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RESUMO

O orcamento publico ¢ cada vez mais solicitado pelas demandas sociais e as instituigdes publicas
precisam se tornar cada vez mais eficientes para cumprirem suas missoes institucionais com a mesma
qualidade. Dessarte, a gestdo documental, integrante da gestdo do conhecimento, apresenta-se como
uma ferramenta estratégica na busca por eficiéncia. Assim, a fim de auxiliar a For¢a Aérea Brasileira
em sua missdo institucional, este trabalho propde a aplicagio de Métodos de Estruturacio de
Problemas da Pesquisa Operacional Soft para diagnosticar o estado atual da gestdo documental em
um setor do Comando da Aerondautica e apontar melhorias para agilizar a internalizagdo das mudancas
documentais pelo efetivo, permitindo que os profissionais compreendam mais rapidamente
atualizagdes normativas em métodos e processos. Com isso, os modelos propostos demonstraram que
¢ possivel implementar melhorias com os recursos disponiveis, favorecendo a internalizagdo mais
agil das normas, o aumento da eficiéncia e melhores condigdes de trabalho.

PALAVRAS-CHAVE. Gestio do conhecimento, Pesquisa Operacional Soft, Soft System
Methodology.

Topicos: D&SP — PO em Defesa e Seguranca, AD&GP - Pesquisa Operacional na
Administracio e Gestao da Producio
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ABSTRACT

Public budgets are increasingly impacted by social demands, and public institutions need to become
ever more efficient to fulfill their institutional missions with the same quality. Thus, document
management, as part of knowledge management, presents itself as a strategic tool in the pursuit of
efficiency. Therefore, in order to assist the Brazilian Air Force in its institutional mission, this work
proposes the application of Soft Systems Methodology for diagnosing the current state of document
management in a sector of the Air Force Command and suggesting improvements to streamline the
internalization of normative changes by the personnel, allowing professionals to understand
proposed updates in methods and processes more quickly. With this, the proposed models
demonstrated that it is possible to implement improvements with available resources, favoring the
more agile internalization of norms, increased efficiency, and better working conditions.

KEYWORDS. Knowledge Management, Operational Research Soft, Soft System
Methodology.

Paper topics: D&SP — OR in Defense and Security; AD&GP — OR in Administration and
Production Management
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1.Introducao

A moderniza¢do administrativa, de forma geral, tem sido destacada como fator imperativo
para a sobrevivéncia de institui¢des governamentais diante das crescentes demandas da sociedade,
que pressionam governos pelo estabelecimento ou ampliagdo do estado de bem-estar social [Hughes
2018]. No Brasil, como toda instituig¢do governamental, a For¢a Aérea Brasileira (FAB) também
precisa modernizar sua estrutura administrativa, de modo a cumprir sua missdo constitucional com
a exceléncia esperada de uma forca aérea de grande capacidade dissuasoria, operacionalmente moderna
e capaz de operar de forma integrada na defesa dos interesses nacionais [COMAER 2018] — mesmo
diante de limitagoes financeiras.

Para o cumprimento de sua missdo, a FAB, por intermédio do Comando de Preparo
(COMPREP), orgdo de direcao superior (ODS) do Comando da Aeronautica (COMAER), organiza o
preparo de seus recursos humanos e materiais, baseando-se em normas operacionais de preparo
(NOPREP), as quais descrevem os processos de preparo e treinamento para o eventual emprego.

Neste sentido, a gestdo documental (GDOC), apresenta-se como uma ferramenta
estratégica para organizar e sistematizar a regulamentagdo operacional, assegurando que a agdes
desempenhadas pelo seu efetivo sejam realizadas com méaxima eficiéncia, economizando recursos
publicos.

Contudo, a implementagdo de uma gestdo documental eficaz em uma institui¢do como a
FAB apresenta desafios consideraveis, pois a concepcdo de sua estrutura ¢ centralizada e a execucdo
descentralizada, distribuida por todo o territério nacional, permeada por uma diversidade cultural
significativa [Ribeiro, 1995], o que dificulta a padronizacdo de melhores praticas e a consolidac@o de
solugoes aprendidas.

Atualmente, o processo de elaboracdo, revisao e disseminac¢ao das normas de preparo segue
o esquema observado na Figura 1 e enfrenta dificuldades como: a auséncia de um sistema para
gerenciamento de versdes diferentes de uma mesma NOPREP, o grande nimero alteragcdes em
documentos extensos ¢ a alta rotatividade de pessoal, dificultando a conversdo de conhecimento tacito
em explicito [Takeuchi e Nonaka 2008], o que compromete a eficiéncia destas atividades.

