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1. Introducéo

1.1. Justificativa

A principal motivagéo para o desenvolvimento do trabalho se encontra no momento de
efervescéncia tecnolégica na qual nos encontramos. No intenso ritmo e velocidade
com que o0s aparatos tecnoldgicos estdo surgindo e impactando diretamente nas
conjunturas econdmicas, culturais, sociais e, derivada destas, comportamentais.
Obsoletas, estruturas e légicas ficam rapidamente para tras, quase ndo permitindo o
estabelecimento de novos paradigmas, tal a dinAmica das mudancas.

A sobrevivéncia profissional nesse contexto implica em navegar com fluidez nesse
mundo acelerado. Para tanto, se faz necessario conhecer os aparatos tecnolégicos
basicos, conseguir perceber tendéncias, atualizar competéncias e, principalmente,
tomar rapidas decisfes. Nesse Ultimo item se encontra um paradoxo, onde a
tecnologia € ao mesmo tempo a grande solugdo, pelo potencial de agilizacdo no
processo de acesso a dados e um grande problema, ao passo que vivemos imersos
em um universo gerador de enormes quantidades de dados por segundo.

Dessa forma, a idéia essencial da pesquisa foi desenvolver uma ferramenta que
pudesse incrementar a capacidade de interacao de diferentes niveis de decisores com
0 Novo cenario contextual imposto.

Nesse ambiente, a industria tem como foco principal a inovacéo e, decorrente disso,
os profissionais tem como demandas exigidas, a flexibilidade interdisciplinar e a
criatividade atitudinal. A esséncia da criatividade e intuicdo, segundo SIMON (1987,
p.60) esta na organizagdo do conhecimento para uma rapida identificacdo dos
elementos componentes de um evento.

No mundo corporativo — que optamos como base de estruturacdo de conceitos
relacionados & Tomada de Decis&o! — “0s processos mentais realmente interessantes
estdo relacionados ao desenvolvimento de estratégia — na percepcdo visual, no
processamento paralelo de dados, na sintese, na assim chamada intuicdo”. Como
sugere MINTZBERG (2000, p.125) ao ceder espaco para o mundo subjetivo no
cartesiano mundo organizacional, aponta que as respostas estdo em toda parte,
podendo, portanto, “estar nas profundezas de nossos subconscientes” e conclui que
parte relevante do conhecimento humano se encontra presente de forma tacita.

As organiza¢des, numa visdo sintética, se segmenta em trés nulcleos estratégicos

principais:

1 . C oy ps . . .

O termo ‘Tomada de Deciséo’ foi cunhado em 1938 por Chester Barnard para diferenciar as decisées
pessoais das organizacionais, ou seja, onde 0s interesses organizacionais seriam mais importantes que
os individuais.



Marketing — da empresa para fora;
Financas — sustentacdo da empresa; e

Operacbes — da empresa para dentro.

A partir dessa logica, foi necessario destacar de Operagdes 0 segmento de Recursos
Humanos — RH, por se tratar de uma questdo cada vez mais critica.

De forma satélite, mas ndo menos importante, foi percebida a importancia de
caracterizar a influéncia externa, configurada como Stakeholders.

Nessa divisdo, temos Financas e Operacdes como segmentos absolutamente
cartesianos e logicos. No entanto, o universo do Marketing ja esbarra numa série de
consideracdes de cunho subjetivo, bem como nas rela¢gdes que envolvem pessoas,
como o RH e as relagdes com os Stakeholders.

1.1.1. O Novo Perfil Profissional

O profissional global tem que se acostumar com a veloz dindmica das mudancas em
quase todas as atividades das rotinas de trabalho, onde, constantemente serdo
agregadas novas demandas e novos campos de atuacdo ao escopo das rotinas.
Dessa forma, o profissional precisa saber lidar com os problemas de forma flexivel, ter
uma visdo sistémica global e conhecer ferramentas de planejamento, finangas,
marketing, recursos humanos, informatica e logistica. As demandas do mercado
exigem cada vez maiores e mais complexas competéncias de seus atores.

