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Resumo

Este artigo apresenta a fundamentagdo teorica e o delineamento de uma metodologia de
aprendizagem vivencial para o desenvolvimento de competéncias para o gerenciamento da
implementagdo de sistemas de informag¢do. A metodologia de aprendizagem vivencial esta em
fase inicial de aplicacdo em cursos superiores da darea de Computagdo e Informatica e da
area de Engenharia de Producgao.

Palavras chave: Metodologia de ensino, Aprendizagem vivencial, Implementagdo de sistemas
de informagdo.

1. A implementacgio de sistemas de informacao

Um sistema de informagdo ¢ um conjunto de componentes inter-relacionados para
recuperagdo, processamento, armazenamento e distribuicdo da informacdo, que oferece
suporte a tomada de decisdo, a coordenagdo e ao controle organizacionais, a analise de
situacdes complexas e a criagdo de novos produtos e servicos (LAUDON e LAUDON, 1999).
Entretanto, a efetividade dos sistemas de informagdo sé ¢ alcancada a partir de um processo
de implementacdo que seja capaz de integrar as dimensdes tecnologica, humana e
organizacional destes sistemas. Assim, a implementagao de sistemas de informacao:

— ¢ um processo (GINZBERG, 1979) realizado ao longo de todo o ciclo de vida do sistema
(LUCAS, 1981);

— busca a melhoria do desempenho organizacional (LAUDON e LAUDON, 1999);

— caracteriza-se como processo de mudancga nas dimensdes organizacional, humana e
tecnologica ( LUCAS, GINZBERG e SCHULTZ, 1990), na medida que exige um ajuste
mutuo entre organizagao, pessoas e tecnologia (BIKSON e EVELAND, 1990);

— ¢ uma inovagdo tecnoldgica (TORNATZKY e FLEISCHER, 1990) (KWON e ZMUD,
1987) que abrange adogao, gerenciamento ¢ rotinizacao de um sistema de informagao;

— ¢éum projeto (PINTO e MILLET, 1999) que exige o gerenciamento através de
metodologias, técnicas e ferramentas apropriadas;

— ¢éum processo de aprendizagem (APPLEGATE et al, 1999) empreendido por uma equipe
que deve desenvolver competéncias especificas para atuar na implementacao e posterior
utiliza¢do e gerenciamento do sistema.

Apesar da importancia dos sistemas de informag¢do, nem sempre a sua implementagao alcanga
0s objetivos a que se propode, fazendo com que o sucesso/fracasso destes projetos constitua
um tema de pesquisa em sistemas de informag¢ao. H4 um certo consenso na classificagdo das
pesquisas em estudos sobre fatores e estudos sobre processos (LUCAS, GINZBERG e
SCHULTZ, 1990). Além disso, os pesquisadores indicam a necessidade de construir modelos
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capazes de integrar as contribui¢des provenientes destes dois focos (LUCAS, GINZBERG e
SCHULTZ, 1990). Esta integragdo propiciaria uma melhor compreensdo do tema e a
operacionalizagdo de intervengdes mais efetivas sobre os problemas relacionados a
implementagdo. Considera-se que o principal foco de problemas diz respeito a questdes
organizacionais € humanas, na medida que estes aspectos exercem maior influéncia sobre o
processo de mudanga inerente a implementagao.

No que diz respeito aos estudos sobre o processo de implementacdo, o modelo de
desenvolvimento organizacional (Quadro 1) (KOLB e FROHMAN, 1970), tornou-se util ao
abordar a relacdo entre o profissional de sistemas de informagao (consultor) e os usudrios do
sistema (clientes) ao longo das etapas da implementagao.

Estagio Atividades

Exploracao Cliente e consultor determinam as necessidades e capacidades um do outro. A area da
organizacdo que receberd o novo sistema ¢ avaliada.

Entrada A declaragdo inicial de objetivos do sistema ¢é realizada. Busca-se o comprometimento e
confianga entre os instaladores do sistema e o s usudarios. Cria-se uma necessidade de mudanga.

Diagnostico | Dados sdo coletados para determinar o que especificamente os clientes buscam.

Planejamento | Os objetivos especificos, marcos de referéncia, atividades e recursos sdo definidos.

