcialmente e 55% Concordou Totalmente. Os resultados
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indicam que, na perspectiva dos participantes, a metodologia de aprendizagem apresentou

bom nivel de adequagdo no que diz respeito a categoria Propdsito Geral.

De forma mais especifica, os participantes responderam as seguintes assertivas de

avaliacdo relacionadas a categoria Propdsito Geral (Quadro 21):

Asssertiva

A metodologia exige que o participante aplique sua capacidade de selecionar, processar e
interpretar dados.

A metodologia exige que o participante aplique sua capacidade de definir problemas.

A metodologia exige que o participante aplique sua capacidade de definir alternativas de
solucio para problemas.

A metodologia exige que o participante aplique sua capacidade de tomar decisoes.

A metodologia exige que o participante aplique sua capacidade de manipular situacoes com o
intuito de altera-las.

A metodologia exige que o participante aplique sua capacidade de monitorar os efeitos de suas
acoes.

A metodologia exige que o participante aplique sua capacidade de ajustar as decisoes e acoes
para responder a mudancas de condi¢oes das situacoes simuladas.

Quadro 21 - Assertivas de avaliacdo da metodologia de aprendizagem quanto a categoria Propdsito
Geral

A tabulag@o dos resultados por assertiva considerando todas as aplicacdes gerou a

Tabela 13. Observando o percentual médio de cada tipo de resposta nas assertivas (Figura 21),

verificou-se que nas assertivas 5 € 6 houve uma tendéncia de avaliar a metodologia de forma

nao tdo positiva quanto nas demais assertivas.

Tabela 13 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Propdsito Geral

Assertiva Tipo de Resposta
Discordo Discordo Concordo Concordo
inteiramente | parcialmente | Parcialmente | inteiramente
1 0% 1% 27% 72%
2 0% 3% 28% 69%
3 0% 3% 30% 67%
4 0% 5% 36% 58%
5 2% 9% 55% 33%
6 1% 12% 55% 33%
7 1% 7% 37% 55%
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Figura 21 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Propésito
Geral

A assertiva 5 faz menc¢do a capacidade de manipular situacdes com o objetivo de
alterd-las. A assertiva 6 estd relacionada a monitoracdo das acOes decorrentes das decisdes
tomadas ao longo da simulacdo. Os resultados obtidos nestas assertivas denotam problemas
relacionados a interatividade das simulagdes. Isto é corroborado ao se verificar que um dos
pontos fracos da metodologia que foram apontados pelos participantes, diz respeito a situagao
em que as decisdes tomadas pelos grupos em determinados episddios ndo eram levadas em
conta nos episodios seguintes. Esta falta de interatividade acabou por prejudicar o exercicio
das capacidades de manipular situagcdes € monitorar as conseqii€éncias destas manipulagdes.

Neste sentido, considera-se que na categoria Propdsito Geral o aspecto a ser reavaliado

em versoOes e aplicacOes futuras da metodologia diz respeito a dotar o processo de maior

interatividade entre os episodios a partir das decisdes e agdes dos participantes.
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5.2.1.4 Feedback

Dentro da perspectiva da aprendizagem vivencial estdo previstos os estdgios de
observacdo reflexiva e concep¢do abstrata (KOLB, 1984) que no caso das simulacdes de
decisdo tdtica correspondem a atividades posteriores a simulacdo. Durante o processo de
simulacdo € comum que os participantes ndo consigam refletir sobre as decisdes tomadas, as
acoes implementadas e os efeitos de sua atuagdo. Isto ocorre em virtude do envolvimento dos
participantes, da pressdo exercida sobre eles em relacdo a entrega de resultados e aos limites
de tempo estabelecidos. Assim, as atividades posteriores a simulagdo proporcionam o
momento para a reflexdo sobre as agdes realizadas e os sentimentos suscitados durante o
exercicio, a elaboracdo de insigths e generalizacdes sobre os eventos ocorridos e o
delineamento de linhas de acdo capazes de orientar a atuacdo em situacdes semelhantes
futuras.

Do ponto de vista da estrutura geral dos episodios, o feedback corresponde as etapas de
Andlise, Conceituacdo e Conexdo. O objetivo da etapa de Andlise é examinar e discutir as
decisdes tomadas, tarefas realizadas e resultados obtidos no episddio. O objetivo da etapa de
Conceituacdo € organizar a experiéncia e buscar significados para a mesma através de leituras
e debates que permitam o levantamento dos aspectos inadequados que dificultaram as
decisdes e agdes, as alternativas que poderiam ter sido buscadas e o0 mapeamento das atitudes,
conhecimentos e habilidades que, na visdo dos participantes, seriam necessdrios para atuar
naquele episddio. O objetivo da etapa de Conexao € elaborar conclusdes e generalizagdes para
aplicacdo em situagdes futuras.

As atividades realizadas durante as etapas de Andlise, Conceituagdo e Conexdo em
cada episddio correspondem as sessOes de pequeno grupo propostas por Gredler (1994). As

sessoes de pequeno grupo sdo indicadas em simulacdes em que héd a formacdo de diferentes
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equipes de participantes. Nestes casos, as sessdes de pequeno grupo dao oportunidade aos
membros de cada equipe de considerarem as metas e estratégias adotadas antes de interagirem
no grande grupo. Além disso, as sessdes de pequeno grupo permitem que eventuais conflitos
que tenham ocorrido na equipe ou entre equipes possam ser discutidos de forma mais
detalhada antes de serem apresentados ao grande grupo.

Uma outra forma de feedback sao as sessdes de grande grupo (GREDLER, 1994). As
sessoes de grande grupo sdo indicadas em simulacdes onde existem muitos participantes. Nas
simulacoes de decisao tética as sessdes de grande grupo permitem a andlise das estratégias de
selecdo e interpretacdo de dados e de gerenciamento. Neste sentido, os participantes devem
inicialmente descrever suas percep¢Oes referentes aos eventos ocorridos e explicitar as
perspectivas que os levaram a tomar um determinado curso de acdo. Além disso, os
participantes também devem examinar as estratégias organizacionais alternativas ou as
decisdes que poderiam ter sido implementadas.

No caso especifico da metodologia de aprendizagem objeto desta pesquisa, a sessao de
grande grupo tomou a forma de um semindrio realizado na etapa de Finalizacdo. Neste
semindrio as equipes apresentaram a sintese das atitudes, conhecimentos e habilidades para o
gerenciamento da implementag@o de sistemas de informagdo. O objetivo do semindrio final
foi possibilitar o comparativo entre as conclusdes das diversas equipes.

Considerando o percentual médio por tipo de resposta em todas as assertivas
abrangidas pela categoria, observou-se que 1% Discordou Inteiramente, 8% Discordou
Parcialmente, 36% Concordou Parcialmente e 55% Concordou Totalmente. Os resultados
indicam que, na perspectiva dos participantes, a metodologia de aprendizagem apresentou
bom nivel de adequag¢do no que diz respeito a categoria Feedback.

De forma mais especifica, os participantes responderam as seguintes assertivas de

avaliacdo relacionadas a categoria Feedback (Quadro 22):
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N.

Asssertiva

32

Nas etapas de analise de cada episédio, os participantes refletiram sobre as decisées, acoes e
os sentimentos vivenciados na simulacao.

33

Nas etapas de conceituacdo de cada episddio, os participantes refletiram sobre as
dificuldades para a realizacio das decisoes e acoes proprias de cada episédio simulado.

34

Nas etapas de conceituacio de cada episddio, os participantes refletiram sobre as habilidades,
conhecimentos e atitudes necessarios para a implementacio de sistemas de informacio.

35

Nas etapas de conexao de cada episdio, os participantes refletiram sobre generalizacées
sobre os eventos ocorridos e linhas de acdo capazes de orientar a atuacio em situacoes
semelhantes futuras

36

Na metodologia de aprendizagem as apresentacdes em grande grupo permitiram comparar as
conclusoes dos diferentes grupos.

Quadro 22 - Assertivas de avaliacdo da metodologia de aprendizagem quanto a categoria Feedback

A tabulacdo dos resultados por assertiva considerando todas as aplicacdes gerou a

Tabela 14.

Tabela 14 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Feedback

Assertiva Tipo de Resposta
Discordo Discordo Concordo Concordo
inteiramente | parcialmente | Parcialmente | inteiramente
32 1% 8% 44% 47%
33 0% 5% 35% 60%
34 0% 10% 32% 58%
35 0% 11% 39% 50%
36 4% 6% 32% 58%

Observando o percentual médio de cada tipo de resposta nas assertivas (Figura 22),

verificou-se uma pequena discrepancia na assertiva 32 quando comparada com as demais. Isto

pode estar relacionado ao formuldrio empregado para o registro das conclusdes da andlise. As

equipes relataram dificuldade em compreender o que era solicitado. A principal dificuldade

estava no discernimento entre as decisdes tomadas € a forma como estas decisoes foram

tomadas.
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Figura 22 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Feedback

5.2.1.5 Formato

Com relagdo ao formato, a metodologia de aprendizagem abordada nesta pesquisa
apresenta simulacdes de estrutura aberta, conforme definido por Gredler (1994). Simulagoes
de estrutura aberta sdo apropriadas quando a descoberta de dados é um componente
importante no processo de resolucdo do problema e/ou a situagdo exige uma abordagem em
equipe.

Nas simulagdes de estrutura aberta em equipe os participantes desempenham papéis
com responsabilidades especificas e o estimulo inicial consiste no conteiudo do problema,
cendrio inicial e informacdes de base. A partir da assimilacdo destas informacdes iniciais, 0s
participantes passam a solicitar informacdes adicionais e/ou estabelecer metas e alocar

recursos. Durante as simulacdes que envolvem equipes, 0s participantes exercitam a tomada
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de decisdo conjunta com vistas a solucdo do problema e estdo focados no desempenho de seus
papéis em relacdo a situagcao que lhes foi apresentada.

Considerando o percentual médio por tipo de resposta em todas as assertivas
abrangidas pela categoria, observou-se que 1% Discordou Inteiramente, 6% Discordou
Parcialmente, 39% Concordou Parcialmente e 54% Concordou Totalmente. Os resultados
indicam que, na perspectiva dos participantes, a metodologia de aprendizagem apresentou
bom nivel de adequagdo no que diz respeito a categoria Formato.

De forma mais especifica, os participantes responderam as seguintes assertivas de

avaliacdo relacionadas a categoria Formato (Quadro 23):

N. | Asssertiva

21 | Na metodologia de aprendizagem a descoberta de dados foi um componente importante no
processo de resolucido de problemas.

22 | Na metodologia de aprendizagem a abordagem em equipe foi um componente importante
para a resolucao dos problemas e apresentacio dos resultados.

23 |Na metodologia de aprendizagem os participantes desempenharam papéis com
responsabilidades especificas.

24 | Na metodologia de aprendizagem o estimulo inicial consistiu no contetido do problema,
cenario inicial e papéis.

25 | Na metodologia de aprendizagem os participantes solicitaram informacées adicionais a partir
das informacdes obtidas no cenario e nos papéis.

26 | Na metodologia de aprendizagem os participantes estabeleceram metas e alocaram recursos a
partir das informacdées obtidas no cenario e nos papéis.

27 | Na metodologia de aprendizagem os participantes exercitaram a tomada de decisdo conjunta
com vistas a solucio dos problemas.

28 | Na metodologia de aprendizagem os participantes estavam focados no desempenho de seus
papéis em relacao a situaciao que lhes foi apresentada.

Quadro 23 - Assertivas de avaliacdo da metodologia de aprendizagem quanto a categoria Formato

A tabulacdo dos resultados por assertiva considerando todas as aplicagdes gerou a

Tabela 15.

Tabela 15 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Formato

Assertiva Tipo de Resposta
Discordo Discordo Concordo Concordo
inteiramente | parcialmente | Parcialmente | inteiramente
21 0% 5% 30% 65%
22 0% 3% 26% 71%
23 1% 10% 46% 43%
24 0% 5% 37% 58%

25 4% 8% 44% 45%
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Figura 23 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Formato

Observando o percentual médio de cada tipo de resposta em cada assertiva (Figura
23), verificou-se que nas assertivas 23 e 28 houve uma tendéncia em avaliar a metodologia de
forma nao tao positiva quanto nas demais assertivas. A assertiva 23 faz mencao ao fato de que
os participantes desempenham papéis com responsabilidades especificas. A assertiva 28 esta
relacionada a fato de que os participantes estdo focados no desempenho de seus papéis em
relagdo aos problemas apresentados.

Os resultados obtidos nas assertivas 23 e 28 denotam problemas relacionados a
imersdo dos participantes no desempenho dos papéis. Isto é corroborado ao se verificar que
um dos pontos fracos da metodologia, apontados pelos participantes, diz respeito ao
detalhamento dos papéis. Além disso, através das observacdes realizadas durante as

aplicacdes, foi possivel verificar que alguns participantes resistiam a personificar os papéis
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que lhes haviam sido atribuidos. Nestes casos o participante se atinha estritamente ao que
estava escrito nos scripts em termos da tarefa a ser realizada. Assim, considera-se que na
categoria Formato o aspecto a ser reavaliado em versoes e aplicacdes futuras da metodologia
diz respeito a dotar os papéis de maior realismo procurando obter maior envolvimento dos

participantes no desempenho dos personagens.

5.2.1.6 Relagdo dos papéis com os problemas

Quanto a Relacdo dos Papéis com os Problemas, em uma simula¢@o de decisao titica o
problema deve levar ao envolvimento dos participantes através dos papéis que 0s mesmos
desempenham. Estes papéis devem oportunizar aos participantes o exercicio da iniciativa na
selecao de dados relevantes e/ou implementacdo de estratégias. Através destes papéis os
participantes devem se sentir compelidos a exercer a autoridade e a responsabilidade inerentes
a seu papel frente ao problema e aos demais participantes.

Considerando o percentual médio por tipo de resposta em todas as assertivas
abrangidas pela categoria, observou-se que 1% Discordou Inteiramente, 6% Discordou
Parcialmente, 38% Concordou Parcialmente e 54% Concordou Totalmente. Os resultados
indicam que, na perspectiva dos participantes, a metodologia de aprendizagem apresentou
bom nivel de adequacdo no que diz respeito a categoria Relagdo dos Papéis com os
Problemas.

De forma mais especifica, os participantes responderam as seguintes assertivas de

avaliacdo relacionadas a categoria Relacdo dos Papéis com os Problemas (Quadro 24):

N. | Asssertiva

14 | Na metodologia de aprendizagem os participantes se envolveram, através dos papéis que
desempenharam, com os problemas da implementacio de sistemas de informacao.

15 | Na metodologia de aprendizagem os papéis oportunizaram aos participantes o exercicio da
iniciativa, a selecao de dados relevantes e/ou implementacio de estratégias.

16 | Na metodologia de aprendizagem os participantes sentiram a necessidade de exercer a
autoridade e a responsabilidade inerentes a seu papel frente ao problema e aos demais
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| participantes.

Quadro 24 - Assertivas de avaliacdo da metodologia de aprendizagem quanto a categoria Relagcao dos
Papéis com os Problemas

A tabulag@o dos resultados por assertiva considerando todas as aplicacdes gerou a

Tabela 16.

Tabela 16 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Relacdo dos Papéis
com os Problemas

Assertiva Tipo de Resposta
Discordo Discordo Concordo Concordo
inteiramente | parcialmente | Parcialmente | inteiramente
14 1% 5% 43% 52%
15 1% 5% 31% 64%
16 2% 9% 42% 47%
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Figura 24 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Relagdo dos
Papéis com os Problemas

Observando o percentual médio de cada tipo de resposta em cada assertiva (Figura 24),

verifica-se que a metodologia de aprendizagem foi avaliada de forma positiva em todos os
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fatores componentes da categoria, ndo havendo discrepancias entre os resultados obtidos nas

assertivas.

5.2.1.7 Controle dos eventos

Em simulacdes de decisdo tdtica o exercicio ndo deve ser dominado por eventos
aleatdrios, no sentido de que os participantes devem constatar que suas decisdes e acdes sao
os principais determinantes das conseqiiéncias que eles vivenciardo na simulag¢do. Os
participantes devem ter o controle da seqiiéncia de eventos, selecionar os dados que acreditam
serem relevantes e interpretar e manipular estes dados de acordo com seus esforcos para
alcancar as metas do exercicio.