O assunto tem cunho estratégico, uma vez que grande parte do corpo executivo
nacional tem formac&o em engenharia. Segundo uma recente pesquisa®, dentre as
150 empresas mais relevantes do pais, 40% de seus executivos principais sao
engenheiros. Para a consultora norte-americana Diane Hartwick®, “as empresas
procuram nos engenheiros, profissionais com capacidade analitica”.

Luiz Ernesto Gemignani, presidente da Promon* atribui “4 engenharia a compreensao
das forcas que, dinamicamente, atuam sobre os negdcios, como, por exemplo, ofertas,
mercados, tecnologias, processos produtivos, etc.”.

Enfatizando o exposto, uma das principais perspectivas a que se direciona o modelo
proposto € o de potencializar a capacidade cognitiva do decisor, ampliando, dessa
forma, sua capacidade analitica e decisoria.

1.1.2. Cognicédo e Semibtica

SPERRY”® (1974) contribuiu de forma decisiva para a compreensdo da dinamica

cerebral, ao descobrir que o cérebro humano se divide em dois hemisférios

% A revista Exame/Vocé S.A., em sua 22 edig¢do especial (09/04), pesquisou as 150 empresas nacionais
de maior destaque no mercado.

3 Sécia do escritério brasileiro Heidrick & Struggles.

* A Promon ¢ a 72 colocada na lista das 150 melhores empresas da Exame/Vocé S.A.



interdependentes, com capacidades similares e de qualidades complementares. Um
deles — 0 esquerdo — incorporando caracteristicas mais objetivas, verbais e racionais e
0 outro — direito — incorporando caracteristicas espaciais, subjetivas e intuitivas.

A neurociéncia acompanha os caminhos dos fluxos de informag&o no sistema nervoso
central, investigando o0s processos que baseiam a atencéo, sensacao, sistema motor e
suas interacBes com as condicbes ambientais. Derivados desses estudos surgem as
observacdes com o0s inputs / outputs sensoriais, seus impactos emocionais, as
reacoes as condi¢cdes ambientais e as consequentes tomadas de deciséo.

“Portanto, precisamos compreender como € que 0s estrategistas conseguem, as
vezes, sintetizar vastas quantidades de informacdes intangiveis em novas
perspectivas”, promovendo inusitadas associacbes e interacbes conceituais. Para
MINTZBERG (2000, p.126) “pode ser que isso exija menos estudo de palavra e em
outros ‘bocados’ reconheciveis e mais reconhecimentos de imagens.”

O objetivo dessas aproximagcdes tedricas, ndo foi, no entanto, um denso
aprofundamento nessas disciplinas, mas sim o delineamento de questdes criticas dos
processos e mecanismos que suportam a cognicdo, fundamentais para a construcao
de interfaces eficazes para visualizacdo cientifica, como: linguagem e semantica
visual; ambientes cognitivos e reacdes sensoriais; teoria das imagens; percepgéo e
atmosfera criativa; fungcdes mentais e raciocinio metaforico.

O intuito é o de expandir ao maximo as possibilidades do potencial cerebral, buscando
adicionar novas perspectivas, tanto quantitativas quanto qualitativas, de abstracfes
mentais. “O raciocinio l6gico nos leva de A a B. A imaginacdo nos leva a qualquer
lugar”®

1.1.3. Comunicacao e Visualizacao Cientifica (VC)

Este trabalho surge ao ser observada a necessidade de uma investigacdo
sistematizada sobre a emissdo e recepcdo de mensagens nos mundos virtuais. O
universo é ainda recente e, nesse sentido, qualquer novo passo no ganho da
complexidade e performance € bem recebido, no entanto, se faz necesséria a atencéo
a fatores que podem trazer ruidos e falhas no processo de comunicacao.

E necessario, antes de tudo, trazer a luz da observacdo que os sistemas de
visualizacdo sdo, em sintese, sistemas de comunicagéo.

A utilizacdo da linguagem audiovisual no universo da visualizacao cientifica amplifica
sua abrangéncia uma vez que, ao passo que se tenta criar universos proximos as
nossas realidades sensoriais, passa a trabalhar mensagens com atributos de

codificacdo/decodificagdo de ambiente, forma, palavra, imagem e som.