Acgido O sistema ¢ colocado em funcionamento. As modifica¢des necessarias no plano ou no sistema
sdo feitas em resposta a eventos e contingéncias.

Avaliacdo E verificado o quanto os objetivos foram alcangados

Término A propriedade do sistema ¢ transferida para a 4rea usuaria. E estabelecida a forma de

acompanhamento periddico para rastrear problemas.

Fonte: Baseado em Kolb e Frohman (1970) e Pinto e Millet (1999)

Quadro 1. Modelo de Kolb ¢ Frohman aplicado a implementacdo de sistemas de informagéo

Quanto aos estudos sobre fatores, o modelo de fatores criticos de sucesso - FCS - na
implementagdo de projetos (Quadro 2) (SCHULTZ, SLEVIN e PINTO, 1987) oferece um
referencial para o gerenciamento do projeto de implementagdo de sistemas de informagao. Do
ponto de vista do estdgio a que estdo relacionados, ¢ possivel considerar que os fatores missao
do projeto, suporte da alta geréncia e plano do projeto estdo associados ao estagio inicial e
dizem respeito a atividades estratégicas do projeto (PINTO e MILLET, 1999). Por outro lado,
os fatores consultoria ao cliente, selecdo e treinamento de pessoal, tarefas técnicas, aceitagao
pelo cliente, feedback, comunicagdo e tratamento de problemas estdo relacionados ao estagio

de operacionalizagdo e caracterizam-se como fatores de nivel tatico (PINTO e MILLET,
1999).

FCS Descricao

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

Suporte da alta geréncia | Obter o suporte da alta geréncia em termos de disponibilizagdo dos recursos.

Plano do projeto Especificar detalhadamente os passos a serem seguidos no processo de
implementacdo, incluindo as especificagcdes dos recursos exigidos.

Consultoria ao cliente Realizar comunicagdo, consultoria e escuta das partes impactadas pelo projeto, para
especificar as necessidades a serem atendidas.

Pessoal Recrutar, selecionar e treinar equipe de implementac¢do do projeto.

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

Aceitacdo pelo cliente Proceder a venda do produto final para os usudrios finais pretendidos.

Monitoracdo e feedback | Prover informacdo de controle para cada estagio no processo de implementagio
com o objetivo de averiguar se as projecdes iniciais estdo sendo alcangadas.
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Comunicagao Dispor de canais de comunicagdo formais e informais para disseminar informacdes
sobre o0 andamento do projeto e a troca de experiéncias.

Tratamento de problemas | Capacidade de manusear crises ndo esperadas e desvios do que foi planejado.

Fonte: baseado em Schultz, Slevin e Pinto (1987)

Quadro 2: Definic¢do dos fatores criticos de sucesso da implementagdo de projetos

A atuagdo sobre o fatores criticos de sucesso em cada estdgio da implementagdo pode ser
melhor detalhada a partir da integragdo do modelo de Schultz, Slevin e Pinto ao modelo de
Kolb e Frohman. O modelo de Kolb e Frohman prescreve a relagdo entre o profissional de
sistemas de informacdo e os usudrios ao longo de etapas que detalham as atividades de cada
estagio do modelo de Schultz, Slevin e Pinto (Figura 1).
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Figura 1: Integracdo entre o modelo de Schultz, Slevin e Pinto ¢ o modelo de Kolb e Frohman

A partir da integragao entre o modelo de Schultz, Slevin e Pinto ¢ o modelo de Kolb e
Frohman ¢ possivel discutir as competéncias para o gerenciamento do projeto de
implementagao de sistemas de informagao.

2. As competéncias para o gerenciamento da implementacio de sistemas de informacao

O termo competéncia se refere ao conjunto de caracteristicas que permite a execug¢ao de uma
tarefa de forma a imprimir um nivel de qualidade ao processo e ao produto que corresponda
ou supere padrdes de eficacia e eficiéncia estabelecidos. Deve-se considerar que uma
competéncia ¢ uma caracteristica que esta relacionada ao desempenho efetivo ou superior no
trabalho e pode ser observada comportamentalmente (McCLELLAND, 1973). Isto permite
sua descricdo, analise, avaliagdo e desenvolvimento (McCLELLAND, 1973).