Considerando o percentual médio por tipo de resposta em todas as assertivas
abrangidas pela categoria, observou-se que 1% Discordou Inteiramente, 9% Discordou
Parcialmente, 43% Concordou Parcialmente e 47% Concordou Totalmente. Os resultados
indicam que, na perspectiva dos participantes, a metodologia de aprendizagem apresentou
bom nivel de adequacdo no que diz respeito a categoria Controle dos Eventos.

De forma mais especifica, os participantes responderam as seguintes assertivas de

avaliagdo relacionadas a categoria Controle dos Eventos (Quadro 25):

N. | Asssertiva

17 | Na metodologia de aprendizagem as decisoes e acOes dos participantes determinaram as
conseqiiéncias que eles vivenciaram na simulacio.

18 | Na metodologia de aprendizagem os participantes sdo responsaveis pela selecio dos dados
que acreditam serem relevantes.

19 | Na metodologia de aprendizagem os participantes sdo os responsaveis pela interpretacio dos
dados selecionados.

20 | Na metodologia de aprendizagem os participantes sio responsaveis pela manipulacio dos
dados de acordo com seus esforcos de alcancar as metas do exercicio.

Quadro 25 - Assertivas de avaliagcdo da metodologia de aprendizagem quanto a categoria Controle dos
Eventos

A tabulacdo dos resultados por assertiva considerando todas as aplicacdes gerou a

Tabela 17.
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Tabela 17 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Controle dos Eventos

Assertiva Tipo de Resposta
Discordo Discordo Concordo Concordo
inteiramente | parcialmente | Parcialmente | inteiramente
17 5% 15% 52% 28%
18 0% 8% 39% 53%
19 0% 8% 35% 57%
20 0% 5% 45% 49%
70%
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Figura 25 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Controle dos
Eventos

Observando a freqiiéncia média por tipo de resposta em cada questdo (Figura 25),
verificou-se que na assertiva 17 houve uma tendéncia de avaliar a metodologia de forma nao
tao positiva quanto nas demais assertivas.

A assertiva 17 esta relacionada ao fato de que as decisdes e acOes dos participantes
determinam as conseqiiéncias que eles vivenciardo durante a simulacdo. Os resultados obtidos

N 7z

a interatividade. Isto € corroborado ao se

nesta assertiva denotam problemas relacionados
verificar que um dos pontos fracos da metodologia, apontados pelos participantes, diz respeito

as decisOes tomadas em determinados episddios ndo serem levadas em conta nos episédios

seguintes. Isto ocorreu sobretudo em virtude da ado¢do de um roteiro padrio de
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implementacdo com vistas a facilitar a operacionalizacio das atividades levando em conta o
nimero elevado de participantes e equipes.

Neste sentido, considera-se que na categoria Controle de Eventos o aspecto a ser
reavaliado em versdes e aplicagdes futuras da metodologia diz respeito a dotar os episddios de
maior interatividade em relagcdo as decisdes e agdes definidas pelas equipes. Isto implica em

repensar a forma com que os episddios serdo escritos e a propria atuagao da coordenacao.

5.2.1.8 Natureza dos problemas

Com relacio a Natureza dos Problemas, em simulacdes de decisdo tdtica os
participantes ficam frente a uma situacdo em que devem tomar um certo nimero de decisdes
interdependentes em um ambiente dindmico em que hd um grau de incerteza e no qual nao ha
nenhuma solugdo analitica direta para os problemas.

Considerando o percentual médio por tipo de resposta em todas as assertivas
abrangidas pela categoria, observou-se que 2% Discordou Inteiramente, 13% Discordou
Parcialmente, 42% Concordou Parcialmente e 42% Concordou Totalmente. Os resultados
indicam que, na perspectiva dos participantes, a metodologia de aprendizagem apresentou
bom nivel de adequagdo no que diz respeito a categoria Natureza dos Problemas.

De forma mais especifica, os participantes responderam as seguintes assertivas de

avaliagdo relacionadas a categoria Natureza dos Problemas (Quadro 26):

N. | Asssertiva

8 | Na metodologia de aprendizagem os problemas da implementagdo de sistemas exigem que sejam
tomadas decisoes interdependentes.

9 | Na metodologia de aprendizagem os problemas da implementac@o de sistemas apresentam um
certo grau de incerteza quanto as conseqii€ncias das decisoes tomadas.

10 | Na metodologia de aprendizagem os problemas da implementacido de sistemas nao tém uma
solucao direta.

11 | Na metodologia de aprendizagem os problemas da implementacdo de sistemas requerem uma
certa seqiiéncia de decisoes que alteram o status do problema e lancam a necessidade de
uma nova tomada de decisao.

12 |Na metodologia de aprendizagem os problemas da implementagdo de sistemas foram
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apresentados de forma realistica.
13 | Na metodologia de aprendizagem os problemas da implementacdo de sistemas foram

significativos para os participantes.

Quadro 26 - Assertivas de avaliacdo da metodologia de aprendizagem quanto a categoria Natureza dos
Problemas

A tabulacdo dos resultados por assertiva considerando todas as aplicagdes gerou a

Tabela 18.

Tabela 18 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Natureza dos

Problemas
Assertiva Tipo de Resposta
Discordo Discordo Concordo Concordo
inteiramente | parcialmente | Parcialmente | inteiramente

8 1% 13% 51% 35%

9 4% 9% 36% 51%

10 4% 22% 41% 34%

11 1% 10% 41% 48%

12 2% 17% 46% 35%

13 0% 10% 37% 53%
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Figura 26 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Natureza dos
Problemas
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Observando o percentual médio de cada tipo de resposta em cada assertiva (Figura
26), verificou-se que nas assertivas 8, 10 e 12 houve uma tendéncia de avaliar a metodologia
de forma ndo tdo positiva quanto nas demais assertivas.

A assertiva 8 diz respeito a interdependéncia entre as decisdes. Os resultados obtidos
nesta assertiva denotam problemas relacionados a interatividade. Isto € corroborado ao se
verificar que um dos pontos fracos da metodologia, apontados pelos participantes, diz respeito
as decisdes tomadas em determinados episddios ndo serem levadas em conta nos episédios
seguintes. Isto ocorreu sobretudo em virtude da ado¢do de um roteiro padrio de
implementacdo com vistas a facilitar a operacionalizacio das atividades levando em conta o
nimero elevado de participantes e equipes.

A assertiva 10 diz respeito ao fato de que os problemas apresentados nao tem uma
solucdo direta. Isto é, os problemas exigem a andlise de diferentes alternativas e uma
conseqiiente tomada de decisdo baseada nesta andlise. Os resultados obtidos nesta assertiva
estdo relacionados a critica apontada pelos participantes quanto a nao considera¢do ao longo
de determinados episédios de alternativas de ac@o propostas pelos grupos e que ndo eram
previstas nos materiais.

A alternativa 12 diz respeito ao realismo dos problemas propostos durante a simulacao.
Por um lado, ha de se considerar que a maioria dos participantes ndo dispunha de experiéncia
na implementacdao de sistemas, fazendo com que se possa questionar o referencial dos
mesmos para considerarem que os problemas nio eram realisticos. Por outro lado, ha de se
considerar a validade de tal demanda ao ponderar que o realismo foi prejudicado em alguns
episddios pela falta de interatividade ja relatada e pela falta de dados mais detalhados em
alguns episdédios conforme apontado como ponto fraco pelos participantes.

Neste sentido, considera-se que na categoria Natureza dos Problemas o aspecto a ser

reavaliado em versdes e aplicacdes futuras da metodologia diz respeito a dotar os episddios de
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maior interatividade e enriquecer as descri¢des dos episddios com dados que proporcionem

maior aproximacao com situacdes reais de implementacao.

5.2.1.9 Coordenador

Durante as simula¢des o coordenador desempenha o papel de facilitador da dindmica.
Considera-se que o coordenador define a estrutura geral da simulacdo, mas ndo participa
ativamente de sua execucdo. Ele controla os eventos auxiliando no fluxo das comunicacoes,
mas nao dizendo aos participantes como desempenhar seus papéis. Para Gredler (1994), o
papel do coordenador € o de facilitador no sentido de auxiliar os participantes a processar os
eventos da simulacdo e explicitar suas estratégias e sentimentos em relacdo ao processo de
aprendizagem. O coordenador ndo funcionard nem como juiz nem como detentor do
conhecimento sobre o que deve ser feito. Neste sentido, o coordenador de uma simulagcdo
desempenha o mesmo papel do coordenador de grupos de desenvolvimento no sentido de ser
um educador que .. manipula o ambiente, jamais as pessoas, em sua funcdo de propiciar
condi¢des favordveis para criar uma situacdo genuina de aprendizagem, onde seja possivel a
ocorréncia de sucesso psicolégico e funcionamento eficaz do grupo” (Moscovici, 2000, p.
23).

Considerando o percentual médio por tipo de resposta em todas as assertivas
abrangidas pela categoria, observou-se que 11% Discordou Inteiramente, 14% Discordou
Parcialmente, 35% Concordou Parcialmente e 40% Concordou Totalmente. Os resultados
indicam que, na perspectiva dos participantes, a metodologia de aprendizagem apresentou
bom nivel de adequacgdo no que diz respeito a categoria Coordenador.

De forma mais especifica, os participantes responderam as seguintes assertivas de

avaliagdo relacionadas a categoria Coordenador (Quadro 27):
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N. | Asssertiva

37 | Na metodologia de aprendizagem o coordenador definiu a estrutura geral da simulacao.

38 | Na metodologia de aprendizagem o coordenador nao participou ativamente da execucao das
atividades.

39 | Na metodologia de aprendizagem o coordenador controlou o processamento dos episédios
auxiliando no fluxo das comunicacoes, oferecendo orientacoes e evitando gargalos.

40 | Na metodologia de aprendizagem o coordenador distribuiu os papéis de cada participante, mas
nao disse como os participantes deveriam desempenhar seus papéis.

41 | Na metodologia de aprendizagem o coordenador auxiliou os participantes a processar os
eventos da simulacio e explicitar suas estratégias e sentimentos em relacio ao processo de
aprendizagem.

42 | Na metodologia de aprendizagem o coordenador nao funcionou nem como juiz nem como
detentor do conhecimento sobre o que deve ser feito.

43 | Na metodologia de aprendizagem o coordenador propiciou condicdes favoraveis para criar
uma situacio de aprendizagem, onde foi possivel o funcionamento eficaz do grupo.

Quadro 27 - Assertivas de avaliacdo da metodologia de aprendizagem quanto a categoria Coordenador

A tabulacdo dos resultados por assertiva considerando todas as aplicagdes gerou a

Tabela 19.

Tabela 19 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Coordenador

Assertiva Tipo de Resposta
Discordo Discordo Concordo Concordo
inteiramente | parcialmente | Parcialmente | inteiramente
37 0% 2% 36% 62%
38 33% 27% 28% 12%
39 1% 7% 40% 52%
40 29% 29% 16% 25%
41 1% 9% 42% 48%
42 11% 14% 39% 36%
43 3% 7% 42% 47%

Observando o percentual médio de cada tipo de resposta em cada questdo (Figura 27),
verificou-se que nas assertivas 38, 40 e 42 houve uma tendéncia a avaliar a metodologia de
forma ndo tao positiva quanto nas demais assertivas.

Os resultados obtidos nestas assertivas denotam a influéncia do modelo tradicional de
ensino como referencial para estudantes e professor. Do ponto de vista dos estudantes, isto é
corroborado ao se verificar que um dos pontos fracos da metodologia, apontado pelos
participantes,foi a falta de aulas expositivas. Do ponto de vista do professor, isto &

corroborado pela diretividade das a¢des do coordenador durante as simulacdes apontada pelos
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participantes. A hipétese € que tanto o coordenador quanto os participantes ainda tém

dificuldades de assumir os papéis previstos em uma metodologia de aprendizagem vivencial.
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Figura 27 - Percentual médio de cada tipo de resposta por assertiva da categoria Coordenador

Por outro lado, ha de se considerar que a pouca experiéncia dos participantes fez com
que eles recorressem a orientacdo do coordenador para dirimir as ddvidas referentes as
fungdes e responsabilidades de cada personagem em cada episédio. Isto fez com que aos
olhos dos participantes o coordenador estivesse prescrevendo a forma de atuacdo de cada
personagem. Além disso, o fato anteriormente mecionado de que em determinados episodios
ndo se consideravam as decisdes tomadas pelas equipes anteriormente, levou os participantes
a classificarem a atuac@o do coordenador como a de um juiz que determinava os caminhos a
serem seguidos. Aqui também €& preciso considerar que no modelo tradicional de educagdo o
professor € o detentor do conhecimento e este modelo tende a permear a concepgdo de

educacgdo entre os participantes.



162

Assim, considera-se que na categoria Coordenador o aspecto a ser reavaliado em

versOes e aplicacOes futuras da metodologia diz respeito a enfatizar o carater ndo diretivo da

atuacdo do coordenador e enfatizar a pré-atividade dos participantes na busca de dados e

solugdes.

5.2.2 Resultados relativos a pontos fortes, pontos fracos e sugestoes

Os pontos fortes, pontos fracos e sugestdes foram tabulados e processados através de

planilhas eletronicas. Inicialmente foi realizada a tabulagcdo e processamento por aplicacio e,

a seguir, os dados foram consolidados em tabelas e foram gerados graficos considerando as

respostas de todos os participantes em todas as aplicagdes.

5.2.2.1 Pontos fortes

Os 345 pontos fortes apontados pelos participantes foram agrupados em categorias

conforme proximidade tematica. A seguir, a freqiiéncia de ocorréncia de citagdes em cada

categoria foi determinada. Por fim, o percentual relativo a cada uma das categorias de pontos

fortes foi apurado levando em conta a totalidade das aplicagdes (Tabela 20). A partir da

tabulacao, um gréfico representando o percentual de ocorréncia de pontos fortes por categoria

considerando a totalidade das aplicacdes foi gerado (Figura 28).