® Prémio Nobel de Fisiologia em 1975.
® Albert Eisntein.



Nem sempre a linguagem dos mundos 3D, composta de animacdo gréafica, entre
outros efeitos visuais e sonoros conduzem a uma clara recepg¢do/compreensao dos
dados expostos.

O meio audiovisual, de forma abrangente, trabalha com a exploragdo intensiva da
emocdo em paralelo ao da argumentacado, criacdo e critica. Esses processos de
abstracdo, criacdo, argumentacdo e critica sdo os principais elementos cognitivos de
nossa inteligéncia. No entanto, ao se imergir nas dimensdes da emocdo, novas
necessidades surgem.

Os sistemas de visualizacdo cientifica (de recente concepc¢ao) devem, além dos
pressupostos apontados, cumprir 0o conjunto de missées que a comunicacao
contemporanea estabeleceu para si: informar, persuadir/seduzir e entreter.

Nesse sentido, pode-se perceber a necessidade de trabalharmos os sistemas de VC
com o conceito de persuasédo, bastante explorado pela comunicacdo de massa. A
persuaséo trabalha de forma direta, quando busca elementos funcionais adequados,
atraentes e dinamicos. E de forma indireta quando trabalha com elementos que
induzem a associagbes simbdlicas, referenciais ambientais lidicos e relacdes
emocionais.

1.1.4. Sistemas Flexiveis e Resultados

Uma tendéncia das organizacdes mais avancadas hoje é alcancar, em sua logica
operacional, um certo grau de abandono dos padrdes rigidos de gestdo, como forma
de alcancar a fluidez necessaria para acompanhar a dindmica das mudancas
ambientais e, ainda, promover situagcfes propicias para inovacoes.

Nesse sentido, como aponta Thomas Malone’, é uma alteracdo atitudinal, onde
abandonam-se as acbes de ‘comandar’ e o ‘controlar’ para migrar para acdes de
‘coordenar’ e o ‘cultivar. Onde, nessa nova conduta formal, o conceito de
partiihamento se destaca como um procedimento critico: em relacdo a pessoal, ao
conhecimento e a reputacdo. Ou seja, destacando a valorizacdo do individuo, de suas
relacdes e de seu ambiente.

Com esse foco, ganha destaque no mundo corporativo o conceito de empowerment®,
que na visdo de DAFT (1999) representa o compartilhamento e a delegagéo de mais
autoridade a determinados profissionais, como forma de incrementar o processo de
aprendizagem dentro das organizagdes e sua consequente melhoria.

Malone traz para o ambiente corporativo, no¢des oriundas dos sistemas vivos bastante

consistentes e diretas, ao sugerir que aproveite-se as tendéncias naturais das

" E titular da cadeira de Administracdo no MIT Sloan School of Management e diretor do MIT Center for
Coordination Science.
& A traducéo em uso para o termo é ‘empoderamento’.



pessoas. Como exemplo cita Eisenhower® quando este definia lideranca como “a arte

de conseguir que alguém faca uma coisa que vocé quer porque ele deseja fazé-la”.

Dos sistemas vivos, aproveita, ainda, sua dinamica e flexibilidade ao estabelecer que

“os padrdes rigidos nas partes certas de um sistema podem permitir muito mais

flexibilidade e descentralizacdo em outras partes do mesmo sistema” (MALONE, 2006,

p.121).

Se 0 objetivo organizacional € coordenar um sistema tao sujeito a instabilidade como o

sistema humano é preciso criar relacdes mais densas com o individuo, através da

atencdo aos valores estabelecidos e envolvidos nas varias dimensdes relacionais.

1.2. Objetivo geral

Gerar um modelo virtual, com densa estrutura intuitiva e cognitiva capaz de promover

a dindmica heuristica e incrementar o processo de Tomada de Deciséo.