As NOPREP sdo compostas por 170 regulamentagdes, agrupadas em 9 coletaneas. Destas,
mais de 63% (113 atos normativos) j& passaram por revisdes — algumas estdo na sexta edi¢do. A falta
de sistematica sobrecarrega os usuarios, especialmente nas tarefas elencadas na cor vermelha (Figura
1), nas quais € necessario comparar manualmente documentos extensos, o que aumenta o risco da
reincidéncia em praticas equivocadas, ja identificadas em atualizagGes anteriores.

Este artigo tem como objetivo analisar essa problematica a luz de Métodos de Estruturacao
de Problemas (Problem Structuring Methods — PSM), no campo da Pesquisa Operacional Soft,
buscando compreender as complexidades envolvidas na gestdo do conhecimento normativo no
COMPRERP e explorar caminhos viaveis para uma intervengao sistémica capaz de aprimorar este
processo.

Para isto, sera realizada uma reviso da literatura na Se¢do 2. Em seguida, nas Secdes 3 ¢
4, o problema sera analisado através da aplicagdo de um método para, na Segdo 5, apresentar a
conclusdo acerca dos resultados obtidos.

2.Pesquisa Operacional Soft e os Métodos de Estruturacio de Problemas

Ao revisar a literatura de PSM, ¢ possivel enquadrar o problema apresentado como um
wicked problem [Mingers e Rosenhead, 2004], por apresentar multiplos atores, multiplas perspectivas,
interesses conflitantes, intangiveis importantes e incertezas-chave. Além disso, essa complexidade ¢
agravada por situagdes socioculturais que, frequentemente, ndo valorizam o registro de alteragdes ou
as razoes pelas quais a documentagdo evolui. Isso impacta diretamente na transferéncia de
conhecimento entre os setores das organizagoes.

A literatura reconhece que os métodos tradicionais da Pesquisa Operacional, de base
quantitativa, muitas vezes se mostram inadequados por ignorarem os aspectos contextuais e
subjetivos das decisdes organizacionais. Essa limitacdo ja havia sido criticada por Ackoff [1979]
ao afirmar que a Pesquisa Operacional era “matematicamente sofisticada, mas contextualmente
ingénua” [Ackoff 1979]. Em resposta a essa limitacao, a partir do final da década de 1970, emergiram
os PSM, ora nomeada Pesquisa Operacional Soft, que buscam lidar com problemas de dificil definicéo,
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sem solugdo clara, considerando ambientes politico, social e organizacional mais amplos. Tais métodos
foram desenvolvidos com o intuito de apoiar processos decisérios em cenarios marcados por
ambiguidade, complexidade e consenso dificil, onde solu¢des otimas sdo, muitas vezes, inviaveis
[Ackermann 2012].

Ha diversas metodologias ja estabelecidas no campo dos PSM, com abordagens distintas.
A seguir, sdo apresentados os principios e as caracteristicas centrais de algumas dessas abordagens,
explorando, resumidamente, como elas contribuem para a andlise ¢ a condugdo de situagdes
problematicas ndo estruturadas:

Soft Systems Methodology (SSM): desenvolvida por Checkland [1972], € uma
abordagem orientada a agOes para analisar situacdes problematicas complexas, nas quais ha
divergéncias quanto a defini¢do do problema. O método propde compreender profundamente o
contexto social, politico e cultural por meio de analises qualitativas e da criagdo de figuras ricas —
representagdes visuais que favorecem o dialogo e a aprendizagem entre os envolvidos. A partir
dessa compreensdo, sdo construidos modelos conceituais baseados em diferentes visdes de mundo,
utilizando o acronimo CATWOE. Apos, esses modelos sdo comparados com a realidade a fim de
identificar mudangas desejaveis e viaveis. A SSM ¢é amplamente utilizada em contextos como o
desenvolvimento de sistemas de informacdes e gestdo publica, quando ha necessidade de envolver
multiplos stakeholders e de considerar aspectos subjetivos [ Ackermann 2012; Mingers ¢ Rosenhead
2004].

Strategic Options Development and Analysis (SODA): criada por Colin Eden [1998] ¢
colaboradores, visa representar graficamente situagdes problematicas a partir da perspectiva de
individuos ou grupos, por meio de mapas cognitivos ou causais. Esses mapas servem como base para a
construcdo de uma visdo compartilhada da situacdo-problema e facilitam o processo de negociagao
entre os participantes. O uso de softwares como o Decision Explorer permite manipular os mapas
durante as discussdes, promovendo a convergéncia de ideias e o comprometimento com um conjunto
de tarefas. A abordagem ¢ especialmente 1til para apoiar decisOes estratégicas em ambientes
organizacionais complexos, fornecendo um meio estruturado para explorar objetivos, opcdes e seus
desdobramentos [Ackermann 2012; Mingers e Rosenhead 2004].