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), conhecimentos (saber) e habilidades (saber-fazer)
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necessarios para o desempenho de uma atividade (RUAS, 2001) (Figura 2).

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

O conhecimento ¢ representado pelos troncos e galhos da arvore e corresponde as
informagdes empregadas na atuacdo sobre a realidade.

As atitudes sdo representadas pelas raizes da arvore e correspondem aos valores,
crengas e principios que implicardo no grau de envolvimento e comprometimento
com a tarefa.

Figura 2. A arvore da competéncia

A especificagdo das competéncias para o gerenciamento da implementacdo de sistemas de
informacgdo deve considerar as fun¢des dos membros da equipe e algumas caracteristicas
comuns a todo profissional que atua dentro da perspectiva do gerenciamento de projetos.

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 do Project Management Institute — PMI — (PMI, 2000) (Quadro 3).

Funcio Descricao

Gerente do projeto E o responsavel pelo gerenciamento do projeto.

Patrocinador do projeto | E o responsavel por criar o ambiente onde a equipe trabalhe efetivamente.
Pessoal técnico Sdo os responsaveis pela produgio dos resultados do projeto.

Gerentes funcionais Sao responsaveis pelo controle dos recursos empregados no projeto.
Suporte Sao responsaveis pelo suporte as atividades dos integrantes do projeto.

Fonte: baseado em Frame (1999)

Quadro 3: Fungdes genéricas da equipe de projeto

De acordo com as responsabilidades atribuidas a uma determinada func¢do, certas
competéncias poderdo ser mais importantes, entretanto ha competéncias (Quadro 4) que
fazem parte do perfil de todo profissional que atua em projetos (FRAME, 1999).

Competéncia | Descricio

Competéncias | Dizem respeito ao dominio das areas de conhecimento do gerenciamento de projetos mapeadas
baseadas em | pelo e detalhadas no Project Management Body of Knowledge (PMI, 2000). As areas sdo o
conhecimento | gerenciamento de escopo, gerenciamento de tempo, gerenciamento de custos, gerenciamento de
recursos humanos, gerenciamento de riscos, gerenciamento de qualidade, gerenciamento de
suprimentos, gerenciamento de comunicacdo e o gerenciamento de integracao.

Competéncias | Dizem respeito a capacidade de exercer um relacionamento interpessoal que facilite o trabalho
sociais em equipe e o alcance dos objetivos. Incluem o trabalho em equipe, habilidades politicas,
habilidades de diversidade, comunicagdo e escuta.

Competéncias | Dizem respeito a capacidade de tomar decisdes consistentes com os interesses da organizagao e
de negdcio incluem sensibilidade de negdcios e conhecimento de negocios.

Fonte: baseado em Frame (1999)

Quadro 4. Tipologia de competéncias para o gerenciamento de projetos

As competéncias sociais merecem destaque pela dificuldade em sua avaliagdo e
desenvolvimento e sua importancia para a resolu¢do de problemas humanos e organizacionais
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que tém sido relatados como os principais fatores que levam os projetos ao fracasso (FRAME,
1999). Na perspetiva de Frame (1999), embora os profissionais devam alcancar um
balanceamento entre os trés tipos de competéncias, ¢ mais facil capacitar e avaliar alguém nas
competéncias baseadas em conhecimento e nas de negdcio que nas competéncias sociais.

3. A estrutura geral da metodologia de aprendizagem vivencial

A estrutura geral da metodologia de aprendizagem vivencial (Figura 3) concebe o
desenvolvimento das competéncias para o gerenciamento da implementacao de sistemas de
informagao através de episddios. Cada episddio ¢ uma simulacdo de atividades relacionadas
aos estagios propostos pelo modelo de implementacao de Kolb e Frohman. Em cada episédio
os participantes enfrentardo um desafio que levara em conta a necessidade de atuacdo sobre
determinados fatores criticos de sucesso, conforme o modelo de Schultz, Slevin e Pinto.