1.3. Objetivos especificos

e Caracterizar o processo de Tomada de Decisdo como um complexo de disciplinas
convergentes, que uma vez reconhecidas e reunidas, podem gerar construgoes
cognitivas mais eficazes;

e Reconhecer e analisar os conteudos tedricos e praticos estruturantes das
disciplinas criticas, tendo como base tedrica o estudo da producdo académica e
cientifica gerada naquelas areas, para, a partir dai, elaborar uma matriz de
relacdes criticas;

¢ Definir e aplicar instrumentos para a andlise dos aspectos semanticos, sintaticos e
pragmaticos reunidos no Modelo Virtual; e

¢ Analisar os resultados obtidos sob a 6tica do processo de suporte cognitivo ao
incremento da Tomada de Deciséo.

1.4. Hipdtese e Pressupostos de Pesquisa

Essa pesquisa parte do pressuposto que um problema de Tomada de Decisédo tem

suas bases na Ciéncia da Cognicao e na Teoria dos Sistemas.

Parte também do pressuposto que a estruturagdo das questdes de Tomada de

Decisdao podem ser eficazmente estruturadas com bases nas sistematicas das

disciplinas da Administracéo e do Marketing.

Ainda outro pressuposto € que a Visualizacdo Cientifica € um processo de

Comunicacdo e, portanto, se orienta pelas teorias que sustentam suas

especificidades. No entanto, € também um sistema de Realidade Virtual, o que induz a

abordagens de processos de modelagem e navegacdo nos mundos sintéticos.

o Dwight Eisenhower foi presidente dos E.U.A. entre 1953 e 1961.



A hipotese que orientou a conduc¢ao do trabalho, é que a convergéncia dos elementos
conceituais apresentados, uma vez dispostos de forma complementar no escopo do
modelo, sera capaz de potencializar a eficacia da elaboracdo mental nos processos de
Tomada de Deciséo.

1.5. Caracterizacédo da Pesquisa

As questbes levantadas da pesquisa indicavam denso material tanto de natureza
subjetiva quanto objetiva dos dados apresentados, 0 que sugeriu uma abordagem
metodoldgica de pesquisa qualitativa, onde a descricdo dos fendmenos e a
interpretacdo dos resultados ndo se afastam nem da contextualizacdo essencial, nem
dos pressupostos tedéricos levantados.

Dessa forma, o desenvolvimento do Modelo se fez pela orientacdo a necessidade de
um aprofundamento nas questfes relativas a aspectos criticos de trés blocos
tematicos: Por um lado, como forma de sustentar os conceitos associados aos
aspectos comunicativos, abordou-se a Cognigéo, a Semiotica, a Psicologia da Gestalt
e a Teoria dos Sistemas. Por outro, como forma de sustentar os conceitos de Tomada
de Decisédo, foram abordadas uma série de metodologias e ferramentas das disciplinas
estruturais da Administracéo e do Marketing.

Nesse ponto, foi elaborada, na forma de matriz, uma estrutura focada em
agrupamentos tematicos, orientados para a analise e planejamento da decisao.

E, de forma complementar, visando a efetiva constru¢gdo do modelo, foi utilizado o
suporte das disciplinas componentes da Visualizacdo Cientifica, quais sejam: Interface
Humano-Computador, Realidade Virtual e Realidade Aumentada.

A pesquisa foi realizada em trés etapas. A primeira etapa, baseada em revisao
bibliografica, a qual sustentou o0s elementos tedricos necessarios para o
desenvolvimento do trabalho. Uma segunda etapa, baseada na proposicao pratica da
construcdo de um modelo cognitivo capaz de incrementar a conducdo de nossas
sequéncias heuristicas, potencializando o processo de tomada de deciséo.

Como fio condutor o levantamento bibliogréafico, resultou num conjunto de métodos e
ferramentas que se associaram para a elaborag&o do conceito final do modelo.

As bases do modelo de interface, moderno e dinamico gerado tem origem na
construcdo de uma Matriz de Relacdes Criticas'®, que age cruzando dados relativos
ao negocio ou projeto em questdo. Essa planilha quadrada gera os dados que
suportam as imagens, seus respectivos agrupamentos e as informacfes dai

resultantes.

10 capitulo 7, no sub-item 7.6., pg. 135-140.