Value-Focused Thinking (VFT): desenvolvido por Keeney [1996], representa uma
abordagem alternativa & tomada de decisdo ao priorizar a identificacdo de valores antes da consideracdo
de alternativas especificas. Diferentemente de métodos tradicionais que partem das opgdes ja disponivesis,
o VFT propde que os objetivos da decisdo sejam definidos com base nos valores dos stakeholders
envolvidos, estruturando-os em objetivos fundamentais, que expressam os fins desejados, ¢ em
objetivos meios, que representam as agdes necessarias para alcanga-los. O processo envolve quatro
etapas principais: a elicitagdo de valores por meio de entrevistas guiadas; a sua conversdao em
objetivos mensuraveis; a diferenciagdo entre objetivos fundamentais e meios utilizando o teste-
pergunta: “Por que isso ¢ importante?”’; e, por fim, a construc@o de uma rede de objetivos interligados.
Essa abordagem favorece a geragao de alternativas mais alinhadas com as prioridades dos tomadores
de decisdo e pode ser combinada com outros Métodos de Estruturagdo de Problemas, como SODA ¢
SSM [Frangozo et al. 2022].

A eficacia das iniciativas de mudanca sistémica ¢ diretamente influenciada por fatores
organizacionais complexos, como a cultura predominante e as dinamicas de poder existentes
[Ackermann e Eden, 2011]. A resisténcia cultural, por exemplo, pode constituir um obstaculo a
adocdo de novos métodos e ferramentas [Parrilla et al. 2018]. E possivel interpretar, entio, que o
sucesso da implementagdo de uma mudanca depende criticamente do engajamento efetivo dos diversos
atores envolvidos, da valorizagdo da memoria organizacional acumulada e de uma articulacéo clara
entre tomadores de decisdo, gestores e demais participantes.

Neste trabalho, ¢ utilizada a metodologia SSM para examinar uma situag@o problematica
relacionada a implementagdo de um processo de gestao documental, onde existem divergéncias na
definicdo do problema. A SSM ¢ a mais adequada por propor compreender profundamente o
contexto social, politico e cultural no qual o COMPREP se situa, por meio de analises qualitativas
e da criagdo de uma figura rica. A partir dessa compreensao, modelos conceituais foram construidos
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baseados em diferentes visdes de mundo, elaborando os CATWOE para cada modelo, comparando-
os com a realidade a fim de identificar as transformagdes desejaveis e viaveis.

3.Gestao documental no COMPREP: um problema nio estruturado

O COMAER encontra-se em franco processo de restruturacdo, o qual afetou sua estrutura de
preparo e emprego de seus meios, reestabelecendo processos e definindo uma nova sistematica de
gestao do conhecimento operacional, de controle centralizado e execucao descentralizada. Neste
cendrio, um organismo central efetua a analise periddica da documentagéo em vigor e de seus processos,
avaliando a necessidade de modificagdes junto aos executores administrativos e operacionais. Caso
uma NOPREP seja modificada estas inovagdes realizadas sao distribuidas por todo o COMPREP para
que as novas regras cheguem ao conhecimento dos interessados, conforme a Figura 1.

COMPREP

CGDOC COMPREP

Comandante do COMPREP

Analise das Edigoes Assinatura da minuta Gestdes institucionais

necess;dades de > dIOC::{‘enfajze e conversdo em nova para a publicagio da
mudanca elaboragao da versio da NOPREP. nova NOPREP.

documental. minuta.
Complllacéo das Distribui¢ao do novo
necessidades de ato normativo para Publicagéo da

todas as OM. conhecimento de NOPREP.

K / todo 0 COMPREP.

A
CGDOC OM
Reunides periodicas Decodificagao do
sobre as :‘"0@09595 aoer;a novo ato normativo.
r i naolvas o dan(;ase Geralmente, a
pelas OM. . CGDOC divulga o
OM subordinadas. —> ato normativo &
T toda OM, sem
providéncias para
Execugdo das Militares diretamente entregar maior
atividades apés a afetados pela norma e clareza acerca das
izagao do € suas modificagdes iniciam «—— [mudancas
pessoal acerca das op de atualizaga I em
novas préticas. acerca de suas agbes. relacao ao ato
normativo anterior.

Figura 1. Visdo geral do processo de gestdo documental em vigor, no COMPREP.

Este modelo garante a padronizagdo na formatagdo das regulamentagdes e a manutengao
de um acervo coerente, entretanto seu processo apresenta limitagdes significativas. Na divulgacdo das
atualizagOes, ocorre a substituicao integral dos documentos anteriores, sem indicagdo explicita das
alteragdes realizadas ou de justificativas que orientem os operadores quanto aos objetivos
perseguidos pela administragdo militar. Auséncias de um historico de alteragdes (changelog), ou notas
explicativas dificultam a decodificagdo do novo texto.