Fase 2

Simulacdes

Episodio 1
Explorando o terreno

Pré-teste Fase 1 Inicializagdo:
Visdo sincrética etapa preliminar

etapa introdutdria L

Episodio 2
A entrada

I

Episodio 3
O diagnostico

. @—Habilidades {}

Episodio 4
<«— Conhecimentos 0 planejamento

; ; <4 Atitudes {}

Episodio 5
A agdo

- =

Episodio 6
A avaliag@o

Pos-teste Fase 3 Finalizagdo:

Visdo sintética etapa individual J Episr(’)di.o 7
etapa grupal O término

Figura 3. Estrutura geral da metodologia de aprendizagem

Arvore da competéncia

Fase 4 Avaliagdo
aval. somativa
aval. formativa

AN

3.1 Fase 1 - Inicializacao

Esta fase objetiva caracterizar o perfil dos participantes e apresentar as orientagdes iniciais a
respeito das atividades a serem realizadas. Na etapa preliminar é aplicado um questionario
individual para determinar o perfil académico e profissional de cada participante, bem como o
conhecimento e experiéncia prévios sobre implementacdo de sistemas de informacdo. Na
etapa introdutdria a metodologia ¢ apresentada e as equipes formadas.

3.2. Fase 2 — Simulacées

O objetivo desta fase ¢ propiciar uma seqiiéncia de episddios que simulam ocorréncias ao
longo do processo de implementacdo de um sistema de informacdo. Cada episddio ¢
estruturado como um processo de aprendizagem vivencial que emprega a técnica de
simulagdo. Ao longo dos episoddios os participantes produzem relatérios sobre as discussdes
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realizadas e constroem uma arvore composta pelas atitudes, conhecimentos e habilidades
necessarios para atuar na implementagao de sistemas de informagao.
3.3. Fase 3 — Finalizacao

Esta fase tem por meta caracterizar as sinteses individual e grupal do processo de
aprendizagem. Na etapa individual ¢ aplicado um questionario para delinear o conhecimento
adquirido sobre a implementagdo de sistemas de informacdo e sobre as atitudes,
conhecimentos e habilidades necessarios para empreender este processo. Na etapa grupal ¢
realizado um painel para sintetizar as conclusdes das equipes.

3.4. Fase 4 — Avaliacao

Nesta fase o objetivo ¢ proceder as avaliagdes somativa e formativa da metodologia de
aprendizagem. A avaliacdo somativa ¢ a andlise comparativa entre a visdo sincrética e a visao
sintética dos participantes e a discuss@o em grupo das arvores de atitudes, conhecimentos e
habilidades construidas ao longo do processo. A avaliagdo formativa ¢ analise dos dados
coletados ao longo da aplicagdo da metodologia através de observagdes e dos relatdrios
produzidos pelos participantes em cada episodio.

4. A estrutura geral dos episodios vivenciados

Os episoddios que compdem a Fase 2 segue o processo de aprendizagem vivencial
(MOSCOVICI, 2000) apresentado na Figura 4.

_y ATIVIDADE —
- CONCEITUACAO 4

Figura 4: Estrutura geral dos episodios

4.1. 1* etapa: atividade

Através de uma simulagdo, os participantes deverdo propor estratégias de solucdo para as
questdes que lhes sejam apresentadas e que dizem respeito a atuacdo em um determinado
fator critico de sucesso da implementacao de projetos.

4.2. 2" etapa: analise

Através de um roteiro de discussdo, cada equipe registra as decisdes tomadas, tarefas
realizadas e resultados obtidos no episddio.

4.3. 3" etapa: conceituacio

Através de um brainstorming e de um roteiro de mapeamento, cada equipe registra os
aspectos que dificultaram as decisdes e agcdes no episodio e as alternativas que poderiam ter
sido buscadas. Além disso, cada equipe realiza o0 mapeamento das atitudes, conhecimentos e
habilidades necessarios para atuar sobre o fator critico de sucesso daquele episédio.

4.4. 4" etapa: conexio

Através da comparacdo dos aspectos abordados nas demais etapas com situagdes de trabalho,
cada equipe elabora um relatério de conclusdo contendo generalizagdes para uso futuro.