1.6. Contribuicéao Cientifica

Oferecer um produto que, de forma pratica e multimodal, que utiliza uma convergéncia
de metodologias e ferramentas para gerar um novo conceito de suporte a deciséo.
Baseado nas midias contemporaneas e acompanhando a velocidade da dindmica das
intensas alteracGes contextuais que vivemos, o modelo proposto € capaz de dar
suporte as exigéncias de capacitacdo impostas pela demanda global, amplificando a
capacidade cognitiva do homem.

O aparato inusitado possibilita o incremento da colaboracdo, de forma pratica, na
agilidade tatica e estratégica de pessoas em distintas atividades e niveis operacionais.
Vale destacar que, por suas caracteristicas, a utlizacdo do modelo pode ser
direcionada a qualquer setor, industrial, empresarial e ainda para os processos de
ensino/aprendizagem.

1.7. LimitacOes da Pesquisa

Esta pesquisa se utilizou de conceitos, teorias, métodos e ferramentas de comprovada
eficiéncia e amplo reconhecimento cientifico em suas areas especificas. Dessa forma,
ndo objetivou validar métodos e técnicas, e sim, selecionar e efetivar as estruturas
conceituais mais adequadas a nosso objetivo, considerando a analise de aspectos
semanticos, sintaticos e pragmaticos do processo de Tomada de Decisao.

Os questionarios foram resultantes das interacbes com profissionais decisores de
distintas areas e buscou promover um dialogo no sentido de fazer associa¢cdes com
experiéncias de tomada de decisdo similares as encontradas em seus cotidianos.
Esses profissionais se caracterizaram por serem ndo apenas decisores em suas
rotinas profissionais, mas também formadores de decisores em atividades
académicas.

A objetivo teve cunho basicamente qualitativo, ndo aprofundando as consideracdes
sobre 0s eventuais aspectos quantitativos dos dados obtidos.

1.8. Estruturacéo da Tese

Este trabalho de tese esta estruturado em 5 capitulos.

No capitulo 1, introdutério, o problema é caracterizado e justificado, apontam-se as
caracteristicas de originalidade e sao levantadas as questbes de pesquisa,
estabelecendo os objetivos e apresentando os pressupostos e hipétese.

Séo também apresentadas as metodologias e ferramentas tedricas que caracterizam a
pesquisa. Ao final, sdo abordadas as limitagbes do trabalho.

A seguir sdo tratadas as revisfes tedricas do estado da arte que envolve a pesquisa: a
literatura, abordando as definicbes e pressupostos tedricos e praticos necessarios a
compreensdo da questdo, quais sejam: Comunicacdo e Cogni¢do, no capitulo 2;



Sistematizacdo da Tomada de Decisdo, no capitulo 3; Teorias e Ferramentas da
Administracdo, no Quarto capitulo; e Visualizacao Cientifica, no capitulo 5.

No sexto capitulo é feita a apresentacdo da matriz de relagbes tematicas, a qual vai
suportar a proposicao do modelo virtual a ser construido na pesquisa — definindo os
métodos e técnicas de base a esse propdésito.

No sétimo capitulo é apresentada a metodologia e procedimentos da pesquisa e sédo
descritas as sequéncias de acles para realizacdo dos trabalhos. Sdo apresentados
resultados a partir da documentacao e analise de conteudo.

No capitulo 8 séo discutidos os resultados apresentados e as questdes conclusivas,
onde sdo analisados os dados de validacdo da hipétese enunciada, o alcance dos
objetivos propostos e feitas as sugestdes para trabalhos futuros.

1.9. Estado da Arte

Existem, na forma de pesquisa ou de produtos de mercado, sistemas de apoio a
decisdo com complexidades variadas. No entanto, a ferramenta proposta se destaca
por alguns diferenciais: o enfoque cognitivo da busca heuristica é o orientador do
processo construtivo; objetiva oferecer apoio a mais de um nivel operacional; além de
se constituir em um suporte a manutengdo da cultura organizacional, na medida que
pode construir e manter o conhecimento tacito.