Como resultado, cabe aos operadores a realizagdo de comparagdes manuais entre as versoes
atuais e as substituidas, analisando o documento ponto a ponto para a percep¢do do conteudo
modificado, processo dispendioso e sujeito a falhas de interpretagdo.

4.Aplicacio do Método

Checkland [1999] propods, em seu trabalho de estruturagio de problemas complexos, o método
Soft Systems Methodology (SSM), organizado originalmente em sete etapas. Posteriormente, Georgio
[2015] revisitou o processo dos sete passos € o reorganizou em trés macroetapas, visando facilitar sua
aplicacdo pratica e oferecer maior clareza operacional ao usudrio. Essa reformulagao contribui para uma
visdo mais sintética do método, sem comprometer sua profundidade conceitual ou sua capacidade de lidar
com a complexidade sistémica. A Figura 2 apresenta essa visdo geral estruturada em trés etapas, que
orienta a condu¢io do método ao longo da analise.

Na sequéncia do trabalho, essa estrutura metodologica € aplicada de forma sistematica a situagao
problematica em estudo, permitindo o mapeamento das multiplas perspectivas envolvidas e a construgdo
de modelos conceituais que servirdo de base para a proposicao de transformagoes viaveis.
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Figura 2. Modelo esquematico do SSM em trés etapas.
Fonte: Adaptado de Georgiou [2015] e Frangozo [2022].

4.1.Etapa 1: Figura Rica
O primeiro passo, como parte do registro da compreensdo da situagdo problematica, €
estabelecer uma figura rica representando a situagdo com todos os atores e sistemas envolvidos. A
partir disso, pode-se perceber e extrair o escopo em que se deseja trabalhar. Na Figura 3, ¢
representada a figura rica para a descri¢do do problema em analise:
O impacto da auséncia de gestao
de conhecimentono COMPREP

Figura 3. Figura Rica — O impacto da auséncia de gestao de conhecimento no COMPREP.

A figura ilustra a atualizagdo hipotética de uma NOPREP, distribuida aos usuarios sem
registro das mudancas ou exposi¢do de motivos que levaram a necessidade de atualizagdo. Neste
cenario, algumas situacdes se apresentaram. Numa delas, o militar em uniforme azul percebeu a
alteracdo proposta, havendo a adi¢do dos formularios 5 ¢ 6 em determinado procedimento. Seu
companheiro de trabalho (uniforme marrom), porém, sem perceber as mudangas, se questiona: “o
que mudou?”. Os militares de cinza (canto inferior esquerdo) precisavam aplicar a nova
regulamentacdo, porém um deles ndo a interpretou da mesma forma, questionando “onde isso
mudou?”. O militar operacional (parte inferior direita da imagem, vestindo um macacdo de voo) se
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questiona “por que mudou?”, desconhecendo a necessidade da mudanca pois, em sua concepcao, a
norma anterior funcionava de maneira adequada.

4.2.Etapa 1: Analises 1,2 e 3

Uma vez elaborada a figura rica, tem-se inicio as analises 1, 2 ¢ 3. Na analise 1, identificou-se
quem s30 o os atores fisicos e abstratos da situagdo problematica. Na analise 2, identificou-se o contexto
sociopolitico do problema, buscando identificar o cendrio na qual a organizacdo esta inserida no
momento. Na analise 3, descreve-se o nivel de poder (ou de influéncia) que cada um dos atores
encontrados na analise 1 exerce sobre a situagdo problematica. As analises 1 e 3 seguem conectadas
durante todo o processo SSM, uma vez que se referem aos mesmos atores. Os resultados das analises
para o problema proposto estdo nos quadros a seguir:

Quadro 1. Analises 1 e 2.

Analise 1: Lista dos Agentes Fisicos e Abstratos Envolvidos
1.Comando de Preparo (COMPREP): ¢ o ODS com a responsabilidade pela gestdo documental
no ambito do COMPREP ¢ nas OM subordinadas, por intermédio dos comités de gestdao
documental das OM (CGDOCOM).
2.Comandante de Preparo: ¢ a maxima autoridade normativa no ambito do COMPREP.
3.Comité de Gestdo Documental do COMPREP (CGDOCCOMPREP): responsavel pelo
processamento da gestdo documental do COMPREP e das OM subordinadas por meio das
CGDOCOM.
4.Efetivo afetado pela norma: sdo os civis e militares do COMAER afetados pelas NOPREP.
5.Setores de tecnologia da informacdo e comunicaggo (STIC): sdo os sistemas informatizados
dedicados ao processamento de documentos do COMAER.
6.CGDOCOM: sao os responsaveis pelo ciclo documental das OM subordinadas.
7.0rgdos de auditoria externa ao Comando da Aerondutica: sio os érgios de controle externo
ndo integrantes da estrutura regimental do COMAER.