Tabela 20 - Freqiiéncia e percentual de ocorréncia de pontos fortes por categoria considerando a

totalidade das aplicagoes

Categoria de Pontos Fortes fi fi %
Trabalho em equipe 87 25%
Aspectos inovadores 57 17%
Obter conhecimentos 54 16%
Realismo da simulagdo 49 14%
Exercitar a solucio de problemas 49 14%
Organizacao e coordenagdo dos trabalhos 21 6%
Material didatico 17 5%
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Feedback e avaliagio 11 3%

Total 345 100%

3%

O Trabalho em equipe
W Aspectos inovadores B 14%

O Obter conhecimentos

O Realismo da simulagao

M Exercitar a solugéo de problemas

O Organizagéo e coordenacgdo dos trabalhos
B Material Didatico

OFeedback e avaliagio

016%

Figura 28 - Percentual de ocorréncia de pontos fortes por categoria

A categoria ‘“Trabalho em equipe” representou 25% das ocorréncias de pontos fortes.
Esta categoria agrupou os pontos fortes que mencionaram as atividades em grupo propostas
pela metodologia bem como a divisdo e o exercicio de papéis nos grupos de trabalho. Os
participantes destacaram que o trabalho em equipe propiciou o exercicio de habilidades
necessdrias para a atuacdo no gerenciamento da implementacdo de sistemas de informacdo.
Desta forma, destaca-se a adequacdo da proposta metodoldgica em relacdo ao objetivo de
desenvolver competéncias para o gerenciamento da implementacio de sistemas de

informagdo, dentre elas as competéncias sociais (FRAME, 1999). Ex.:

“Trabalho em grupo foi bom para discutir e conhecer idéias diferentes dos
colegas.” (1.1.1)

“Aprendi a trabalhar em equipe. Sou individualista, mas deu tudo certo.”
(2.1.2)
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‘Foi positivo para o aprendizado em equipe onde nds tivemos que aprender a
ouvir, respeitar as opinides dos outros para juntos chegarmos a uma unica
solucdo.”(4.3.1)

A categoria “Aspectos inovadores” representou 17% das ocorréncias de pontos fortes.
A categoria abrangeu os pontos fortes que indicaram caracteristicas da metodologia que a
diferenciaram da metodologia tradicional de ensino baseada em aulas expositivas e centrada
no professor. Dentre as caracteristicas apontadas é possivel destacar a énfase na participacdo e
responsabilidade do estudante, o dinamismo das aulas quando comparadas as aulas
expositivas e o cardter aplicado e pratico das atividades. A avaliacdo obtida nesta categoria
denota que a metodologia de aprendizagem vivencial é uma contribuicdo para a mudanca de
paradigma no ensino-aprendizagem em cursos superiores, conforme preconizado por Moraes
(1997). Ex.:

‘Nao existir monotonia nas aulas, os alunos tiveram que participar
ativamente.” (2.1.3)

‘Foco no aluno. Aluno participa mais, trabalha mais.” (3.4.2)

‘Realmente é uma metodologia inovadora.” (5.3.3)

A categoria ‘Obter conhecimentos” representou 16% das ocorréncias de pontos fortes.
Os pontos fortes incluidos nesta categoria indica a possibilidade de obtencdo de
conhecimentos como beneficio proporcionado pela metodologia. Isto se refere tanto ao
processo de constru¢do do conhecimento, através da problematizagcdo de situacdes reais de
forma simulada, quanto a terem sido abordadas informacdes relacionadas a sistemas de
informacdo, gerenciamento de projetos e dindmica empresarial. A avaliacdo obtida nesta
categoria denota que a metodologia de aprendizagem vivencial contribuiu para o
desenvolvimento de competéncias baseadas em conhecimento e competéncias de negdcio

(FRAME,1999). Ex.:
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‘O conhecimento ' bdsico' de implementacio de sistemas.” (1.3.2)
“Aprender todo o gerenciamento de um projeto de S1.” (4.4.4)

‘Conhecer a real dimensdo e complexidade na implantagcao de SI.” (2.1.2)

A categoria ‘Realismo da simulacdo” representou 14% das ocorréncias de pontos
fortes. Esta categoria englobou os pontos fortes que destacaram a aderéncia das simulacdes a
situacOes que ocorrem em projetos reais de implementacdo de sistemas de informacdo. Os
participantes enfatizaram que ao realizarem as simulagdes puderam ter uma compreensao
maior do que ocorrerd em sua atuacdo profissional. Neste sentido, eles mencionaram que a
conexado entre as simulagdes e situacdes profissionais futuras lhes proporcionou experiéncia
na solu¢@o de problemas nas organizagdes. Assim, considera-se a adequacdo da metodologia
ao objetivo de aproximar as atividades académicas das atividades profissionais que o egresso
desempenhard, contribuindo para uma maior aderéncia entre a vida académica e a vida

profissional, conforme preconizado por Evers, Rush e Berdrow (1998).

‘A metodologia permite ao aluno aproximar-se dos verdadeiros problemas
existentes numa implantagao de SI.” (2.1.1)

“Visdo mais real do mercado; de como uma empresa funciona realmente.”
(2.4.1)

‘Realismo: apesar de ser apenas uma simula¢do, podemos, ao longo dos
episddios, vivenciar as dificuldades e as tarefas de implantagao de sistemas.”
(3.3.4)

A categoria ‘Exercitar a solugdo de problemas” representou 14% das ocorréncias de
pontos fortes. A categoria incluiu os pontos fortes que citaram o exercicio de competéncias
tais como selecionar, processar e interpretar dados, priorizar a busca de dados e decisdes a
serem tomadas, executar as agdes apropriadas, manipular as situagdes com o intuito de altera-
las, monitorar os efeitos destas manipulacdes e ajustar as decisdes e acdes para responder a

mudangas de condic¢des. Os resultados desta categoria reforcam a adequacdo da metodologia
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em relacdo ao propdsito geral de uma simulacdo de decisdo tatica (GREDLER, 1987) que é

desenvolver competéncias de solu¢do de problemas. Ex.:

‘Capacidade de definir problemas.” (1.2.1)

‘O desenvolvimento do raciocinio, no sentido de ter de resolver problemas,
conhecendo e formalizando maneiras para isso.” (1.3.2)

‘A necessidade de correr atrds das informacdes para a resolucdo dos
problemas.” (4.4.3)

A categoria ‘Organizagdo e coordenacdo dos trabalhos” representou 6% das
ocorréncias de pontos fortes. Os pontos fortes desta categoria fizeram mengdo a organizagao
das atividades e a atuacdo do coordenador durante as diversas fases da metodologia. Desta
forma, pode-se considerar que a atuacdo do coordenador como arquiteto e facilitador foi
adequada, muito embora haja necessidade de redimensionar sua atuacdo, notadamente nos

casos em que ha muitas equipes em atividade simultaneamente. Ex.:

‘No decorrer da simulagdo todas as partes eram apresentadas de forma clara
e objetiva facilitando o entendimento.” (5.6.2)

“ Acompanhamento dos grupos.” (2.3.5)

“Trabalhos/aulas divididas em fases/episddios facilitam o aprendizado do
que toda uma carga tedrica ou trabalhada de uma unica vez.” (3.1.3)

A categoria ‘Material didatico” representou 5% das ocorréncias de pontos fortes. Esta
categoria abrangeu os pontos fortes que citaram a boa qualidade dos cendrios, papéis, textos
complementares e formuldrios distribuidos ao longo da simulag¢do. Os resultados indicam a
adequacdo do material a proposta metodologica, embora, como descrito posteriormente, foi
sugerido maior detalhamento dos cendrios e papéis e o emprego de tecnologia da informacao

e comunicacao no suporte as atividades realizadas. Ex.:

“‘Otimo material didético.” (2.3.5)
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‘Materiais bem elaborados com cendrios de cada episédio, contexto e
questdes a serem respondidas bem definidos” (5.2.2)

A categoria ‘Feedback e avaliagdo” representou 3% das ocorréncias de pontos fortes.
Nesta categoria estdo incluidos os pontos fortes que indicaram como positiva a realizacao das
atividades de andlise, conceituacdo e conexdo em cada um dos episddios. Além disso, a
categoria incluiu mencdes a forma de avaliacdo dos trabalhos. Por outro lado, deve-se
destacar que ‘Falta de feedback” e ‘Forma de avaliagdao” foram mencionados como pontos
fracos, havendo a necessidade de aperfeicoar estes mecanismos nas proximas versdes e

aplicacdes da metodologia. Ex.:

‘Forma de avaliagdo foi de acordo com as discussdes no grupo, e ndo a partir
de coisas decoradas.” (1.4.4)

‘Em cada episddio teve andlise e reflexdo das tarefas que haviam sido feitas
melhorando o aprendizado.” (2.2.5)

Observando-se a distribuicdo percentual dos pontos fortes, destaca-se que 86% das
indicacdes diz respeito a categorias que enfatizam as principais caracteristicas e propdsitos da
metodologia de aprendizagem vivencial. Isto é, os participantes destacaram que os aspectos
mais importantes da metodologia sdo: “Trabalho em equipe”, “Aspectos inovadores”, ‘Obter
conhecimentos”, ‘Realismo da simulacdo” e ‘Exercitar a solucdo de problemas”. Assim,
pode-se considerar que estes resultados sdo indicativos da validade da metodologia de

aprendizagem em termos de seu processo e de seu produto.

5.2.2.2 Pontos fracos

Os 286 pontos fracos indicados pelos participantes foram agrupados em categorias

conforme proximidade temadtica. A seguir, a freqiiéncia de ocorréncia de citagdes em cada

categoria foi determinada. Por fim, o percentual relativo a cada uma das categorias de pontos
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fracos foi apurado levando em conta a totalidade das aplicagdes (Tabela 21). A partir da
tabulacao, um gréfico representando o percentual de ocorréncia de pontos fracos por categoria

considerando a totalidade das aplica¢des foi gerado (Figura 29).

Tabela 21 - Freqiiéncia e percentual de ocorréncia de pontos fracos por categoria considerando a
totalidade das aplicacdes

Categoria de Pontos Fracos fi fi%
Pouco tempo 53 19%
Ciclo de aprendizagem repetitivo 28 10%
Pouca interatividade 26 9%
Falta de dados 23 8%
Trabalho em equipe 23 8%
Material didético 18 7%
Falta de experiéncia prévia e de conhecimentos 15 6%
Muito longo 12 4%
Papéis ndo estavam claros 11 4%
Muito material a ser produzido 11 4%
Stress 10 3%
Forma de avaliagdo 10 3%
Realismo 10 3%
Faltam aulas expositivas 10 3%
Incerteza quanto a decisdes tomadas 8 3%
Objetivos nao estavam claros 7 2%
Faltou feedback 6 2%
Outros 5 2%
Total 286 100%
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Figura 29 - Percentual de ocorréncia de pontos fracos por categoria
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A categoria ‘Pouco tempo” representou 19% das ocorréncias de pontos fracos. Esta
categoria agrupou os pontos fracos que fizeram men¢do ao pouco tempo disponivel para a
realizacdo das atividades durante as aulas. Os participantes destacaram que alguns relatdrios
solicitados exigiram dedicagdo extra-classe, havendo dificuldade na conciliagdo de horarios
dos integrantes das equipes. Desta forma, considera-se a necessidade de redimensionar alguns
episddios em termos do volume de atividades a realizar bem como redimensionar o tempo,
evitando que a pressao exercida se torne fator de desmotivagdo para a participacao nas tarefas

propostas. Ex.:

“Tempo em sala ndo ¢ suficiente para todos os episddios, o que leva o grupo
a dividir as tarefas fora de sala de aula sem que o grupo se retina.” (1.2.2)

‘O tempo foi um fator que prejudicou no fato de definir metas do grupo,
como o tempo era curto muitas vezes as discussdes foram deixadas de lado e
enfocada a tarefa a ser vencida.” (2.4.3)

A categoria “Ciclo de aprendizagem repetitivo” representou 10% das ocorréncias de
pontos fracos. Os pontos fracos desta categoria indicaram a repeticio do ciclo de
aprendizagem vivencial a cada episddio como um aspecto desmotivador. Os participantes
destacaram que a repeticdo das perguntas a cada episddio tornou o trabalho cansativo. Desta
forma, pode-se considerar a possibilidade de redimensionar o nimero de episddios ou mesmo
a possibilidade de intercalar as atividades previstas na metodologia com outras técnicas de
ensino incluindo aulas expositivas, saidas de campo e palestras com empresas fornecedoras,

usudrias ou de consultoria em sistemas de informagao. Ex.:

“A repeticdo das fases a cada episddio € cansativa.” (1.5.2)

‘Repeticdo de perguntas e respostas gerando falta de motivacdo pelos
integrantes do grupo.” (3.4.2)

‘Devido a repetibilidade do processo em cada episddio o processo se tornou
meio chato e motivo de descontentamento” (5.7.4)
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A categoria ‘Pouca interatividade” representou 9% das ocorréncias de pontos fracos.
Esta categoria agrupou os pontos fracos que citaram como um problema o fato de que em
alguns episddios as decisdes tomadas anteriormente pelos grupos eram desconsideradas. Os
participantes destacaram que o poder de decisdo dos grupos e o acompanhamento dos
desdobramentos das decides tomadas foram prejudicados na medida que as equipes tinham de
seguir roteiros pré-estabelecidos. Os roteiros pré-estabelecidos foram utilizados como forma
de viabilizar o processamento da simulacdo em situacdes onde havia muitos grupos
simultaneamente. Além disso, os roteiros procuravam estabelecer uma metodologia basica de
implementacdo que abrangia os principais estdgios e fatores criticos de sucesso presentes em
todo processo de implementacdo. Entretanto, as observagdes dos participantes indicam a
necessidade de estabelecer formas de melhorar a interatividade nas proximas versdes e

aplicacdes da metodologia. Ex.:

‘Outro ponto fraco é que se a gente toma uma decisdo em determinado
episédio, e o outro ndo condiz com a mesma, temos que ' largar mdo' das
decisdes tomadas no episodio anterior.” (1.3.4)

‘Pouco iterativa. Por vezes, o grupo tomava certas decisdes que ndo eram
levadas em conta nos préximos episddios.” (1.5.5)

“As decisdes tomadas nos primeiros episdédios ndo interferem nos demais,
uma vez que se parte de um modelo ja pronto (os documentos produzidos
ndo sdo mais realidade nos episédios seguintes).” (3.3.4 )

A categoria ‘Falta de dados” representou 8% das ocorréncias de pontos fracos. Esta
categoria abrangeu os pontos fracos que indicaram a falta de dados mais detalhados sobre as
situacdes simuladas e os papéis a serem vivenciados. Pode-se considerar aqui uma certa
dificuldade dos participantes em assumirem uma postura pré-ativa em relacdo a busca de
dados, na medida que foi dada a orientacdo de que em determinados episddios as equipes

poderiam complementar os dados fornecidos a partir de informagdes obtidas junto a
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referéncias bibliograficas adicionais ou a partir de pesquisas junto a empresas fornecedoras e
usudrias de sistemas de informacao. Por outro lado, deve-se considerar que em determinados
episddios os cendrios e papéis devem ser revisados com vistas a novas versoes e aplicagdes da

metodologia. Ex.:

‘Poucos dados para se fazer uma anélise detalhada.” (1.1.3.1)

‘Em determinados episédios, faltaram maiores informagdes sobre a empresa
‘SCREW’, fazendo com que a equipe admitisse algo como ‘verdade’ para
dar prosseguimento aos episddios”(2.3.1)

“Apesar da clareza, faltou alguns dados” (4.1.2)

A categoria “Trabalho em equipe” representou 8% das ocorréncias de pontos fracos.
Esta categoria incluiu os pontos fracos que abordaram problemas relacionados a dindmica dos
grupos durante as atividades. Os participantes destacaram situacdes onde houve baixo
comprometimento de determinados componentes das equipes e ocorreram desentendimentos
dentro das equipes. Por outro lado, observa-se que tais conflitos existem em todo processo
grupal e sdo ingredientes importantes para a compreensdo pelos participantes do ciclo de
desenvolvimento de uma equipe. Entretanto, faz-se necessario que tais questdes passem a ser
tratadas de forma mais especifica e formal durante as fases de feedback, com o intuito de

explicitar estas questdes e subsidiar a aprendizagem do trabalho em equipe. Ex.:

“Alguns alunos ndo se envolvem no trabalho.” (1.4.2)

"Nem todos os membros da equipe puderam ou souberam contribuir com as
decisdes tomadas em todos os episédios.” (3.3.4)

‘Desentendimento entre os participantes.”(3.3.1)

‘Dificuldade de coesdo da equipe.” (5.5.2)

A categoria ‘Material didatico” representou 6% das ocorréncias de pontos fracos. Os
pontos fracos agrupados nesta categoria mencionaram a quantidade e a qualidade do material

didatico empregado, considerando os cendrios, papéis, formuldrios e textos de apoio. A partir
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da andlise dos pontos fracos € possivel considerar a necessidade de redimensionar os textos de
apoio, detalhar o material de alguns episddios e revisar a forma de apresentacdo dos

formularios. Ex.:

‘Grande quantidade de material para leitura fez com que a maioria dos
alunos nao se dedicassem a estuda-los.” (1.5.5)

‘Leituras disponibilizadas possuiam linguagem de dificil entendimento.”
(2.5.4)

‘Material de apoio”(5.4.5)

A categoria ‘Falta de experiéncia prévia e conhecimentos” representou 5% das
ocorréncias de pontos fracos. Esta categoria abrangeu os pontos fracos que citaram a falta de
experiéncia e conhecimento a respeito da implementacdo de sistemas como um ponto que
dificultou a atuacdo dos participantes. Os participantes destacaram que algumas atividades
exigiam conhecimentos que ndo dispunham. Além disso, eles consideraram que se tivessem
alguma experiéncia prévia teriam maior facilidade de atuacdo. Ao analisar estes pontos €
possivel observar que houve uma certa resisténcia em assumir uma postura pré-ativa na busca
de mais dados sobre o contetido abordado. E preciso destacar que as tarefas solicitadas
estavam adequadas ao nivel de conhecimento dos participantes e foram disponibilizados
textos de apoio onde eram tratados os aspectos conceituais da implementacdo de sistemas de
infromacao. Por outro lado, o fato de os participantes demandarem aulas expositivas sobre os
textos, demonstra o quanto o modelo tradicional de ensino ainda se faz presente entre alunos e
professores. Alternativas para minimizar estes problemas incluem o emprego de aulas
expositivas e episddios simulados de forma intercalada, o redimensionamento dos textos de
apoio indicados e a criacdo de mecanismos para valorizar a experiéncia prévia que alguns

participantes dispdem. Ex.:

‘A metodologia requisitava conhecimentos adicionais que eu
particularmente nio possuia.”(2.1.3)
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“Apesar dos dados apresentados terem sido suficientes, faltou conhecimento
para manipuld-los.” (2.2.5)

“A dificuldade em se trabalhar com os eventos simulados sem embasamento
prévio tedrico das metodologias de trabalho.” (5.6.3)

A categoria ‘Muito longo” representou 4% das ocorréncias de pontos fracos. Os
participantes destacaram que a quantidade de episddios torna o processo longo e, em alguns
casos, desmotivador. Desta forma, pode-se considerar a necessidade de redimensionar as
atividades de forma a tornar o processo mais dinamico e breve, sem no entanto prejudicar o
cumprimento dos estdgios mais relevantes e a abrangéncia dos fatores criticos de sucesso da

implementacdo de sistemas de informacao. Ex.:

“Apesar de se apresentar todas as etapas de implementacdo, o processo
torna-se um pouco longo.” (5.3.1)

‘Talvez esteja muito modular, muitos episédios, acarretando em muito
trabalho e pouco tempo (Os alunos precisam se dedicar a outras matérias
também).” (3.1.4)

‘O trabalho ser muito longo.” (4.4.3)

A categoria ‘Papéis ndo estavam claros” representou 4% das ocorréncias de pontos
fracos. Nesta categoria se encontram os pontos fracos que relataram problemas quanto a
especificacdo dos papéis a serem desempenhados na simulacdo. Por um lado alguns
participantes destacaram a falta de maiores detalhes sobre a atuacdo dos papéis. Por outro
lado, alguns participantes consideraram que havia papéis que se confundiam em determinados
episddios. Desta forma, pode-se considerar a necessidade de revisar os papéis dos
personagens fazendo com que suas atribui¢cdes sejam melhor especificadas, sem no entanto

prescrever a forma de atuacdo, que deve ficar a critério do participante. Ex.:

“A falta de uma descricao mais detalhada das obrigacdes e deveres de cada
papel.” (1.2.3)
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‘Confusdo de papéis, as vezes o papel que eu desempenhava se confundia
com outros.” (2.3.3)

‘Em algumas situacdes os papéis estavam confusos.” (4.1.1)

A categoria ‘Muito material a ser produzido” representou 4% das ocorréncias de
pontos fracos. Estes pontos fracos indicaram o volume de material a produzir como um
elemento desmotivador. Os participantes destacaram que a carga de tarefas a cumprir foi
excessiva, havendo necessidade de realizacdo de atividades extraclasse. A partir destes pontos
fracos, considera-se a possibilidade de redimensionar algumas das tarefas a serem cumpridas

e resultados a serem produzidos ao longo da metodologia. Ex.:

‘Excesso de questiondrios a cada episddio.” (1.1.5)
‘Muita cobranga de material, obrigando os alunos a se reunirem fora da sala
varias vezes. E fundamental o estudo extra-classe, porém fica dificil

conciliar o tempo de todos.” (2.2.3)

‘Carga excessiva de tarefas com pouco tempo.” (3.1.2)

A categoria ‘Stress” representou 3% das ocorréncias de pontos fracos. Nesta categoria
foram incluidos os pontos fracos que mencionaram a pressdo no cumprimento de etapas e
producdo de resultados dentro de determinados prazos como fator negativo. Os participantes
destacaram que a cobranca exercida durante as atividades implicou em desgaste. Desta forma,
€ possivel considerar o redimensionamento das atividades procurando diminuir o stress

resultante da pressao exercida para o cumprimento de prazos. Ex.:

‘Pressdo com relag@o ao tempo para as tomadas de decisio.” (3.3.3)

“Estressante’ pois € muito trabalho para ‘curtos prazos’ de alunos que as
vezes nao dispdem de tal tempo fora da faculdade.” (5.1.2)

“Aprendizado sob pressdo, mas particularmente creio que € o método ideal
para atingir os resultados que conseguimos atingir.” (5.5.3)
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A categoria ‘Forma de avaliagdo” representou 3% das ocorréncias de pontos fracos. Os
pontos fracos desta categoria estavam relacionados a metodologia de avaliagdo adotada. Os
participantes destacaram que a avaliagdo ndo conseguia pontuar de forma adequada aquelas
situacdes onde determinados participantes niao atuaram de forma efetiva na simulacdo. Desta
forma, considera-se a necessidade de aperfeicoar os mecanismos de avaliacdo tanto do ponto
de vista da avaliacdo pelos pares quanto do ponto de vista da auto-avaliacdo individual e

grupal. Ex.:

‘Dificil avaliar a participagdo efetiva de cada pessoa da equipe, porque
colegas sempre tentam proteger um ou outro.” (2.4.4)

“A falta de uma avaliac@o individual sobre o desempenho de cada um no
grupo.” (5.6.1)

A categoria ‘Realismo” representou 3% das ocorréncias de pontos fracos. Esta
categoria agrupou os pontos fracos que mencionaram a distdncia entre as simulacdes e as
situacoes reais de implementacdo de sistemas de informacao. Os participantes destacaram que
em algumas situacdes nao havia parametro comparativo entre o que se estava fazendo durante
as atividades simuladas e o que se faz nas organiza¢des quando ocorre a implementagdo.
Desta forma, observa-se a necessidade de busca maior aproximacdo entre as simulagdes e
situacdes reais a partir, por exemplo, da inclusao de saidas de campo e apresentagcdes de casos

reais de implementacgdo. Ex.:

“Apesar de tentar simular a implantacdo ainda nao ficou muito real.” (2.2.1)
‘Como € uma simulagcdo muitas vezes nao se tem parametros para solucionar

os problemas.” (5.6.1)

A categoria ‘Faltam aulas expositivas” representou 3% das ocorréncias de pontos
fracos. Esta categoria agrupou os pontos fracos que mencionaram a auséncia de aulas

N

expositivas sobre os principais conceitos relacionados a implementagdo de sistemas de
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informacdo. E necessdrio destacar que os participantes foram orientados a procederem a
leitura de textos de apoio. Além disso, ficou definido que as duvidas relacionadas aos textos
poderiam ser sanadas nas aulas ou em hordrios de atendimento previamente estabelecidos.
Entretanto, conforme levantamento realizado, 70% dos participantes nao leu todos os textos
indicados. A partir desta situacdo e da demanda apurada através deste ponto fraco, pode-se
considerar que o modelo de ensino tradicional baseado em aulas expositivas permeia a
concepcao de atividades de ensino dos participantes. Além disso, a solicitacdo de aulas
expositivas pode ser interpretada como um indicativo da resisténcia dos participantes em

assumir uma postura pré-ativa em relacio ao seu processo de aprendizagem. Ex.:

‘Necessidade de prévia conceituagdo tedrica de cada etapa pelos professores,
além da leitura do texto recomendado.” (2.1.2)

‘Falta de exemplos para os alunos se basearem” (3.1.2)

‘Caréncia de algumas aulas tedricas (expositivas), embora issso seja o
oposto ao pretendido pelo coordenador, seria bom para facilitar o
entendimento dos episédios, mesmo que matérias para leitura tenham sido
indicadas” (3.1.3)

‘Sem aulas expositivas.” (5.3.5)

A categoria ‘Incerteza quanto a decisdes tomadas” representou 3% das ocorréncias de
pontos fracos. Esta categoria incluiu os pontos fracos que citaram o fato de nio haver certeza
quanto as decisdes do grupo. Pode-se considerar que isto denota uma falta de compreensao
por parte de alguns participantes de que em situacdes de gerenciamento ha sempre presente
um certo risco relacionado as decisdoes tomadas e que ndo hd uma unica solucdo para os
problemas propostos. Desta forma, pode-se considerar a necessidade de discutir os aspectos
do processo decisério com os participantes como forma de esclarecer as caracteristicas de
decisOes estruturadas, semi-estruturadas e ndo estruturadas presentes em situacdes de

gerenciamento de projetos, bem como a necessidade do gerenciamento de riscos. Ex.:
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“As vezes ficou dificil perceber quais as decisdes que foram tomadas que
estavam certas e quais estavam erradas.” (1.4.2)

A categoria ‘Objetivos ndo estavam claros” representou 2% das ocorréncias de pontos
fracos. Esta categoria agrupou os pontos fracos que indicaram que em alguns episddios nao
ficaram claros os objetivos das atividades. Embora a cada episddio o coordenador tenha
apresentado a visdo geral do processo de implementagdo e os aspectos especificos do estigio
que seria simulado, € possivel que as orientacdes ndo tenham sido suficientes para alguns
participantes. Isto pode denotar a difculdade de alguns participantes em manterem a visao
sist€émica do processo de implementacdo enquanto atuavam em determinado episédio em
relacdo a uma estagio e fatores criticos de sucesso especificos. Neste sentido, € possivel
considerar a necessidade de criar mecanismos que facilitem aos participantes manterem a
visdo do todo do processo de implementacdo e a forma com que a atuagdo em determinado

epsiddio esta relacionada ao sucesso do projeto. Ex.:

‘Dificuldade do grupo em vislumbrar os objetivos das simulagées.” (2.5.3)

‘O entendimento de que a primeira fase fazia parte de um todo ficou pouco
claro provocando falhas na objetvidade dessa fase.” (5.6.1)

A categoria ‘Faltou feedback” representou 2% das ocorréncias de pontos fracos. Esta
categoria agrupou os pontos fracos que mencionaram o fato de que nem sempre ocorreu o
feedback para as equipes a respeito do que elas haviam produzido. Este fato em parte estd
associado ao volume de atividades que foram cumpridas em relacdo aos prazos estipulados,
dificultando uma maior aten¢do por parte dos participantes e do coordenador as etapas de
andlise, conceituacdo e conexdo. Alternativas para minimizar este problema incluem o
redimensionamento das tarefas a serem realizadas e prazos a serem cumpridos € uma maior

énfase e tempo dispensados as etapas de andlise, conceituacao e conexao. Ex.:

‘Feedback dos resultados globais alcancados pelos grupos.” (2.1.2)
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‘Muitos episddios ndo foram suficientemente discutidos na sua finalizacdo,
deixando "brechas" para as incertezas das decisdes tomadas pela equipe.”
(4.3.4)

A categoria ‘Outros” representou 2% das ocorréncias de pontos fracos. Esta categoria
agrupou pontos fracos que ndo se enquadraram em nenhuma das categorias anteriormenete
indicadas.

Observando-se a distribuicdo percentual dos pontos fracos, pode-se considerar que
houve uma certa dispersdo em relacdo as categorias. Entretanto, 65% dos pontos fracos diz
respeito a: ‘Pouco Tempo”, ‘Ciclo de Aprendizagem Repetitivo”, ‘Pouca Interatividade”,
‘Falta de Dados”, “Trabalho em Equipe” e ‘Material Didéatico”. Neste sentido, as principais
acoes de melhoria da metodologia devem ser direcionadas a estes aspectos, além de levar em

consideragdo as sugestdes dos participantes que sao apresentadas na proxima secao.

5.2.2.3 Sugestdes

As 197 sugestdes feitas pelos participantes foram agrupadas em categorias conforme
proximidade temadtica. A seguir, a freqiiéncia de ocorréncia de citacdes em cada categoria foi
determinada. Por fim, o percentual relativo a cada uma das categorias de sugestdes foi
apurado levando em conta a totalidade das aplicacdes (Tabela 22). A partir da tabulagdo, um
grifico representando o percentual de ocorréncia de sugestdes por categoria considerando a

totalidade das aplicacOes foi gerado (Figura 30).

Tabela 22 - Freqiiéncia e percentual de ocorréncia de sugestdes por categoria considerando a
totalidade das aplicagdes

Sugestoes fi fi%
Aumentar tempo 29 15%
Expor contéudos 27 13%
Melhorar estrutura e dinimica 27 13%
Aumentar interatividade 22 11%

Diminuir volume de trabalhos a entregar 15 8%
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Melhorar realismo 14 7%
Fornecer mais dados 13 7%
Melhorar sistema de avaliagdo 12 6%
Usar tecnologia da informagao e comunicacio 12 6%
Realizar atividades de campo 11 6%
Melhorar feedback 11 6%
Melhorar coordenacgio 4 2%
Total 197 100%
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Figura 30 - Percentual de ocorréncia de sugestdes por categoria

A categoria “Aumentar tempo” representou 15% das ocorréncias de sugestoes. Esta
categoria agrupou as sugestdes que mencionaram o redimensionameno dos tempos dedicados
a cada etapa em cada episddio, bem como dos prazos para entrega dos resultados. Os
participantes indicaram que houve episddios em que a etapa de simulacdo foi complexa e
exigiu mais tempo. Além disso, eles destacaram a necessidade de dedicar mais tempo as
etapas de andlise, conceituacdo e conexdao. Neste sentido, uma revisdo dos episddios em
relagdo a complexidade, duracdo das etapas e prazos de entrega deve ser feita com vistas a

novas versoes e aplicacdoes da metodologia. Ex.:
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“Algumas etapas deveriam ter um tempo maior para sua realizac¢do.” (1.3.1)

‘Definir prazos diferentes dependendo da complexidade, pois quando se tem
um prazo muito longo para uma atividade simples desmotiva e um prazo
curto para uma atividade complexa gera stress” (5.3.2)

A categoria ‘Expor conteudos” representou 14% das ocorréncias de sugestoes. As
sugestdes desta categoria indicaram que a exposi¢ao dos conteidos bdsicos contribuiria para a
melhoria da metodologia de aprendizagem. Por um lado, esta sugestdo denota o quanto o
modelo tradicional de ensino baseado em aulas expositivas e centrado no professor estd
presente na concepcdo de educacdo dos participantes. Por outro lado, a sugestdo pode ser
viabilizada ao se realizar atividades simuladas e aulas expositivas de forma intercalada com o
intuito de minimizar a sensacdo de repeticdo citada como ponto fraco e reforgar certos

conceitos relacionados a implementacao de sistemas de informacgdo. Ex.:

‘Intercalagdo de algumas aulas tedricas, ou no minimo breves comentarios
sobre conhecimento especifico, em todas as aulas.” (2.2.5)

‘Como as aulas foram divididas em fases/episodios, seria interessante uma
exposicao tedrica antes do inicio das atividades, o que iria permitir aos
alunos que ndo trabalham ou até mesmo que ndo compreendam ou talvez
tenham uma idéia diferente do que ocorre numa implementacdo, para
aprender ou reformular seus conceitos. Do meu ponto de vista acho que isto
solucionaria os demais problemas, evitando a falta de interesse em alguns
momentos por ndo entender o assunto e até mesmo os atrasos na entrega e
adiamentos, os quais também ocorrem porque hd pouco conhecimento e
experiéncia de como devem ser feitos.” (3.1.3)

A categoria ‘Melhorar estrutura e dindmica” representou 14% das ocorréncias de
sugestoes. Nesta categoria foram enquadradas as sugestdes relativas a organizagdo e ao
funcionamento das simula¢des. Algumas destas sugestdes podem ser uteis na proposicao de
novas versdes da metodologia de aprendizagem que seriam aplicadas de acordo com

determinados objetivos e publico que se deseja atender. Ex.:
‘Montar cinco equipes na sala, simulando que a sala inteira fosse a empresa

e cada euqipe seria um setor da empresa e a cada tantas semanas revezava.”
(1.3.3)
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‘Organizar teatros, ou até mesmo apresentacdes mais atraentes e
interessantes ao final de cada episédio, para chamar mais a atengdo do
aluno.” (2.2.1)