1.9.1. O Media Lab

O MIT Media Lab' é uma das referéncias mundiais em P+D+l em tecnologia,
expressao e comunicacdo multimidia. As pesquisas ali desenvolvidas expressam um
importante contorno do estado da arte no universo multimidia. Nesse sentido, listamos
alguns projetos que abordam questBes pertinentes e afins com o foco de nossa
pesquisa. Alguns projetos em andamento®? serviram de fonte conceitual para a
construcao da idéia do ambiente virtual modelado, bem como o delineamento das
fronteiras tecnoldgicas em curso.

As novas tecnologias acrescentaram uma nova dindmica aos meios de comunicacao,
influenciando nosso cotidiano, uma vez que alterou forma, processo e estrutura da
midia. Com o intuito de explorar esse enfoque de forma integrada e colaborativa, a
pesquisa de DAVENPORT® observa que “a sociedade humana estad completamente

imersa numa ampla rede de comunicacdo. Nossas tecnologias se tornaram moveis e

! Media Lab do Massachusetts Institute of Technology da School of Architecture and Planning.

12 Projetos do MIT Media Lab comentados: Changing Places - coordenador Kent Larson — LARSON et alli.
URL= http://architecture.mit.edu/house_n/; Ambient Intelligence - coordenadora Pattie Maes — MAES et
alli. URL= http://ambient.media.mit.edu; Society of Mind — coordenador Marvin Minsky - MINSKY et alli.
URL= http://web.media.mit.edu/~minsky; Responsive Environments — coordenador Joe Paradiso —
PARADISO et alli. URL= http://www.media.mit.edu/resenv; Affective Computing — coordenadora Rosalind
W. Picard — PICARD et alli. URL= http://affect. media.mit.edu/; Media Fabrics — coordenadora Glorianna
Davenport — DAVENPORT et alli. URL= http://mf.media.mit.edu.

13 DAVENPORT, Glorianna et alli. Coordenadora do projeto Media Fabrics do MIT Media Lab
http://www.media.mit.edu e http://mf.media.mit.edu.



nossas percepgdes sobre significados dindmicas (...) podemos interagir

sinergicamente com a midia, explorando esse potencial de forma efetiva e direcionada

para a construcdo de significado”.

O mundo conectado em rede alterou profundamente o ritmo e a forma de vida, ndo s6

nos aspectos individuais como também no conjunto social e cultural. Uma das

mudancas mais radicais que estamos vivendo sao 0s processos de comunicacdo. Em

consequéncia disso, uma série de elementos estruturais dos processos comunicativos

também mudaram, atingindo desde os significados até os ambientes, produtos e

interfaces.

A Visualizacdo Cientifica quando cresce em complexidade operacional, necessita se

estruturar em bases de interfaces igualmente complexas.

Para se criar uma estrutura de visualizacdo eficaz'*, identificamos como necessario

uma investigagao das funcgdes cerebrais nas neurociéncias em trés grandes areas:

= percepcdo — é 0 processo que se baseia na habilidade de ver imagens, ouvir 0s
sons, sentir vibracdes, identificar formas e cheiros;

= cognicdo — € o processo de construcdo do conhecimento, através da interacédo e
avaliacdo das informacdes do meio externo, das reagdes emocionais pessoais e
das tomadas de deciséo; e

* acado — é o resultado ambiental resultante dos processos da percepg¢éao e cognigao.

A usabilidade num universo imersivo em 3D, onde 0s aspectos sensoriais sdo criticos,

aponta a necessidade de se explorar novos inputs estruturais. O impacto visual ganha

muito mais apelo com o movimento, uma vez que o movimento altera as condi¢des

ambientais de forma imediata.

1.9.2. EAD

Os resultados advindos dos estudos acerca do EAD sao fundamentais para a

construcao do escopo de nosso trabalho. Nosso modelo ndo tem o objetivo principal

de ser uma ferramenta para ensino, ndo traz, portanto, a presenca de um tutor, no

entanto, as experiéncias de navegacado do aluno-aprendiz nos ambientes virtuais de

EAD serviram de base para os estudos das modelagdes cognitivas.