Anadlise 2: Analise das Dindmicas Sociais e Politicas

O COMAER esta passando por um processo de reestruturagdo, o que gera pressoes relacionadas
a conformidade normativa, a gestdo de processos ¢ & implementagdo de novas praticas. A alta
rotatividade de pessoal contribui para que os processos sejam realizados em um constante ciclo
de aprendizado, o que resulta, por vezes, em praticas inadequadas e na adogdo de solugdes
simplificadas e, nem sempre, eficientes. Esse cendrio gera inseguranga entre os membros do
efetivo quanto a realizacdo correta de suas fungdes.

Quadro 2. Analise 3

Analise 3: Descricao do Poder dos Agentes
COMPREP: exerce o poder normativo e o controle interno de processos administrativos.
Comandante de Preparo: exerce o poder normativo e hierdrquico, ao qual incumbe a
aprovagdo das NOPREP e a padronizag@o dos processos administrativos na cadeia
hierarquica.
CGDOCCOMPREP: exerce o poder de especialista no ambito do COMPREP e nas OM,
por meio das CGDOCOM. A ela recai a pressdo por prazos e intensidade de trabalho.
Efetivo afetado pela norma: exerce o poder de especialista em suas agdes e € fonte de
conhecimento tacito. Sofrem pressdo pela decodificagido correta das NOPREP. Se mal
executadas, ensejam a aplicacdo de praticas inadequadas.
CGDOCOM: atuacdo semelhante 8 CGDOCCOMPREP, no nivel das OM subordinadas.
STIC: sistemas informatizados responsaveis pelo processamento de documentos no
COMAER, tém o potencial de viabilizar a implementa¢do de um sistema formal de gestdo do
conhecimento organizacional. No entanto, a negag@o ou subvalorizagao dessas potencialidades
pode resultar em atrasos, retrabalho e gerar desconfiancga entre o efetivo quanto a transparéncia
dos processos e das decisdes administrativas.
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Orgio de auditoria externa: 6rgios como o TCU e a CGU, exercem pressido sobre o
COMAER quanto a conformidade normativa e aos prazos, especialmente ao solicitarem
informagdes para a instru¢ao de diversos tipos de processos, incluindo demandas de natureza
judicial.

4.3.Etapa 2: Transformacoes
Segundo Georgiou [2015], os passos até aqui descritos concluem a primeira etapa da
analise SSM. Em seguida, inicia-se a segunda etapa, voltada a identificagdo das mudangas
necessarias para a resolugdo dos problemas, expressas em forma de transformagodes que alteram o
estado atual, indesejado, para um modelo conceitual idealizado. Essas transformacdes sao definidas
por quatro regras [Georgiou 2015]:
a) Considere apenas uma entrada e uma saida;
b) A entrada deve estar presente na saida, embora provavelmente em um estado
alterado;
¢) Uma entrada abstrata/intangivel deve gerar uma saida abstrata/intangivel;
d) Uma entrada concreta/tangivel deve gerar uma saida concreta/tangivel.
No cenario de estudo, foram propostas as seguintes transformagdes, em oposigao as situacdes
indesejadas, descritas no Quadro 3:

Quadro 3. Transformagdes propostas pelos autores.

N° Descriciao

| | Entrada: Processo de atualizagdo normativa fragmentado e ndo rastreavel.
Saida: Processo de transformacao normativa padronizado, centralizado e rastreavel.

> | Entrada: Solugdes locais e desintegradas entre unidades do COMPREP.
Saida: Solucdes unificadas e interoperaveis entre unidades do COMPREP.

3 | Entrada: Baixo valor atribuido ao registro do historico de mudangas normativas.
Saida: Valoriza¢ao institucional da rastreabilidade referente a evolucdo processual.
Entrada: Falta de transparéncia sobre “o que” e “o porqué” as mudancas normativas
4 | ocorreram. Saida: Clareza a nivel institucional sobre as razdes pelas quais as mudangas
processuais ocorrem.

4.4.Etapa 3: Definicoes dos CATWOE

A terceira etapa do SSM proposta por Georgiou [2015] inicia-se ao se debater modelos
ideias para realizar as transformacdes. Dessa forma, ¢ preciso, primeiramente, definir a tabela
CATWOE para cada transformag¢do mencionadas acima. CATWOE ¢é um acrénimo para: C
(Customer), quem serd beneficiado ou prejudicado pela transformacdo; A (Actor), quem realiza a
transformagao de fato; T (Transformation), a mudanga que se deseja alcangar; W (Weltanschauung), a
justificativa ou razdo para a transformagdo; O (Owner), quem tem poder para autorizar ou bloquear a
transformagao; e E (Environment), as restrigdes imediatas que impactam a transformacao.