A categoria “Aumentar a interatividade” representou 11% das ocorréncias de
sugestoes. Esta categoria incluiu as sugestdes de considerar em todos os episddios as decisdes
tomadas pelas equipes nos episddios anteriores. Esta categoria é importante na medida que
propicia um aumento do realismo e uma melhoria do exercicio da habilidade de solugdo de
problemas pelos participantes. Entretanto, requer maior flexibilidade e agilidade de acdo do
coordenador que deverd determinar diferentes cendrios e papéis para cada equipe de acordo

com as decisdes tomadas em cada grupo. Ex.:

‘Tentar utilizar o trabalho do grupo na seqiiéncia dos episddios. Claro que
corrigindo-as. Os trabalhos teriam caminhos diferentes, mas seria uma
simulacao mais real.” (1.2.3)

“Tornar mais interativo, com a tomada de decisdo de cada grupo interferindo
diretamente no desempenho do processo, podendo até causar um
cancelamento prematuro do mesmo pelo fato do grupo estar desalinhado
com os objetivos.” (5.6.5)

A categoria ‘Diminuir volume de trabalhos a entregar” representou 8% das ocorréncias
de sugestoes. As sugestdes desta categoria dizem respeito a redu¢do da complexidade e da
quantidade dos relatérios a serem produzidos a cada episddio. Alguns participantes
destacaram que havia episédios onde a complexidade da tarefa e do resultado impedia o
cumprimento dos prazos. Além disso, eles indicaram que em alguns casos havia a necessidade
de realizar atividades extra-classe o que ocasionava dificuldade em conciliar o hordrio de
todos os integrantes da equipe. A partir destas sugestdes € possivel considerar o
redimensionamento de alguns episddios em termos dos desafios propostos e dos resultados a
serem produzidos. Isto possibilitard uma diminui¢do da pressdo exercida sobre os

participantes € uma maior adequacao aos tempos disponiveis para as atividades em sala de

aula. Ex.:
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‘Diminuir a quantidade de tarefas a executar.” (3.3.2)

‘Diminuir a carga de trabalho.” (5.4.3)

A categoria ‘Melhorar realismo” representou 7% das ocorréncias de sugestdes. Nesta
categoria as sugestdes giraram em torno da necessidade de dotar as simulacdes de maior
realismo, a partir do emprego de casos reais. Com base nestas sugestdes a metodologia serd
revisada em termos de estrutura e conteido com o intuito de incluir mais dados sobre
situacdes reais de implementacgdo. Isto podera ser feito tanto na revisdo dos materiais de apoio

quanto na inclusdo de atividades tais como saidas de campo e palestras. Ex.:

“Trazer para a sala projetos reais de SI.” (4.4.4)

“Apresentar uma situacdo real em forma de palestra, video ou visita a
empresas para aqueles alunos que ndo sabem, ou nunca vivenciaram,
acompanharam uma situagdo semelhante.” (4.3.4)

A categoria ‘Fornecer mais dados” representou 7% das ocorréncias de sugestoes. Esta
categoria incluiu as sugestdes de melhorar o detalhamento dos dados fornecidos durante as
atividades através dos cendrios e papéis. Em alguns episodios os participantes relataram a
dificuldade em tomar decisdes em virtude dos dados disponiveis serem vagos ou insuficientes
para uma melhor decisdo. Entretanto, deve-se levar em conta que os participantes foram
incentivados a buscar tais dados através de pesquisas em referéncias bibliogréificas adicionais
e junto a empresas fornecedoras e usudrias de sistemas de informacdo. Como apontado
anteriormente, 0s participantes apresentaram uma certa resisténcia em exercitar a habilidade
de busca de dados e em agir de forma pro-ativa. Assim, € preciso realizar uma revisao da
metodologia ndo apenas em relacdo ao detalhamento dos materiais, mas na especificacdo de
formas de atuacdo que incentivem o exercicio da busca de dados e da pré-atividade dos

participantes. Ex.:

‘O cendrio inicial e os papéis deveriam ter mais dados.” (1.3.1)
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‘Definicdo mais concreta de dados. Por ex.: valores, faturamento, saldrios,
estrutura fisica etc.” (2.5.1)

A categoria ‘Melhorar sistema de avaliagdo” representou 6% das ocorréncias de
sugestoes. Nesta categoria estdo enquadradas as sugestOes relativas a mudangas na forma e
critérios de avaliacdo dos participantes da metodologia de aprendizagem. A avaliacdo das
aplicacdes realizadas esteve focada nas equipes. As sugestdes feitas nesta categoria enfatizam
a necessidade de criar mecanismos que possam pontuar o desempenho individual de cada
membro da equipe. Isto surgiu sobretudo em funcdo das dificuldades encontradas pelos
grupos para obter o engajamento e comprometimento de todos os componentes da equipe. A
partir destas sugestdes, pode-se considerar a criagdo de mecanismos de avaliacdo pelos pares
e auto-avaliacdo, com o intuito de operacionalizar o feedback a respeito do desempenho
individual de cada participante. Além disso, é possivel incluir nas etapas de andlise,

conceituagdo e conexao a solicitacdo de uma anélise da dinamica grupal. Ex.:

‘Deveria haver avaliacdes individuais no decorrer das atividades para que
seja melhor avaliados os membros, forcando os membros a participarem
mais, ou seja grupos se tornarem equipes.” (2.4.4)

‘Criar uma sistemadtica, forma ou maneira de monitorar o desempenho do
membro em sala, solicitando uma justificativa caso uma
atividade/responsabilidade ndo tenha atendido a expectativa. Dar entdao um
feedback.” (3.2.1)

A categoria ‘Usar tecnologia da informacdo e comunicagdo” representou 6% das
ocorréncias de sugestdes. As sugestdes desta categoria incluem mencdes ao emprego de
tecnologias da informag¢do e comunicacdo na operacionalizacio do gerenciamento e
desenvolvimento das atividades previstas na metodologia de aprendizagem. Uma das
propostas para trabalhos futuros relacionados ao aperfeicoamento da metodologia inclui o
desenvolvimento de um ambiente WEB de aprendizagem para o suporte a gestio e

operacionalizacdo da metodologia de aprendizagem vivencial. Ex.:
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‘Maoir interatividade entre cendrios-equipe. Por exemplo: um site que traga
noticias da SCREW de acordo com as ac¢des de cada equipe.” (2.5.1)

‘Usar ferramentas (software) que nos auxiliem na execucdo de algumas
tarefas.” (5.3.4)

A categoria ‘Realizar atividades de campo” representou 6% das ocorréncias de
sugestoes. Nesta categoria estdo as sugestoes de aproximar os participantes da realidade da
implementacdo de sistemas de informacdo através de visitas e palestras de fornecedores e
usudriaos de sistemas. Dentro de uma revisdo e reestruturacdo da metodologia, pode-se
conceber a realizagdo de tais atividades em determinados episédios com o intuito de focar os
aspectos inerentes a um determinado estdgio de implementacdo e/ou aos fatores criticos de

sucesso abordados. Ex.:

‘Ouvir palestras e exemplos vivenciados pelas empresas.” (1.2.1)

‘Levar os alunos a uma empresa onde estd sendo implantado, ou vai
implantar, ou até mesmo j4 implantou um sistema, para mostrar como ¢é
(foi).”(2.2.1)

A categoria ‘Melhorar feedback™ representou 6% das ocorréncias de sugestoes. Estas
sugestdoes dizem respeito a melhoria das etapas de andlise, conceituacdo e conexdo. Além
disso, as sugestdes também estdo relacionadas as trocas de informacgdes entre as equipes €
entre as equipes € o coordenador, como forma de disciutir as atividades realizadas e as
possiveis alternativas de a¢do que nao foram escolhidas. A operacionaliza¢do destas sugestoes
inclui o redimensionamento do tempo dedicado as etapas de andlise, conceituacdo e conexao,
bem como a revisdo dos formuldrios empregados nestas etapas. Adicionalmente, pode-se
estudar a viabiliadade de inclusdo de semindrios ao final de determinados epsiddios,
solicitando que as equipes apresentem seus resultados até aquele momento da implementacao

e propiciando a discussdo destes resultados em conjunto com as demais equipes. Ex.:
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‘Cada etapa, cada subgrupo poderia apresentar para a turma como foi
resolvido e quais conclusdes chegaram em tal episédio.” (4.2.2)

‘Organizar semindrios intermedidrios para uma troca de idéias entre as
equipes e verificar como anda a execugdo e assimilacdo do contetddo.”
(5.7.4)

A categoria ‘Melhorar coordenagdo” representou 2% das ocorréncias de sugestoes.
Esta categoria sugere uma atuagdo mais proxima do coordenador como orientador das
atividades a serem realizadas. De certa forma, as sugestdes demandam uma diretividade por
parte do coordenador, o que de certa maneira ndo condiz com a atuacdo de um facilitador de
uma metodologia de aprendizagem vivencial. Com base nestas sugestdes € possivel
considerar a necessidade de explicitar de forma que a metodologia tem o foco na atuagcdo do
aprendiz e que durante as atividades o papel do coordenador é o de facilitador do processo.
Ex.:

‘O coordenador passar para os atuantes como cada personagem das
simulagdes devem agir diante de tais problemas.” (3.4.3)

‘Maior ajuda do professor nas respostas dos relatérios.” (5.6.1)

O conjunto das sugestdes apresenta coeréncia com os pontos fracos e pontos fortes
indicados pelos participantes. A revisdo da metodologia de aprendizagem deverd levar em
conta estes dados propiciando uma melhoria da estrutura e funcionamento do processo de
aprendizagem. De forma mais especifica, deve se realizar um redimensionamento em termos
da complexidade dos problemas, resultados a produzir e tempo disponibilizado, solucionando
os problemas apontados. Além disso, a criagdo de mecanismos para garantir maior
interatividade entre as decisdes tomadas pelos grupos e a continuidade dos episédios deverd
valorizar a participagdo das equipes, implicando em um maior envolvimento e
comprometimento. Por fim, propiciar uma maior diversidade de atividades intercalando
simulacdes, aulas expositivas e saidas de campo poderd minimizar a sensac¢do de repeticao e

monotonia e propiciar maior proximidade com situagdes reais de implementagao.



6 CONCLUSAO

As organizagdes utilizam informagdes para trés finalidades. A primeira delas é o
controle e integracdo dos processos e fungdes de negdcio. A segunda € o suporte aos
processos decisérios nos diferentes niveis organizacionais. A terceira é apoiar as estratégias
empresariais contribuindo para a obtencdo e manutencdo de vantagens competitivas. As
organizacdes implementam sistemas de informacdo para suprir estas necessidades de
informacao.

A implementacdo de um sistema de informacdo é um processo de mudanca com o
objetivo de obter a melhoria do desempenho organizacional a partir da disponibilizacdo de um
sistema que atenda uma ou mais das finalidades elencadas anteriormente. Este processo
ocorre ao longo do ciclo de vida do sistema e exige o ajuste mutuo entre aspectos humanos,
tecnolégicos e organizacionais. Além disso, o processo € caracterizado como um projeto e
empreendido por uma equipe da qual fazem parte profissionais de sistemas de informacao,
usudrios e gerentes. Para que a implementacdo seja bem sucedida, a equipe deve dispor de
competéncias de gerenciamento de projetos e atuar sobre determinados fatores criticos de
sucesso ao longo dos estdgios do processo.

Este relatério apresentou uma pesquisa que teve por objetivo desenvolver uma
metodologia de aprendizagem vivencial para o desenvolvimento de competéncias de
gerenciamento de projetos de implementacdo de sistemas de informagdo. O capitulo um
caracterizou o tema, as questdes de pesquisa, os objetivos geral e especificos, a justificativa e
as premissas iniciais da pesquisa. O capitulo dois apresentou a revisdo da literatura que
propiciou o referencial teérico da pesquisa em relacio a implementacdo de sistemas de
informacdo e ao desenvolvimento de competéncias. O capitulo trés abordou a estrutura e os

procedimentos da metodologia de aprendizagem vivencial. O capitulo quatro caracterizou a
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metodologia de pesquisa em termos de fases, materiais empregados, perfil dos participantes,
instrumentos de pesquisa utilizados e procedimentos de coleta e andlise dos dados. O capitulo
cinco analisou e discutiu os dados obtidos pela aplicagdo da metodologia de aprendizagem
com o intuito de avalid-la tanto do ponto de vista somativo quanto formativo. Por fim, o
capitulo seis tem por objetivo apresentar conclusdes da investigacdo realizada com base na
resposta as questdes de pesquisa, revisdo dos objetivos alcancados e atividades realizadas,
bem como apresentar sugestdes de trabalhos futuros e as contribui¢des proporcionadas pela

pesquisa.

6.1 A resposta as questoes de pesquisa

Ao final das atividades considera-se que as questdes derivadas do problema enfocado
pela pesquisa foram respondidas. A primeira questdo de pesquisa solicitava a identificagdo
das competéncias para o gerenciamento de projetos de implementacdo de sistemas de
informacdo. A resposta a esta questdo foi obtida a partir da andlise das atitudes,
conhecimentos e habilidades identificados pelos participantes ao longo das vivéncias
proporcionadas pela metodologia de aprendizagem.

As 306 atitudes apontadas pelas equipes foram agrupadas em 12 categorias: ‘Ser
responsavel, comprometido, dedicado, envolvido” (17%); ‘Ser claro, objetivo, organizado,
metddico e concentrado” (12%); ‘Ser pro-ativo, autdonomo e ter iniciativa e lideranca” (11%);
‘Ser aberto, flexivel, adaptavel, dinamico e dgil diante de decisdes e mudancas” (11%); ‘Ser
cooperativo, participativo, comunicativo e companheiro” (10%); ‘Ser honesto, humilde,
confidvel, sério, integro e ético” (8%); ‘Ser empdtico” (7%); ‘Ser otimista, confiante e
motivado” (6%); ‘Ser criativo e inovador” (5%); ‘Ser determinado e persistente” (5%); ‘Ser

calmo, ponderado e imparcial” (5%) e ‘Outros” (3%).
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Os 291 conhecimentos identificados pelas equipes foram agrupados em 11 categorias:
‘Conhecer gerenciamento de projetos” (24%); ‘Conhecer a situagdo atual da organizacido”
(20%); ‘Conhecer tecnologias a serem empregadas” (15%); ‘Conhecer implementacdo de
sistemas de informacdo” (9%); ‘Conhecer andlise de sistemas” (9%); ‘Conhecer a dindmica
empresarial e de negoécios” (6%); ‘Conhecer solucio de problemas” (5%); ‘Conhecer a
equipe de implementagdo” (3%); ‘Conhecer a teoria sist€émica” (3%); ‘Conhecer técnicas de
comunicacdo” (3%) e ‘Outros” (1%).

As 302 habilidades identificadas pelas equipes foram agrupas em 14 categorias: ‘Saber
gerenciar projetos” (20%); ‘Saber solucionar problemas” (16%); ‘Saber se comunicar de
forma oral e escrita” (16%); ‘Saber gerenciar” (13%); ‘Saber negociar” (7%); ‘Saber utilizar
as tecnologias” (7%); ‘Saber trabalhar em grupo” (6%); ‘Saber se relacionar” (3%); ‘Saber
agir diante de imprevistos e oportunidades” (3%); ‘Saber aplicar visdo sistémica” (3%);
‘Saber analisar sistemas” (3%); ‘Saber atuar no contexto de negdcios” (3%); ‘Saber treinar
usuarios” (2%) e ‘Outros” (1%).

A segunda questao de pesquisa dizia respeito a forma de desenvolver as competéncias
para o gerenciamento de projetos de implementacdo de sistemas de informacgdo. Esta pergunta
foi respondida a partir do desenvolvimento, aplicacdo e validacio da metodologia de
aprendizagem vivencial para o desenvolvimento de competéncias para o gerenciamento de
projetos de implementacdo de sistemas de informacao.Os resultados obtidos apontaram para a
validade da metodologia proposta bem como a necessidade de melhorias a partir dos pontos

fortes, pontos fracos e sugestdes indicados pelos participantes.