1.9.3. Salas Inteligentes

Norbert Streitz é coordenador de projetos de hipermidia voltados para ambientes™ de

trabalho na Fraunhofer do Institut Integrierte Publikations und Informationssysteme. Os

14 Importantes pesquisas desse universo estdo em andamento no McGOVERN INSTITUTE for Brain
Research do MIT. O departmento BCS - Brain and Cognitive Sciences, também do MIT - foca a
investigacdo transdisciplinar e multidimensional dos estudos do cérebro e da mente, explorando o
desenvolvimento de seus mecanismos e processos como a visdo, a fala, o movimento, aprendizagem e
memoria. http://web.mit.edu/bcs/research.

> AMBIENTE - Smart Environments of the Future — url=
http://www.ipsi.fraunhofer.de/ambiente/english/index.html.



projetos que tem o Roomware como carro-chefe, trabalham com as ferramentas
conceituais de Human-Computer-Interaction (HCI), Hipertexto (HT), Hipermidia (HM),
Realidade Aumentada (AR) e Computacdo Ubiqua (UC), em projetos como: Amigo-
Ambient Intelligence in the Home; Ambient-Agoras; Roomware; InterSpace;
InterSmArt.

Trabalha, para tanto, investindo em novas possibilidades de HCI, com estudos em
metéforas visuais, meméria organizacional, técnicas de criatividade, modelos mentais.
Os espacos inteligentes tornam as pessoas mais inteligentes, € fato, no entanto,
segundo Streitz, € necessario nos adaptarmos aos ambientes inteligentes.
Paradoxalmente, os computadores tendem a desaparecer na medida em que se
incrementa a tecnologia e o volume de informacdo no cotidiano humano®. Para
STREITZ, N. et alli (1998), a combinacdo do melhor dos dois mundos, real e sintético
¢ a direcdo para a adaptacdo para as perspectivas futuras. E nesse mundo hibrido e
integrado que o computador vai tornando-se invisivel'’, interativo e ubiquo.

1.9.4. Softwares de Suporte a Decisao

Softwares como o TreeAge'®, ChoiceTree®, Decision Assistant?®, Decision Engine?*,
InfoRapid Knowledge Map?®, MetaScient Self Empowering Knowledge System?®,
Decision Tree Based Rules®, Free Flowcharting Tool®®, Decision Tables®,
FlowChart.NET Control?’, Free Financial Workbook?®, Flow Chart?®, Dundas Data
Visualization®, Advanced Visual System®, Decision Tree®, ER Diagram Generator®?,
entre outros, se estruturaram para dar subsidios a decisdo, através da construcéo de
arvores hierarquicas de acbes encadeadas e suas devidas ponderagfes ao longo de
um processo decisorio. Modelam o escopo do problema e se propdem a auxiliar as
etapas de analise, planejamento e tomada de decisdo, oferecendo diferentes formas

de visualizar os dados.

!° STREITZ, N. and NIXON, P., 2005.

" Streitz € membro integrante do consodrcio internacional - de 17 projetos, Disappearing Computer/
http://www.disappearing-computer.net.

'8 http://www.treeage.com.

19 http://www.arkansoft.com/ChoiceTree.html.

20 http://www.bizpeponline.com/DecisionAssistant.html.

21 http://www.transparentlogic.com/landingpages/campaign/decisionengine.
22 hitp://www.inforapid.de/html/english.htm.

2 http:/ww.msoracle.com.

2 http://www.transparentlogic.com.

% http://www.smartdraw.com.

%5 http://www.VillanovaU.com.

T http://www.mindfusion.org.

%8 hitp://www.Ameriprise.com.

29 http://www.pacestar.com/edge/.

%0 http://mww.dundas.com.

%L http://avs.com/index_g.html.

%2 http://www. dtreg.com.

% http://www.aquafold.com.
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1.9.4.1.Visual Thinking

Segundo o conceito do software®, o pensamento visual € uma proposta baseada em
mapas visuais, 0s quais seriam a chave para organizacado e compreensao da estrutura
de informacbes complexas. Os mapas como modelos de pensamentos podem
representar explicitamente a maneira como 0s pensamentos se relacionam.

Sugere que a criacdo dessas conexdes seriam um caminho de associacao e retencao
de informacéo eficaz para a assimilacdo de dados.