4.5.Etapa 3: Definicoes-raiz

Uma vez realizada a construgdo das CATWOE, s3o delincadas as definigdes-raiz, as
quais, em esséncia, procuram articular o que o sistema proposto faz, como ele faz e para quem ele
faz, a partir de uma perspectiva especifica. Nao se trata de descrever o sistema existente, mas
elaborar um conceito idealizado que poderia abordar o problema identificado em cada
transformacdo. As tabelas 1, 2, 3 ¢ 4 consolidam a composi¢ao de cada CATOWE com a respectiva
defini¢ao-raiz:

Tabela 1. CATWOE com definigdo-raiz para a transformagao 1

Transformacgao 1

C (Customer): Efetivo afetado pela norma, os quais precisam da versao atualizada; e CGDOCOM,
a qual podera atuar junto a CGDOCCOMPREP, somando esforgos na implementagao sistémica
da implementagdo da GDOC no COMPREP.

A (Actor): Comandante de PREPARO; Comando de Preparo (COMPREP); CGDOCCOMPREP;
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CGDOCOM; e STIC.

T (Transformation): Processo de atualizacdo normativa fragmentado e nao rastreavel —
Processo de transformacio normativa padronizado, centralizado e rastreavel.

W (Weltanschauung): Um processo de gestdo documental padronizado e rastreavel entrega
eficiéncia administrativa & medida que os colaboradores decodificam atualizagdes normativas
mais rapidamente, dedicando mais tempo em suas tarefas-fim.

O (Owner): COMPREP.

E (Environment): Descrédito na GDOC do COMPRP, devida a falta de transparéncia acerca das
razdes que embasam modificagdes normativas e pela realizagdo de processos diversos para a
mesma finalidade dependendo da OM em que estes sao realizados.

Definicao-Raiz 1: Um sistema que atenda aos 6rgaos de gestao processual e aos militares afetados,
operado pela CGDOCCOMPREP e CGDOCOM, o qual podera potencializar a instalagdo de um
processo de atualizagdo normativa padronizado e rastreavel, garantindo transparéncia e confianca
na administra¢ao militar, sob a tutela do COMPREP, limitado pela cultura organizacional de baixo
nivel de padroniza¢do em processos e de uso dos meios de STIC.

Tabela 2. CATWOE com definigdo-raiz para a transformagao 2

Transformacgao 2

C (Customer): Comando de Preparo (COMPREP); CGDOCOM,; e efetivo afetado pela norma.
A (Actors): Comandante de PREPARO; CGDOCCOMPREP; e CGDOCOM.

T (Transformation): Solucées locais e desintegradas entre unidades do COMPREP —
Solucdes unificadas e interoperaveis entre unidades do COMPREP.

W (Weltanschauung): Uma plataforma unificada aumenta a eficiéncia a medida que as melhores
praticas sdo conhecidas, evita conflitos de versdes e fortalece a consciéncia do efetivo acerca do
seu arcabougo normativo.

O (Owner): COMPREP.

E (Environment): As melhores solugdes sdo desconhecidas de outras OM, tornando a
administragao ineficiente. Ha desconfianca dos usuarios devido a existéncia de diversas formas de
atuacdo, havendo reaprendizado constante para execugdo de tarefas diferentes para a mesma
finalidade, dificultando a retengdo de conhecimento tacito. Adogdo de STIC de acordo com os
interesses da OM, sem conexdo com os demais 6rgaos do COMPREP.

Definicao-Raiz 2: Um sistema que atende o Comando de Preparo (COMPREP), por intermédio
da CGDOCOM, e ao efetivo afetado pela norma, operado com o uso de STIC padronizada, a fim
de adotar solugdes integradas com as unidades do COMPREP, pois uma plataforma unificada
reduz a necessidade de reaprendizado, sob a tutela do COMPREP, limitado pela adogdo de
solucdes e de STIC diferentes ¢ sem conexao sistémica entra as OM.

Tabela 3. CATWOE com definigdo-raiz para a transformagao 3

Transformacio 3

C (Customer): Efetivo afetado pelos atos normativos.

A (Actors): COMPREP; CGDOCCOMPREP e CGDOCOM.

T (Transformation): Baixo valor atribuido ao registro do histéorico de mudancas
normativas — Valorizacdo institucional da rastreabilidade referente a evolucao
processual.

W (Weltanschauung): Um historico valorizado ¢ fonte de licdes aprendidas, o que reduz
retrabalho e embasa decisdes e evita retrocessos.