6.2 A realizacao das atividades e o camprimento dos objetivos propostos
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A partir dos resultados obtidos e analisados, observa-se que o objetivo geral da
pesquisa foi cumprido. Esta pesquisa produziu uma metodologia de aprendizagem vivencial
para o desenvolvimento de competéncias para o gerenciamento de projetos de implementagao
de sistemas de informacdo. Ao final dos trabalhos pode-se constatar que a metodologia de
aprendizagem foi concebida, analisada, projetada, construida, aplicada e avaliada. Este
processo de desenvolvimento da metodologia contou com subsidios obtidos nas disciplinas
cursadas no PPGEP, nas reunides de orientacdo, nos semindrios e reunides formais e
informais do Nucleo de Estudos em Inovagdo, Gestdo e Tecnologia da Informacao - IGTI,
nas pesquisas bibliogréficas e nas atividades formais e informais de campo.

O desenvolvimento da metodologia teve um cardter mais incremental e interativo do
que seqiiencial e linear. Isto é, a medida que as atividades previstas na metodologia da
pesquisa eram executadas, o pesquisador se deparava com situacdes cuja andlise determinou
melhorias e correcdes no processo de pesquisa € na concep¢ao, andlise, projeto, construgdo,
aplicacdo e avaliacdo da metodologia de aprendizagem. Neste sentido, a realizacdo desta
pesquisa e o desenvolvimento da metodologia de aprendizagem constituiram um processo de
aprendizagem vivencial para o pesquisador.

A Fase 1 - Revisdo Bibliografica ocorreu de forma intensa durante o periodo inicial
das atividades e se estendeu ao longo do desenvolvimento da metodologia. Através do
levantamento e andlise bibliograficos foi possivel cumprir os seguintes objetivos:

a. conceituar sistema de informacgdo, implementagdo de sistemas de informacdo e

sucesso da implementacdo de sistemas de informacao;

b. identificar os estdgios e os fatores criticos de sucesso da implementacdo de

sistemas de informagao;

c. 1identificar as competéncias para o gerenciamento de projetos de implementagdo de

sistemas de informacdo.
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O cumprimento destes objetivos propiciou a fundamentagdo tedrica da metodologia de
aprendizagem vivencial. Os conceitos de sistemas de informacdo, implementacao de sistemas
de informacdo e do sucesso da implementacdo de sistemas de informac¢ao foram fundamentais
para o delineamento de uma metodologia de aprendizagem coerente com a concepcdo de
implementacdo vigente entre os pesquisadores da drea de sistemas de informagdo. A
identificacdo dos estdgios e dos fatores criticos de sucesso da implementacdo de sistemas de
informacdo propiciou a estruturacdo de um modelo que integrou contribuicdes dos estudos
sobre fatores e dos estudos sobre o processo de implementacdo. Este modelo serviu de base
para a concepcao da metodologia de aprendizagem vivencial. A identificacdo das
competéncias para o gerenciamento de projetos permitiu a operacionaliza¢do do conceito de
competéncia, a identificacdo de modelos de competéncia aplicados ao gerenciamento de
projetos e ao trabalho em equipe e a fundamentacdo pedagdgica da metodologia de
aprendizagem com base na teoria da aprendizagem vivencial.

A Fase 2 — Especificacdo da Metodologia de Aprendizagem Vivencial ocorreu com
base nos conceitos obtidos na revisdo bibliogréfica. Através da especificagdo da Metodologia
de Aprendizagem Vivencial foi possivel cumprir o seguinte objetivo:

a. especificar uma metodologia de aprendizagem vivencial para o desenvolvimento
de competéncias para o gerenciamento de projetos de implementacao de sistemas
de informacao.

A metodologia de aprendizagem foi concebida como um processo de aprendizagem
vivencial em que os participantes formam equipes e realizam atividades simuladas da
implementacdo de um sistema de gestdo integrada em uma organizacdo. A metodologia
apresenta as fases de Iniciagcdo, Simulacdo, Finalizagdo e Avaliacdo.

Na Iniciag¢do, a metodologia é apresentada e os participantes formam equipes. Além

disso, eles realizam um pré-teste que caracteriza o seu perfil e a sua concepg¢ao de sistemas de
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informacdo, implementacdao de sistemas de informacdo e sucesso da implementacdo de
sistemas de informacao.

Na Simulagdo, cada equipe simula sete episddios relacionados a implementacdo de um
sistema de gestdo empresarial. Cada episddio estd relacionado a um estdgio e a determinados
fatores criticos de sucesso do processo de implementagdo. Apods cada atividade de simulagdo,
as equipes cumprem as etapas de andlise, conceituacdo e conexdao do processo de
aprendizagem vivencial. Durante o processo de aprendizagem vivencial, em cada episddio, os
participantes conceituam as atitudes, conhecimentos e habilidades necessarios para atuar em
situacdes como a simulada, levando em conta os fatores criticos de sucesso relacionados
aquele episddio.

Na Finalizacdo, os participantes respondem individualmente a um pds-teste sobre os
conceitos de sistemas de informagao, implementacdo de sistemas de informacdo e sucesso da
implementacdo de sistemas de informacdo. Além disso, as equipes fazem a consolidacdo das
atitudes, conhecimentos e habilidades identificados ao longo das atividades e realizam um
semindrio onde apresentam suas conclusdes. Por fim, os participantes preenchem um
formulario de avaliacdo da metodologia de aprendizagem.

Na Avaliagdo, a metodologia de aprendizagem € avaliada em termos do produto e do
processo, com vistas a seu aperfeicoamento. Em termos do produto, a metodologia é avaliada
a partir da andlise comparativa entre as respostas dos participantes no pré-teste € no pos-teste.
Além disso, a andlise das atitudes, conhecimentos e habilidades identificados pelas equipes é
feita. Em relagdo ao processo, a avaliacdo toma por base os dados coletados através do
formuldrio de avaliacdo preenchido pelos participantes e que contempla categorias de

avaliacdo previamente definidas pelo pesquisador.



192

A Fase 3 — Aplicacdo da Metodologia de Aprendizagem Vivencial ocorreu em cinco
turmas de graduacdo da area de Computacdo e Informética. Através da aplicacdo da
Metodologia de Aprendizagem Vivencial foi possivel cumprir o seguinte objetivo:

a. aplicar a metodologia de aprendizagem vivencial em turmas de cursos de

graduacdo que abordem o estudo dos sistemas de informacao.

As cinco aplicagdes foram realizadas simultaneamente no periodo de fevereiro a junho
de 2003, em Joinville, Santa Catarina. As aplicagdes ocorreram em duas turmas da
Universidade do Estado de Santa Catarina — UDESC-Joinville (3° semestre do Bacharelado
em Ciéncia da Computagdo integral e 3° semestre do curso de Tecnologia em Sistemas de
Informacdo noturno) e trés turmas do Bacharelado em Sistemas de Informagdo da
Universidade da Regido de Joinville — UNIVILLE (3* série matutino, 4* série matutino e 3*
série noturno). As aplicagdes contaram com a participacdo de 127 estudantes, sendo 80% na
faixa etdria dos 18 aos 26 anos, 74% do sexo masculino e 76% atuando profissionalmente
(30% dos participantes atuantes na drea de sistemas de informacdo e 46% em outras drea).

A Fase 4 — Avaliagdo da Metodologia de Aprendizagem Vivencial ocorreu com base
nos dados obtidos através dos pré-testes, pds-testes, relatorios de consolidagdo de atitudes,
conhecimentos e habilidades e formuldrio de avaliagdao da metodologia. Através da avaliacao
da Metodologia de Aprendizagem Vivencial foi possivel cumprir os seguintes objetivos:

a. avaliar a metodologia de aprendizagem vivencial em relacdo aos produtos da

aplicacao;

b. avaliar a metodologia de aprendizagem vivencial em relacio ao processo de

aplicacao.

Um dos aspectos considerados na avaliagdo dos resultados da aplicagdo da
metodologia de aprendizagem foi a evolugdo dos conceitos de sistemas de informacgdo,

implementacdo de sistemas de informacdo e sucesso da implementacdo de sistemas de
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informacdo. Isto foi realizado a partir de uma andlise qualitativa comparativa entre as
respostas emitidas pelos participantes no pré-teste e no pds-teste.

Em relacdo ao conceito de sistemas de informacao, os resultados indicaram que os
participantes passaram a articular conceitos de sistemas de informacdo mais completos. Estes
conceitos agregaram as dimensdes teconoldgica, humana e organizacional dos sistemas de
informacao, a concepg¢ao dos sistemas de informagao dentro do paradigma de entrada e saida
e a relacdo dos objetivos dos sistemas de informacdo com os objetivos dos usudrios e
organizacdes que os utilizam.

No que diz respeito ao conceito de implementagdo de sistemas de informacdo, os
participantes passaram a considerar a implementacio como um processo de solucdo de
problemas, aproveitamento de oportunidades e desenvolvimento de melhorias no ambito das
organizacdes. Além disso, a implementacao de sistemas de informagao foi associada as etapas
do ciclo de vida dos sistemas e aos processos do gerenciamento de projetos.

Em relacdo ao sucesso da implementacdo de sistemas de informacdo, os resultados
mostram que os participantes passaram a compreender de forma mais detalhada e completa do
que depende o sucesso da implementacdo de sistemas de informacdo. Esta compreensdo estd
pautada na idéia de que hd a necessidade de efetuar a definicdo, planejamento, execugdo,
controle e término da implementacdo dentro dos principios do gerenciamento de projetos.
Além disso, as respostas indicaram que a implementa¢do passou a ser compreendida como um
esforco coletivo que depende da competéncia e comprometimento da equipe. Por fim, as
respostas aludiram aos fatores criticos de sucesso abordados pela metodologia de
aprendizagem vivencial.

Outro aspecto considerado na avaliacdo da metodologia de aprendizagem vivencial em
termos dos resultados de sua aplicacdo foram as atitudes, conhecimentos e habilidades

identificados pelas equipes como necessdrios para o gerencimento de projetos de
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implementacdo. Esta avaliacdo foi feita a partir da categorizacdo e tabulacdo das atitudes
conhecimentos e habilidades sugeridos pelas equipes. As categorias identificadas foram
analisadas com base no modelo de competéncia de gerenciamento de projetos de Frame
(1999) e no modelo de competéncias coletivas de Mills e Tyson (2001a).

Os resultados da andlise da consolida¢do das atitudes, conhecimentos e habilidades
realizada pelas equipes apontam para uma avaliacio positiva da metodologia de aprendizagem
em relacdo a identificacdo, pelos participantes, do conjunto de competéncias para o
gerenciamento da implementacdo de sistemas de informacdo. Os modelos de competéncia
identificados pelas diferentes equipes sdo coerentes com os modelos propostos pela literatura,
notadamente os de Frame (1999) e de Mills e Tyson (200a). Esta coeréncia também € mantida
ao se consolidar todos os modelos em um tunico conjunto de atitudes, conhecimentos e
habilidades.

A avaliacdo da metodologia de aprendizagem em relagdo ao processo de aplicagdo foi
realizada com base nos dados coletados através do formulério de avaliacdo da metodologia de
aprendizagem. Esse formuldrio foi aplicado individualmente ao término das atividades em
cada uma das turmas participantes da pesquisa.

A primeira parte do formuldrio consiste de 43 assertivas correspondentes a 9 categorias
de avaliagdo. As categorias de avaliagdo foram ‘Materiais”, ‘Seqiiéncia de eventos”,
‘Proposito  Geral”, ‘Feedback”, ‘Formato”, ‘Relagdo dos papéis com os problemas”,
‘Controle de Eventos”, ‘Natureza dos Problemas” e ‘Coordenador”. Para cada uma das
assertivas o respondente indicou se ‘Discorda Inteiramente”, ‘Discorda Parcialmente”,
‘Concorda Parcialmente” ou ‘Concorda Inteiramente”. O formuldrio foi preenchido por 85%
dos participantes e todas as categorias foram avaliadas favoravelmente, com a predominéncia

da indicagdo das respostas relativas a ‘Concordo Parcialmente” e ‘Concordo Inteiramente”.
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Além das assertivas de avaliacio da metodologia, o formuldrio solicitou aos
participantes a indicacdo de pontos fortes, pontos fracos e sugestdes de melhoria. Os 345
pontos fortes indicados pelos participantes foram agrupados em 8 categorias: “Trabalho em
equipe” (25%), “Aspectos inovadores” (17%), ‘Obter conhecimentos” (16%), ‘Realismo da
simulacao” (14%), ‘Exercitar a solucao de problemas” (14%), ‘Organizacdo e coordenacdo
dos trabalhos” (6%), ‘Material didatico” (5%) e ‘Feedback e avaliacdo” (3%).

Os 286 pontos fracos indicados pelos participantes foram agrupados em 18 categorias:
‘Pouco tempo” (19%), ‘Ciclo de aprendizagem repetitivo” (10%), ‘Pouca interatividade”
(9%), ‘Falta de dados” (8%), ‘Trabalho em equipe” (8%), ‘Material didatico” (6%), ‘Falta de
experiéncia prévia e de conhecimentos” (5%), ‘Muito longo” (4%), ‘Papéis nao estavam
claros” (4%), ‘Muito material a ser produzido” (4%), ‘Stress” (3%), ‘Forma de avaliagao”
(3%), ‘Realismo” (3%), ‘Faltam aulas expositivas” (3%), ‘Incerteza quanto a decisdes
tomadas” (3%), ‘Objetivos ndo estavam claros” (2%), ‘Faltou feedback™ (2%) e ‘Outros”
(2%).

As 197 sugestoes feitas pelos participantes foram agrupadas em 12 categorias:
“Aumentar tempo” (15%), ‘Expor contéudos” (14%), ‘Melhorar estrutura e dinamica” (14%),
‘Aumentar interatividade” (11%), ‘Diminuir volume de trabalhos a entregar” (8%),
‘Melhorar realismo” (7%), ‘Fornecer mais dados” (7%), ‘Melhorar sistema de avaliagdo”
(6%), ‘Usar tecnologia da informacdo e comunicacido” (6%), ‘Realizar atividades de campo”
(6%), ‘Melhorar feedback™ (6%) e ‘Melhorar coordenacdo” (2%).

O conjunto das sugestdes apresenta coeréncia com os pontos fracos e pontos fortes
indicados pelos participantes. A revisdo da metodologia de aprendizagem deverd levar em
conta estes dados propiciando uma melhoria da estrutura e funcionamento do processo de

aprendizagem.
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6.3 Sugestoes para trabalhos futuros

Inicialmente é preciso considerar a necessidade da revisdo da metodologia com base
nos resultados da avaliacdo. Embora a metodologia de aprendizagem tenha apresentado bons
resultados em termos de avaliacdo somativa e avaliacdo formativa, € preciso aperfeicod-la
levando em conta os pontos fracos e sugestdes apontados pelos participantes. Destaca-se a
necessidade de redimensionar os problemas em termos de sua complexidade, redefinir tempos
de execucdo das etapas em cada episddio simulado e melhorar a interatividade entre as
decisdes tomadas pelos participantes e os episddios. Além disso, deve-se avaliar a
possibilidade de intercalar as simulacdes com aulas expositivas, saidas de campo e palestras
com o intuito de dinamizar as atividades e aproximé-las ainda mais das situacdes reais de
implementacdo de sistemas de informacao.

Uma outra sugestdo de trabalhos futuros inclui o emprego das tecnologias da
informacdo e comunica¢do na metodologia de aprendizagem. As tecnologias da informacdo e
comunica¢cdo podem ser empregadas na execucdo das atividades pelos participantes € no
gerenciamento da metodologia pelo coordenador. Dentro desta perspectiva, podem ser
desenvolvidos ambientes de aprendizagem que inclusive habilitem a aplicagdo da
metodologia a distancia.

A aplicacdo da metodologia de aprendizagem no ambito da pds-graduagdo e no ambito
empresarial € outra oportunidade de trabalhos futuros. Por um lado estas aplicacdes podem
proporcionar a validacdo da metodologia junto a publicos com necessidades e perfis
diferentes daqueles encontrados na graduacdo. Por outro lado, tais aplicagdes podem suscitar
a necessidade de mudancgas na estrutura e procedimentos da metodologia com vistas a torna-la

mais efetiva junto a estes publicos.
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Por fim, outras oportunidades de projetos incluem estudar temas comportamentais
relacionados ao processo de aprendizagem proporcionado pela metodologia. Entre estes temas
pode-se citar estilos de aprendizagem, estilos decisorios, dindmica da aprendizagem em

grupo, processo de desenvolvimento de equipes, lideranca e comunicacao.