5. A estrutura geral das simulac¢des

As simulagdes a serem realizadas em cada episddio da Fase 2 apresentam uma estrutura de
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acordo com a proposta de Gredler (1994):

— objetivo: identificar e desenvolver as competéncias para atuar sobre os fatores criticos de
sucesso relacionados aquele episodio;

— estrutura: aberta, conforme conceituado por Gredler (1994);

— problema central: o problema esta relacionado aos fatores criticos de sucesso associados
aquele episddio especifico, na forma de questdes apresentadas aos participantes;

— papéis: os papéis a serem simulados incluem as fungdes genéricas de uma equipe de
projeto, conforme abordado por Frame (1999);

— cena de abertura: ¢ a descri¢do de um evento organizacional relacionado ao estagio de
implementagdo a que o episddio se refere;

— estimulo: uma questao ou problema relacionado ao episdédio em simulagdo e que sintetize
as decisdes centrais a serem tomadas naquele estagio da implementacao;

— reacdes as decisdes e acdes realizadas pelos participantes: alteragdes no status do
problema levando em conta a atuagao sobre os fatores criticos de sucesso;

— atividades de avaliagdo e feedback: correspondem as etapas de analise, conceituagao e
conexao da estrutura geral do episodio (Figura 4).

6. O papel do coordenador e dos observadores

O coordenador desempenha as fungdes de arquiteto, consultor e facilitador do processo de
aprendizagem. Como arquiteto € responsavel por definir a estrutura geral da simulagao. Como
consultor atua na medida que os participantes demandem mais informagdes a respeito das
situagoes vivenciadas.Como facilitador faz com que os participantes percebam os processos
interpessoais e grupais e suas implicagdes para o trabalho em equipe.

Sobretudo nas situagdes onde o nimero de participantes ¢ elevado, ¢ possivel dispor de
observadores para auxiliar na coleta de dados durante a aplicacdo da metodologia de
aprendizagem.

7. A aplicacao da metodologia

Atualmente a metodologia vem sendo aplicada em turmas de graduagdo e pos-graduacao na
area de Computagdo e Informatica e na area de Engenharia de Produg¢do na UNIVILLE,
UDESC e UFSC. As aplicagdes ocorrerao ao longo de sete semanas, sendo que a cada semana
os alunos estardo simulando um episddio relativo a um estagio do modelo de implementacao
proposto na Figura 1. Adicionalmente sera empregada uma oitava semana para a realizacao
do fechamento das atividades através de um seminario onde, em cada turma, as diversas
equipes estardo apresentando suas conclusdes. A situagdo organizacional que esta sendo
simulada ¢ a de uma empresa que conta com sistemas ndo integrados e pretende implementar
um sistema integrado de gestao empresarial.

Conclusao

Embora os sistemas de informacdo sejam peca fundamental nas organiza¢des, nem sempre a
sua implementagao tem alcancado o objetivo a que se propoe. Estatisticas mostram que cerca
de 31% dos projetos de software sao cancelados, 51% dos projetos que chegam ao fim custam
duas a trés vezes mais do que o orcado e levam trés vezes mais tempo do que o previsto e
75% dos grandes sistemas operam com falhas (LAUDON e LAUDON, 1999). Boa parte
destes problemas tem causas organizacionais ¢ humanas. Estes dados justificam a necessidade
de avangar no desenvolvimento das competéncias de gerenciamento de implementacdo de
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sistemas. Neste sentido, o presente artigo apresentou a fundamentacdo tedrica e o
delineamento de uma metodologia de aprendizagem vivencial que visa o desenvolvimento de
competéncias de gerenciamento de projetos de implementagdo de sistemas de informacao.

E importante destacar a necessidade crescente da busca de novos métodos de ensino-
aprendizagem voltados para o desenvolvimento de competéncias cada vez mais necessarias na
atuacdo profissional, como ¢ o caso das relacionadas ao trabalho em equipe e ao
gerenciamento de projetos. Assim, a aplicacdo da metodologia estd em sua fase inicial e os
resultados esperados dizem respeito a operacionalizagdo de agdes efetivas no
desenvolvimento de atitudes, conhecimentos e habilidades aplicados ao gerenciamento da
implementag¢do de sistemas de informacao.
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