O (Owner): COMPREP.

E (Environment): Cultura resistente a mudancas; desconfian¢a dos usuarios em fungdo da
adocdo de praticas revogadas e excessiva mudanga de procedimentos; e desvalorizagdo das
opinides individuais, o que desfavorece a conversdao de conhecimento tacito em explicito.
Defini¢do-Raiz 3: Um processo de conscientizagdo que permita ao COMPREP; a
CGDOCCOMPREP ¢ as CGDOCOM, a valorizago da rastreabilidade da evolugdo processual,
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operado por aqueles comités, uma vez que um historico valorizado ¢ fonte de licdes aprendidas,
evitando praticas ultrapassadas, limitado pela existéncia de uma cultura organizacional de
resisténcia a mudangas ¢ de desvalorizagdo das opinides individuais, o que desfavorece a
conversao de conhecimento tacito em explicito.

Tabela 4. CATWOE com definigdo-raiz para a transformagao 4

Transformacao 4

C (Customer): COMPREP; efetivo afetado pela norma; e STIC.

A (Actors): COMPREP; CGDOCCOMPREP; CGDOCOM e STIC.

T (Transformation): Falta de transparéncia sobre “o que” e “o porqué” as mudancas
normativas ocorreram — Clareza a nivel institucional sobre as razées pelas quais as
mudancas processuais ocorrem.

W (Weltanschauung): A transparéncia das razodes pelas quais uma modificacdo foi feita
garante maior credibilidade e confianga por parte dos executores, evitando assim repetir erros
do passado no futuro.

O (Owner): COMPREP.

E (Environment): Cultura resistente a mudangas; desconfianca dos usuarios em funcdo da
adocao de praticas revogadas ou da excessiva mudanga de procedimentos; e desvalorizagdo das
opinides individuais, desfavorecendo a conversao de conhecimento tacito em explicito.
Definicao-Raiz 4: Um sistema que atenda aos militares afetados, operado pelos comités de
GDOC, que podem permitir a valorizagdo institucional da rastreabilidade da evolugdo
normativa, porque um historico valorizado ¢ fonte de licdes aprendidas, sob dominio da
comissdo de gestdo documental, ¢ limitado por pressdes por produtividade geral e cultura
resistente a mudangas.

4.6.Etapa 3: Modelos conceituais ou Sistemas de atividade humana (HAS)

A partir da analise dos CATOWE e de suas defini¢des-raiz, sdo definidas as atividades
que viabilizardo a transformacdo desejada. As tarefas sdo construidas sistemicamente e compdem
o HAS (do inglés Human Activity System). Cada HAS representa um recorte especifico da situagdo
problematica (isto ¢é, as transformagdes), destacando os conjuntos de atividades humanas
interligadas que devem ser mobilizadas para que a transformagao ocorra de maneira efetiva. Para
verificar se os resultados obtidos estardo de acordo com o esperado, sdo estabelecidos critérios de
controles (Quadro 4):

Quadro 4. Critérios de controle para a constru¢ido dos HAS, conforme Georgiou [2015]
Eficacia (Efficacy): Como saberemos se 0os meios estdo funcionando?
Eficiéncia (Efficiency): Como mediremos o uso minimo de recursos?
Efetividade (Effectiveness): Como saberemos se a transformacdo contribui para o alcance dos
objetivos e expectativas dos Donos (Owner)?
Etica (Ethicality): Como defenderemos a transformagdo como algo moralmente correto?
Elegancia (Elegance): Como saberemos se a transformacao esta sendo realizada de forma
esteticamente adequada?

Estes critérios fornecem uma estrutura para discutir e refinar os HAS, garantindo que eles
nao sejam apenas tecnicamente possiveis, mas também relevantes, eficientes, eficazes, sustentaveis
e aceitaveis. A aplicagdo desses critérios geralmente leva a modificagdes e iteracdes nos HAS até
que se chegue a um sistema considerado robusto e promissor para informar as agoes de melhoria
na situagdo-problematica [Checkland 1999].

A Figura 4 sintetiza os Human Activity Systems (HAS) elaborados para cada
transformacdo identificada, reunindo as atividades necessarias para sua implementagdo. Essa
estruturacdo busca orientar os tomadores de decisdo quanto aos meios para viabilizar as mudangas
propostas, de forma coerente com os objetivos sistémicos do modelo conceitual. Além disso, a
Figura 4 incorpora o conceito de Supersistema, que permite visualizar as inter-relagdes entre os
diferentes HAS por meio da identificagdo de tarefas compartilhadas. Essa perspectiva evidencia a
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natureza interdependente das a¢des propostas, promovendo uma compreensao mais integrada e
sist€mica da situagdo em estudo.
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Figura 4. Supersistema com os HAS de cada transformacéo para a situagdo-problema.