6.4 Contribuicoes proporcionadas pela pesquisa

Com relacdo a drea de sistemas de informacdo, esta pesquisa contribuiu com uma
metodologia para a capacitacdo de profissionais na implementagdo de sistemas de informagao.
Esta contribui¢do procurou conciliar a visdo dindmica do processo de implementacdo e a
visdo dos fatores criticos de sucesso deste processo através de uma metodologia de
aprendizagem vivencial que simulou situa¢des de implementagdo de sistemas de informacao.

No que diz respeito a drea de gerenciamento de projetos, esta pesquisa contribuiu para
o delineamento de competéncias no nivel grupal. Neste sentido, a pesquisa permitiu um
avango no estudo sobre o codificagdo das atitudes, conhecimentos e habilidades coletivas em
termos de competéncias que uma equipe de projeto de implementagdo de sistemas de
informacao deve dispor.

Quanto ao desenvolvimento de pessoal, a pesquisa contribuiu com a concep¢ao de uma
metodologia de aprendizagem vivencial que poderd ser empregada no contexto empresarial.
H4 uma demanda por profissionais capacitados no trabalho em equipe e no gerenciamento de
projetos. Isto faz com que esta metodologia de aprendizagem seja uma opcdo para a
operacionalizacdo de programas de treinamento e desenvolvimento no Aambito das
organizacdes usudrias e fornecedoras de sistemas de informacao.

Em termos educacionais, o projeto contribuiu com uma aplicacdo da aprendizagem

vivencial e da técnica da simulacdo a Educacdo Superior. Um dos desafios colocados para a
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Educacgao Superior € a especificacdo, utilizacdo e avaliagdo de metodologias de aprendizagem
sintonizadas com um ‘paradigma educacional emergente” (MORAES, 1997). Este paradigma
educacional destaca, entre outros aspectos, o foco no aprendiz e na sua participacdo ativa
através do didlogo e da interacdo, a €nfase na aprendizagem e no aprender a aprender, a
valorizacdo das metodologias e processos de constru¢do do conhecimento e nao apenas a
valoriza¢do do resultado da aprendizagem como actimulo de informagdes. Este paradigma
enfatiza o desenvolvimento de competéncias ligadas a empregabilidade e a educagdo
continuada (EVERS, RUSH e BERDROW, 1998) dentro de um panorama que atenda as
necessidades impostas por uma realidade complexa como a que se apresenta no século XXI
(DELORS, 2000). Neste sentido, o desenvolvimento da metodologia de aprendizagem é uma
inovacdo sintonizada com a necessidade de desenvolvimento de atitudes, conhecimentos e

habilidades tdo necessarios como os do trabalho em equipe e do gerenciamento de projetos.



7 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

APPLEGATE, L. M. et al. Corporate information systems management: the challenges of
managing in an information age. 5. ed. New York, EUA: Irwin/McGraw-Hill, 1999.

BELBIN, R. M. Management teams: why they succed or fail. Reino Unido: Butterworth
Heinemann, 1981.

BIDDLE, B. J. Role theory: expectations, identities, and behavior. New York, EUA:
Academic Press, 1979.

BIKSON, T. K.; EVELAND, J. D. Technology transfer as a framework for understanding
social impacts of computerization. EUA: Rand Corporation, 1990.

BURREL, G.; MORGAN, G. Sociological paradigms and organizational analysis. London:
Heinemann, 1979.

CARTWRIGTH, D.; ZANDER, A. Group dynamics: research and theory. New York, EUA:
Harper & Row, 1968. p. 3-21: Origins of group dynamics.

CEEInf/SESu/MEC. Diretrizes curriculares de cursos da area de computacdo e
informatica. Brasilia: MEC, 1998. Obtido via internet em
http://www.mec.gov.br/sesu/ftp/curdiretriz/computacao/co_diretriz.rtf em 10/08/2000.

COOPER, K. C. Effective competency modeling & reporting. New York, EUA: American
Management Association, 2000.

DELORS, J. et al. Educacao: um tesouro a descobrir. 4. ed. Sdo Paulo: Cortez; Brasilia,
DF: ME: UNESCO, 2000.

EVERS, F. T.; RUSH, J. C.; BERDROW, I. The bases of competence: skills for lifelong
learning and employability. EUA: Jossey-Bass, 1998.

FELDMAN, D. C. The development and enforcement of group norms. Academy of
management review, EUA, v. 9, p. 47-53,1984.

FRAME, J. D. Project management competence: building key skills for individuals,
teams, and organizations. California, EUA: Jossey-Bass, 1999.

FREITAS, H. et al. Informacao e decisao: sistemas de apoio e seu impacto. Porto Alegre:
Ortiz, 1997.

GARRITY, E. J.; SANDERS, G. L. Information systems success measurement. EUA: Idea
Group Publishing, 1998.



200

GINZBERG, M. J. A study of the implementation process. TIMS Studies in the
management sciences, EUA, vol. 13, p. 85-102, 1979.

GRAMIGNA, M. R. Modelo de competéncias e gestao de talentos. Sao Paulo: Makron
Books, 2002.

GREDLER, M. Designing and evaluating games and simulations: a process approach.
EUA: Gulf Publishing, 1994.

GREEN, Paul C. Building robust competencies. EUA: Jossey-Bass, 1999.

HACKMAN, J. R. The design of work teams. In: LORSCH, J. W. (ed.). Handbook of
organizational behavior. EUA: Prentice-Hall, 1987. p. 343-357.

HALLOWS, J. Information systems project management: how to deliver function and
value in information technology projects. EUA: AMACOM, 1998.

KATZENBACH, J. R.; SMITH, D. K. Equipes de alta performance: conceitos, principios €
técnicas para optencializar o desempenho de equipes. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

KATZENBACH, J. R.; SMITH, D. K. The discipline of teams. Harvard Business Review,
1993, March-april, 71(2), 111-120.

KATZENBACK, J. R. Equipes campeas: desenvolvendo o verdadeiro potencial de
equipes e lideres. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

KOLB, D. A. Experential learning: experience as the source of learning and
development. EUA: Prentice-Hall, 1984.

KOLB, D. A.; FROHMAN, A. L. An organization development approach to consulting.
Sloan management review, EUA, v. 12, n. 1, p. 51-65, fall, 1970.

KWON, T. H.; ZMUD, R. W. Unifying the fragmented models of information systems
implementation. In: BOLAND, R. J.; HIRSCHHEIM, R. A. (eds) Critical issues in
information systems research. EUA: John Wiley e Sons, 1987. p. 227-252.

LAUDON, C. K. ; LAUDON, J. P. Management information systems: organization and
technology in the networked enterprise. 6. ed. EUA: Prentice Hall, 2000.

LAUDON, C. K.; LAUDON, J. P. Management information system: organization and
technology. 5. ed. EUA: Prentice-Hall, 1998.

LUCAS, H. C., Jr; GINZBERG, M. J; SCHULTZ, R. L. Information systems
implementation: testing a structural model. New Jersey, EUA: Ablex Publishing
Corporation, 1990.



201

LUCAS, H. C., Jr. Implementation: the key to successful information systems. New York,
EUA: Columbia University Press, 1981.

LUCIA, A. D.; LEPSINGER, R. The art and science of competency models. California,
EUA: Jossey-Bass/Pfeiffer, 1999.

MARGERISON, C.; McCANN, D. Gerenciamento de equipes: novos enfoques praticos.
Sao Paulo: Saraiva, 1996.

McCLELLAND, D. C. Introduction. In: SPENCER, L. M.; SPENCER, S. M. Competence at
work. New York, EUA: John Wiley & Sons, 1993. p. 3-8.

McCLELLAND, D. C. Testing for competence rather than ' intelligence' American
Psychologist, EUA, v. 28, n. 1, p. 1-40, 1973.

McLAGAN, P. A. Competencies: the next generation. Training and Development:
American Society for Training and Development, USA, v. 51, n. 5, p. 40-47, mai., 1997.

MILLS, T. Work teams within organisations: recent research and implications for best
practice. Reino Unido: Human Resource Research Centre - Cranfield School of Management,
1998. Obtido via e-mail em 10/10/2001.

MILLS, T; TYSON, S. Collective competence, context and performance. Reino Unido:
Human Resource Research Centre - Cranfield School of Management, 2001a. Obtido via e-
mail em 10/10/2001.

MILLS, T; TYSON, S. Teams look to collective competence. Reino Unido: Human
Resource Research Centre - Cranfield School of Management, 2001b. Obtido via
www.som.cranfield.ac.uk/som/news/manfocus/downloads/team.doc em 13/10/2001.

MILLS, T; TYSON, S; FINN, R. The development of a generic team competency model.
Competency & Emotional Intelligence: the journal of performance through people, vol 7, n.
4, summer, 2000.

MIT-IS. Guide for creating teams. Massachussets, EUA: Massachussets Institute of
Technology — Informations Systems I/T Competency Group, 2001. Obtido via
http://web.mit.edu/is/competency/ em 20/03/2001.

MORAES, M. C. O paradigma educacional emergente. Campinas, SP: Papirus, 1997.

MORGAN, G.; SMIRCICH, L. The case for qualitative research. Academy of Management
Review, v. 5, n. 4, 1980, pp. 491-500.

MORGAN, G. Paradigms, metaphors and puzzle solving in organization theory.
Administrative Science Quarterly, v. 25, 1980, pp. 605-622.



202

MOSCOVICI, F. Desenvolvimento interpessoal: treinamento em grupo. 9 ed. Rio de
Janeiro: José Olympio, 2000.

ORLIKOWSKI, W. J.; BAROUDI, J. J. Studying information technology in organizations:
research approaches and assumptions. Information Systems Research, vol 2, n. 1, 1991, pp
001- 0028.

PARRY, S.B. Just what is a competency? (And why should you care?). Training, EUA, v.
35, n. 6, p. 58-64, jun, 1998.

PARRY, S.B. The quest for competencies. Training, EUA, v. 33, n. 7, p. 48, jul, 1996.

PINTO, J. K. ; MILLET, I. Successful information system implementation: the human
side. 2. ed. Pennsylvania, EUA: Project Management Institute, 1999.

PMI. PMBOK® guide: a guide to the project management body of knowledge. 2000 ed.
Pennsylvania, EUA: Project Management Institute, 2000.

RUAS, R. Desenvolvimento de competéncias gerenciais e contribuicdo da aprendizagem
organizacional. In: FLEURY, M. T.; OLIVEIRA Jr., M. de M. Gestdo estratégica do
conhecimento: integrando aprendizagem, conhecimento e competéncias. Sdo Paulo: Atlas,
2001.

SBC. Anais do IV Curso de Qualidade de Cursos de Graduacao da Area de Computacio
e Informatica. Floriandpolis: SBC, 2002.

SBC. Anais do III Curso de Qualidade de Cursos de Graduacao da Area de Computacio
e Informatica. Fortaleza: SBC, 2001.

SBC. Anais do II Curso de Qualidade de Cursos de Graduacao da Area de Computacio
e Informaética. Curitiba: Champagnat, 2000.

SCHULTZ, R. L.; SLEVIN, D. P.; PINTO, J. K. Strategic and tatics in a process model of
project implementation. Interfaces, EUA, vol. 17, n. 3, p. 34-46, mai.-jun., 1987.

SPENCER, L. M.; SPENCER, S. M. Competence at work. New York, EUA: John Wiley &
Sons, 1993.

VAN MENTS, M. Simulation and game structure. In: THATCHER, D.; ROBINSON, J.
Business, health, and nursing education, Reino Unido: SAGSET/Loughborough University
of Thecnology, 1984. p. 51-58.

YATES, M. The concept of team roles. UK: Belbin Associates, 1996. Obtido via
http://sol.brunel.ac.uk/~jarvis/bola/teams/belbin2.html em 10/10/2001.




8 ANEXOS



8.1 Anexo 1 — Questionario de Pré-teste

Objetivo:

- levantar o perfil dos participantes em termos de atuacdo profissional, formacdo académica,
experiéncias prévias na drea de sistemas de informacao;

- levantar os conceitos de sistemas de informacdo, implementacdo de sistemas de
informacao e sucesso da implementacdo de sistemas de informacgao antes da aplicag¢do da
metodologia de aprendizagem, caracterizando a visao sincrética dos participantes.

Momento de aplicagdo:

- aplicado na Fase de Iniciacdo — etapa preliminar

- aplicacdo individual



DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAOQO DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

FASE 1 - INICIACAO [DATA:

QUESTIONARIO DE PRE-TESTE

1. Identificag¢do

Nome: | Idade:

2. Formagao académica

Graduacao

Especializacao

Mestrado

Doutorado

3. Atuacgdo Profissional

Empresa

Area/Depto/Setor

Cargo

Funcgdes exercidas

4. Experiéncia prévia na implementacdo de SI

Ja participou da implementacdo de sistemas de informacao? (S/N) )
Em quantas oportunidades participou da implementagdo de sistemas? )
Atuou como: Usuario () | Gerente de area usudria ()
Programador () | Gerente de sistemas de informagao ()
Analista SI () | Gerente de projeto ()
Consultor SI () | Fornecedor de sistemas de informagdo ()
O espaco abaixo estd reservado para suas observagdes a respeito de sua experiéncia na drea de sistemas de

informacgao




DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAOQO DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

FASE 1 - INICIACAO [DATA:

QUESTIONARIO DE PRE-TESTE

5. Conhecimentos sobre sistemas de informacao

As questdes abaixo servirdo de base para caracterizar seu conhecimento sobre sistemas de informacao.
Responda da forma mais completa possivel.

a) O que € um sistema de informacdo?

b) O que € a implementacdo de sistemas de informacao?

¢) Do que depende o sucesso da implementagdo de sistemas de informacdo?




8.2 Anexo 2 — Leituras Recomendadas

Episddio

Leitura recomendada:

1

LAUDON, K. C.; LAUDON, J. P. Sistemas de Informacao. Rio de Janeiro: LTC,
1999. Capitulo 2 — Como as empresas usam 0s sistemas de informacao.

2

LAUDON, K. C.; LAUDON, J. P. Gerenciamento de sistemas e de informacao.
Rio de Janeiro: LTC, 2001. Capitulo 2 — O papel estratégico dos sistemas de
informacao.

NORRIS, Grant et al. E-Business e ERP: transformando as organizacdes. Rio de
Janeiro: Quality Mark, 2001. Capitulo 1 — Os conceitos que suportam o grupo
empresarial eletronico + Capitulo 2 — De dentro para fora e de fora para dentro:
as tecnologias complementares de ERP e E-Business.

LAUDON, K. C.; LAUDON, J. P. Gerenciamento de sistemas e de Informacao.
Rio de Janeiro: LTC, 2001. Capitulo 10 — Reprojetando a organizagdo com
sistemas de informacao.

LAUDON, K. C.; LAUDON, J. P. Sistemas de Informacao. Rio de Janeiro: LTC,
1999. Capitulo 9 — Andlise de Problemas: capacidade de pensamento critico +
Capitulo 11 — Abordagens alternativas para solucoes de sistemas de informagao.

LOZINSKY, S. Software: tecnologia do negdcio. Rio de Janeiro: Imago, 1996.
Capitulo VII — Acompanhando e avaliando o desenvolvimento do projeto de
Implementacao.

LOZINSKY, S. Software: tecnologia do negécio. Rio de Janeiro: Imago, 1996.
Capitulo XII — E agora que o pacote estd funcionando — com que devo me
preocupar?




8.3 Anexo 3 — Relatério da Simulacao — Etapa de Simulacao

Objetivo:

- registrar o resultado da execuc¢do das tarefas solicitadas no episédio durante a etapa de
simulacao.

Momento de aplicagdo:

- aplicado a cada episddio, na etapa de simulacdo do processo de aprendizagem vivencial.
Em algumas situagdes este formulario foi substituido por modelos de relatérios que
podem ser observados no Anexo 3 junto ao material didético de cada episddio.