O uso do supersistema amplia a capacidade de analise ao revelar como atividades
pertencentes a diferentes subsistemas se articulam para produzir efeitos sist€émicos mais amplos,
reforcando a importancia da coordenacdo entre transformacdes para alcancar os resultados

desejados.
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Embora n3o componham o escopo deste artigo por restricdes de espago, etapas
complementares foram conduzidas para aprofundar a analise da situagdo problematica. A primeira
delas consistiu na avaliag@o das transformagdes propostas, conforme preconizado por Checkland
[1999], com o objetivo de identificar as lacunas entre 0 modelo conceitual idealizado e a pratica
observada com base em dois critérios, a saber, se a transformagdo proposta ¢ sistemicamente
desejavel e culturalmente viavel. Essa avaliagdo permitiu gerar reflexdes criticas e sugestdes de
aprimoramento das intervencdes concebidas.

Na sequéncia, foram descritas as atividades a serem efetivamente implementadas,
alinhadas as transformacdes delineadas em cada Human Activity System (HAS). Tais atividades
foram organizadas em quadros especificos (que ndo foram incorporadas a este artigo, como ja
explicado), com o intuito de apoiar os tomadores de decisdo na definicdo de agdes viaveis e
coerentes com os meios disponiveis, visando a concretizacdo das mudangas propostas.

S.Conclusdes

Neste trabalho, foi proposta a aplicacdo de um Método de Estruturacdo de Problema
conhecido como Soft Systems Methodology (SSM), a fim de diagnosticar uma situagdo complexa
relacionado a eficiéncia organizacional. A aplicagdo do método desenvolvido por Checkland
[1972], mostra-se como uma abordagem orientada a agdes para analisar situagdes problematicas
complexas, onde ha divergéncias quanto as defini¢des do problema ou de suas causas. O método
propde a compreensdo do contexto social, politico e cultural por meio de analises qualitativas e da
criagdo das figuras-ricas. Uma vez compreendidas as premissas, modelos conceituais (ou HAS) sdo
apresentados como solugdes, segundo a particularidade dos proponentes, utilizando estruturas
conhecidas como CATWOE. Em seguida, os modelos sdo comparados para que as mudangas
desejadas possam ser apontadas. Este método ¢ amplamente utilizado em contextos complexos,
onde ha multiplos stakeholders e aspectos subjetivos envolvem a situacdo [Ackermann 2012;
Mingers e Rosenhead 2004].

O trabalho revela que ndo apenas ¢ possivel a aplicacdo de SSM a gestdo documental no
COMPREP, como ¢ provavel que os caminhos aqui apontados podem trazer ganhos significativos
a todo o Comando da Aeronautica. A metodologia utilizada apresenta limitagdes a medida que os
modelos conceituais foram elaborados por membros intermediarios na estrutura organizacional,
limitados pelo seu alcance gerencial. Acredita-se que, se 0 SSM for aplicado com a colaboragdo da
alta administracao militar, os modelos conceituais serdo ainda melhores, mais amplos e mais ricos,
por contarem com maior expertise acerca dos multiplos aspectos do COMAER.

Quanto a situagao analisada, observa-se que as tarefas, os métodos e os projetos propostos
adotam uma abordagem conservadora em todos os modelos conceituais, uma vez que ndo geram
impactos orgamentarios significativos para a Forca Aérea Brasileira. As atividades previstas para
cada HAS podem ser executadas com adaptagdes pontuais, utilizando recursos humanos e
estruturas ja disponiveis. Embora possa haver um acréscimo inicial de responsabilidades para um
efetivo ja proximo de sua capacidade plena, € possivel que, com o avanco das atividades, as tarefas
sejam reorganizadas de forma mais eficiente, resultando em uma diminui¢do progressiva da carga
de trabalho associada a fase de aprendizagem e adaptagdo aos novos processos, permitindo maior
foco em atividades finalisticas.

Em relacdo a limitagdo mencionada, a aplicacdo pratica do SSM — e de outros PSM — no
contexto da For¢a Aérea Brasileira ainda ¢é incipiente ¢ demanda estudos adicionais que possam
validar as expectativas mencionadas. Nesse sentido, propde-se a aplicacdo do método para tratar
de problemas em nivel local, no ambito das organiza¢des militares, de modo que os resultados
obtidos possam ser sistematizados e analisados. A partir dessa sistematizagdo, espera-se gerar
conhecimento sobre os desafios enfrentados, contribuindo para aplicacdes futuras em contextos
mais complexos, com potencial para maior qualidade e efetividade dos resultados.
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