- aplicacdo em cada equipe



DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAO DE
SISTEMAS DE INFORMACAO
FASE 2 - SIMULACOES
EPISODIO: | DATA:
RELATORIO DA SIMULACAO — ETAPA DE SIMULACAO
GRUPO:

1* ETAPA — SIMULACAO:

Este espaco deve ser utilizado pelo grupo para registrar a tarefa solicitada no episédio. Use quantas
paginas forem necessdrias.



8.4 Anexo 4 — Roteiro de Discussdo — Etapa de Analise

Objetivo:

- registrar as decisOes tomadas, tarefas realizadas e resultados obtidos no episédio.

Momento de aplicagao:

- aplicado a cada episddio, apds a simulacdo, na etapa de andlise do processo de aprendizagem
vivencial

- aplicacdo em cada equipe



DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAQ DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

FASE 2 - SIMULACOES

EPISODIO: | DATA:
ROTEIRO DE DISCUSSAO — ETAPA DE ANALISE

GRUPO:

2* ETAPA — ANALISE:

A partir da discussao das decisOes tomadas, tarefas realizadas e resultados obtidos no episddio,
registrem as observagdes do grupo no que diz respeito a:

- Quais as decisoes tomadas pelos personagens neste episédio?

- O que fundamentou estas decisdes?

- Como as decisoes foram tomadas? Quais as tarefas realizadas pelos personagens neste episodio?



8.5 Anexo 5 — Roteiro de Mapeamento — Etapa de Conceituacao

Objetivo:

- registrar os aspectos que dificultaram as decisOes e acOes no episddio e as alternativas que
poderiam ter sido buscadas;

- mapear as atitudes, conhecimentos e habilidades que seriam necessarios para atuar no episoédio

Momento de aplicagao:

- aplicado a cada episddio, na etapa de conceituagdo do processo de aprendizagem vivencial

- aplicacdo em cada equipe



DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAQ DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

FASE 2 - SIMULACOES

ROTEIRO DE MAPEAMENTO — ETAPA CONCEITUACAO

EPISODIO: [DATA:

GRUPO:

3* ETAPA — CONCEITUACAO:

A partir da discussao dos aspectos que dificultaram as decisdes e acOes e as alternativas que
poderiam ter sido buscadas, registrem as observacdes do grupo no que diz respeito a:

- Quais os aspectos que dificultam decisdes e acdes em situacdes como a deste episddio?

- Quais alternativas podem ser buscadas diante de tais dificuldades?

- Quais as atitudes, conhecimentos e habilidades necessdrios para atuar em um episédio como

este? (use o verso, se necessario)

Habilidades - o que se deve saber fazer
para atuar neste episddio?

Conhecimentos - o que se deve saber para
atuar neste episodio?

Atitudes - quais os principios, valores e
crengas para atuar neste epis6dio?




8.6 Anexo 6 — Relatorio de Conclusao — Etapa de Conexao

Objetivo:

- registrar as conclusdes e generalizagdes para uso futuro

Momento de aplicagao:

- aplicado a cada episddio, na etapa de conexao do processo de aprendizagem vivencial

- aplicacdo em cada grupo



DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAO DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

FASE 2 - SIMULACOES

EPISODIO: | DATA:

RELATORIO DE CONCLUSAO — ETAPA DE CONEXAO

GRUPO:

4* ETAPA — CONEXAO:

A partir da andlise do que ocorreu no episddio registrem as observagdes do grupo no que diz
respeito a:

- Quais as conclusdes do grupo que possam orientar a atuacdo em situagdes semelhantes ao

episddio simulado?



8.7 Anexo 7 — Questionario de Pos-Teste

Objetivo:

- caracterizar os conceitos de sistemas de informagdo, implementacdo de sistemas de
informacdo e sucesso da implementacdo de sistemas de informacdo fornecdiso pelos
participantes apds a aplicagdo da metologia.

Momento de aplicagdo:

- aplicado na Fase de Finalizacdo — etapa individual

- aplicacdo individual



DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAQ DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

FASE 3 - FINALIZACAO [DATA:

QUESTIONARIO DE POS-TESTE

1. Identificac¢do

Nome: | Idade:

2. Conhecimentos sobre sistemas de informacao

As questdes abaixo servirdo de base para caracterizar seu conhecimento sobre sistemas de
informacdo. Responda da forma mais completa possivel.

a) O que é um sistema de informacao?

b) O que é a implementacdo de sistemas de informacao?

¢) Do que depende o sucesso da implementagdo de sistemas de informagao?




8.8 Anexo 8 — Formulario de Avaliacao da Metodologia de Aprendizagem

Objetivo:

- obter dados de avaliacao da metodlogia de aprendizagem vivencial pelos participantes.
Momento de aplicagdo:

- aplicado na Fase de Finalizacdo — apds semindrio final

- aplicacdo individual.



DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAOQO DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

FASE 3 - FINALIZACAO [DATA:

FORMULARIO DE AVALIACAO DA METODOLOGIA DE APRENDIZAGEM

NOME:

AVALIACAO DA METODOLOGIA DE APRENDIZAGEM

Ao longo das tultimas semanas realizamos uma série de atividades com o objetivo de
desenvolver habilidades, conhecimentos e atitudes relacionados a sistemas de
informacdo e ao gerenciamento de projetos de implementacdo de sistemas de
informacao.
As atividades foram desenvolvidas segundo uma metodologia de aprendizagem
vivencial. Nesta metodologia, os estudantes formaram equipes que desenvolveram
atividades organizadas em 7 episddios. Cada episddio enfocou um momento tipico de
um projeto de implementacgdo de sistemas de informacgdo e a necessidade de atuar sobre
determinados fatores criticos de sucesso. Um fator critico de sucesso € um aspecto que
se ndo receber a devida atencdo tende a aumentar a probabilidade de fracasso do
projeto.

Cada episddio foi composto por 4 etapas.

- 1* etapa — simulagdo: foi solicitado que os estudantes atuassem de acordo com um
cendrio previamente definido e papéis de personagem tipicos da implementagdo de
sistemas. Durante a simulagdo os personagens se deparam com a necessidade de
definir determinadas acdes e decisdes de encaminhamento do projeto e atuar sobre
determinados fatores criticos de sucesso. O resultado da simulacdo toma a forma de
documentos que indicam aspectos a serem considerados no gerenciamento e
execuc¢do de um projeto de implementagio de sistemas de informacao.

- 2% etapa — andlise: apOs cada simulacdo, foi solicitado que as equipes refletissem e
analisassem o que ocorreu na situagdo simulada. Esta andlise solicitou que fossem
identificadas as acoes e decisoes realizadas, o que fundamentou tais decisdes € como
se processou a simulacdo.

- 3% etapa — conceituagdo: nesta etapa foi solicitado que as equipes refletissem sobre
as dificuldades que ocorrem em situacdes como a simulada e as alternativas para
resolver tais dificuldades. Além disso, foi solicitado que cada equipe listasse as
habilidades, conhecimentos e atitudes que sdo necessdrias para atuar em situagdes
como a simulada.

- 4* etapa — conexdo: foi solicitado as equipes que definissem dicas que poderiam
orientar a sua atuacdo futura em situacdes semelhantes a simulada.

Neste momento solicitamos a vocé que proceda a avaliacio da metodologia de

aprendizagem. Para cada afirmativa voc€ deve indicar se discorda inteiramente,

discorda parcialmente, concorda parcialmente ou concorda inteiramente. Ao final vocé
deve indicar pontos fracos, pontos fortes e sugestdes para a melhoria da metodologia de
aprendizagem.

A sua avaliacdo € importante para darmos continuidade ao aperfeicoamente desta

metodologia que propdem uma forma diferenciada e inovadora de trabalhar os

conteudos da disciplina, fugindo de uma abordagem baseada apenas em leitura e aulas
expositivas.



DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAO DE
SISTEMAS DE INFORMAGCAO
FASE 3 - FINALIZACAO [DATA:
FORMULARIO DE AVALIACAO DA METODOLOGIA DE APRENDIZAGEM
NOME:

A. PROPOSITO GERAL

1. A metodologia exige que o participante aplique sua capacidade de selecionar, processar e
interpretar dados.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

2. A metodologia exige que o participante aplique sua capacidade de definir problemas.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

3. A metodologia exige que o participante aplique sua capacidade de definir alternativas de
solucio para problemas.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

4. A metodologia exige que o participante aplique sua capacidade de tomar decisdes.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

5. A metodologia exige que o participante aplique sua capacidade de manipular situa¢ées com o
intuito de altera-las.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

6. A metodologia exige que o participante aplique sua capacidade de monitorar os efeitos de suas

acoes.
Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

7. A metodologia exige que o participante aplique sua capacidade de ajustar as decisdes e acoes
para responder a mudancas de condicoes das situacoes simuladas.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo

Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

‘ B. NATUREZA DOS PROBLEMAS



DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAO DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

FASE 3 - FINALIZACAO [DATA:

FORMULARIO DE AVALIACAO DA METODOLOGIA DE APRENDIZAGEM

NOME:

8. Na metodologia de aprendizagem os problemas da implementagio de sistemas exigem que sejam
tomadas decisoes interdependentes.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

9. Na metodologia de aprendizagem os problemas da implementacdo de sistemas apresentam um
certo grau de incerteza quanto as conseqii€éncias das decisoes tomadas.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

10.Na metodologia de aprendizagem os problemas da implementacdo de sistemas niio tém uma
solucio direta.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

11.Na metodologia de aprendizagem os problemas da implementag¢do de sistemas requerem uma
certa seqiiéncia de decisoes que alteram o status do problema e lancam a necessidade de
uma nova tomada de decisao.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

12.Na metodologia de aprendizagem os problemas da implementagcdo de sistemas foram
apresentados de forma realistica.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

13.Na metodologia de aprendizagem os problemas da implementacdo de sistemas foram
significativos para os participantes.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

C. RELACAO DOS PAPEIS COM OS PROBLEMAS

14.Na metodologia de aprendizagem os participantes se envolveram, através dos papéis que
desempenharam, com os problemas da implementacio de sistemas de informacao.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo




DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAO DE
SISTEMAS DE INFORMAGCAO
FASE 3 - FINALIZACAO [DATA:
FORMULARIO DE AVALIACAO DA METODOLOGIA DE APRENDIZAGEM
NOME:

Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

15.Na metodologia de aprendizagem os papéis oportunizaram aos participantes o exercicio da
iniciativa, a selecao de dados relevantes e/ou implementacao de estratégias.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

16.Na metodologia de aprendizagem os participantes sentiram a necessidade de exercer a
autoridade e a responsabilidade inerentes a seu papel frente ao problema e aos demais

participantes.
Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

D. CONTROLE DOS EVENTOS

17.Na metodologia de aprendizagem as decisdes e acoes dos participantes determinaram as
conseqiiéncias que eles vivenciaram na simulacio.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

18.Na metodologia de aprendizagem os participantes sdo responsaveis pela selecio dos dados
que acreditam serem relevantes.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

19.Na metodologia de aprendizagem os participantes sdo os responsaveis pela interpretacio dos
dados selecionados.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

20.Na metodologia de aprendizagem os participantes sdo responsiveis pela manipulacio dos
dados de acordo com seus esforcos de alcancar as metas do exercicio.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente
E. FORMATO

21.Na metodologia de aprendizagem a descoberta de dados foi um componente importante no
processo de resolucio de problemas.




DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAO DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

FASE 3 - FINALIZACAO [DATA:

FORMULARIO DE AVALIACAO DA METODOLOGIA DE APRENDIZAGEM

NOME:

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

22.Na metodologia de aprendizagem a abordagem em equipe foi um componente importante
para a resolucao dos problemas e apresentacio dos resultados.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

23.Na metodologia de aprendizagem os participantes desempenharam papéis com
responsabilidades especificas.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

24.Na metodologia de aprendizagem o estimulo inicial consistiu no contetido do problema,
cenario inicial e papéis.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

25.Na metodologia de aprendizagem os participantes solicitaram informacoes adicionais a partir
das informacdes obtidas no cenario e nos papéis.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

26.Na metodologia de aprendizagem os participantes estabeleceram metas e alocaram recursos a
partir das informacé6es obtidas no cenario e nos papéis.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

27.Na metodologia de aprendizagem os participantes exercitaram a tomada de decisdo conjunta
com vistas a solucio dos problemas.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

28.Na metodologia de aprendizagem os participantes estavam focados no desempenho de seus
papéis em relacio a situacao que lhes foi apresentada.

[ ] [ ] [ ] [ ]




DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAO DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

FASE 3 - FINALIZACAO [DATA:

FORMULARIO DE AVALIACAO DA METODOLOGIA DE APRENDIZAGEM

NOME:

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

F. SEQUENCIA DOS EVENTOS

29. A metodologia de aprendizagem apresentou uma seqiiéncia geral de eventos/episidios coerente
com projetos de implementacao de sistemas de informacao.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

G. MATERIAIS

30. A metodologia de aprendizagem apresentou, nos cenarios de cada episédio a ser simulado, o
contexto e as questoes a serem respondidas.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

31.A metodologia de aprendizagem apresentou, nos papéis de cada participante em cada
episddio, os dados a partir dos quais o participante deveria participar da simulacao.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente
H. FEEDBACK

32.Nas etapas de analise de cada episddio, os participantes refletiram sobre as decisoes, acoes e
os sentimentos vivenciados na simulacio.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

33.Nas etapas de conceituacao de cada episddio, os participantes refletiram sobre as dificuldades
para a realizacio das decisoes e acoes proprias de cada episoédio simulado.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

34.Nas etapas de conceituacao de cada episddio, os participantes refletiram sobre as habilidades,
conhecimentos e atitudes necessarios para a implementacao e sistemas de informacio.

[ ] [ ] [ ] [ ]




DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAO DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

FASE 3 - FINALIZACAO [DATA:

FORMULARIO DE AVALIACAO DA METODOLOGIA DE APRENDIZAGEM

NOME:

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

35.Nas etapas de conexdo de cada episidio, os participantes refletiram sobre generalizacdes
sobre os eventos ocorridos e linhas de acdo capazes de orientar a atuacido em situacoes
semelhantes futuras

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

36.Na metodologia de aprendizagem as apresentacées em grande grupo permitiram comparar as
conclusoes dos diferentes grupos.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

I. COORDENADOR

37.Na metodologia de aprendizagem o coordenador definiu a estrutura geral da simulacio.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

38.Na metodologia de aprendizagem o coordenador ndo participou ativamente da execucio das

atividades.
Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

39.Na metodologia de aprendizagem o coordenador controlou o processamento dos episédios
auxiliando no fluxo das comunicacoes, oferecendo orientacdes e evitando gargalos.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

40.Na metodologia de aprendizagem o coordenador distribuiu os papéis de cada participante, mas
nao disse como os participantes deveriam desempenhar seus papéis.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

41.Na metodologia de aprendizagem o coordenador auxiliou os participantes a processar os
eventos da simulacao e explicitar suas estratégias e sentimentos em relacio ao processo de
aprendizagem.

[ ] [ ] [ ] [ ]




DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS PARA IMPLEMENTACAO DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

FASE 3 - FINALIZACAO [DATA:

FORMULARIO DE AVALIACAO DA METODOLOGIA DE APRENDIZAGEM

NOME:

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

42.Na metodologia de aprendizagem o coordenador ndo funcionou nem como juiz nem como
detentor do conhecimento sobre o que deve ser feito.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

43.Na metodologia de aprendizagem o coordenador propiciou condi¢oes favoraveis para criar
uma situacao de aprendizagem, onde foi possivel o funcionamento eficaz do grupo.

[ ] [ ] [ ] [ ]

Discordo Discordo Concordo Concordo
Inteiramente Parcialmente Parcialmente Inteiramente

APRESENTE NO MINIMO TRES PONTOS FORTES DA METODOLOGIA DE
APRENDIZAGEM.




APRESENTE NO MINIMO TRES PONTOS FRACOS DA METODOLOGIA DE
APRENDIZAGEM.

APRESENTE NO MINIMO DUAS SUGESTOES DE MELHORIA DA METODOLOGIA
DE APRENDIZAGEM.