1.9.4.2. Projeto Croquet

O Projeto Croquet® é um consoércio internacional que tem por objetivo promover o
desenvolvimento colaborado de um software de plataforma aberta, feito para
proporcionar aplicacdes multi-users e colaborativas.

Caracteriza-se por uma arquitetura de rede que suporte uma comunicacao,
colaborativa e com recursos compartilhados entre multiplos usuéarios, de computagéo
sincronizada.

Usando o Croquet SDK, os colaboradores do software podem utilizar o conceito de
estrutura flexivel, onde o usuéario poderia rapida e facilmente construir protétipos 2 e
3D, em tempo real, de forma interativa.

Kay®, incentivado por Papert®’, imaginou, ainda nos anos 60, a possibilidade da
construcdo de um computador como uma ferramenta para a mente, algo como um
“processador idéia”. A filosofia de Kay sugere que a ciéncia € como um mapa mental,
em evolucdo continua. Baseando-se nos sistemas de organismos vivos, Kay concebeu
a idéia de um sistema de células de informacéo, funcionando de forma autdnoma, as
quais poderiam se inter-relacionar, temporariamente, com outras para alcancar
determinados objetivos.

1.9.4.3. Business Intelligence

O BI* & um termo inicialmente utilizado pelo Gartner Group® no inicio dos anos 90, é
definido como “um conjunto de conceitos, métodos e recursos tecnolégicos que
habilitam a obtencdo e distribuicdo de informacfes geradas a partir de dados
operacionais, historicos e externos, visando proporcionar subsidios para a tomada de
decisbBes gerenciais e estratégicas”. Busca trazer como resultados a amplitude do

entendimento e percepgdo dos universos das finangas, do cliente, dos processos e

* www.logo.com

% http://www.opencroguet.org

% Alan Kay é um dos inventores da linguagem de programacéo Smalltalk; € um dos pais do conceito de
programacdo orientada a objetos; concebeu o laptop; concebeu a estrutura das atuais interfaces graficas
dos computadores — GUI; é o criador de uma nova interface, o projeto Croquet.

! Seymour Papert € um dos pioneiros da inteligéncia artificial no MIT e um dos inventores da linguagem
de programacéo LOGO.

% http://www.decideo.com.

%9 http://www.gartner.com.
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das pessoas associadas a projetos de negocios.

1.9.4.4. The Brain Enterprise Knowledge Platform*

Tem uma abordagem conceitual bastante proxima do nosso modelo, uma vez que é
usado para conectar pessoas, processos e informacdo num formato de interface
colaborativa. Busca fornecer o acesso a todos os recursos da informacéao, criando uma
vista panoramica e conceitual dos processos do negécio, através de links de
relacionamentos.

1.9.4.5. Ambient Device

Baseando-se na enxurrada de dados que nos chega por variados meios,
bombardeando o cérebro e dificultando o raciocinio a Ambient Device** criou um
servico que se propde a mapear e oferecer a seus clientes, informagdes com uma
abrangéncia cognitiva diferenciada. Trabalhando com os conceitos de percepgdo nos
varios sentidos, a empresa explora processos de comunicacdo que exploram a
intensidade da luz, as variagbes crométicas, as vibragbes e variagdes sonoras para
chamar a atencéo para informacdes criticas de determinado setor®.

1.9.4.6. Pensamento Critico

Baseado nas definicbes de ENNIS (1996) e MERTES (2002) o modelo do Pensamento
Critico propde que os aspectos afetivos, conotativos e ambientais do pensamento
devem ser considerados como criticos para 0s processos cognitivos, seguindo uma

sequéncia de inputs como a seguir:

Tabela 1. Encadeamento Conceitual do Pensamento Critico.

Estabelecimento de Necessidade

Estimulo | Argumentag¢des | Proposicao | Disposicao Pensar Nova

Gerado Associadas Mental Afetiva Critico Opinido

Aquisicdo de Conhecimento

Opinido Informacdes Fluxo de Formulario | Associacdo | Geracdo de
Estabelecida | Episodicas Memoéria | Semantico de Visualizagbes
Imagens

Feedback Ambiental para Novo Estimulo

1.9.4.7. IGSS
O International Institute for General Systems Studies® é uma organizacdo, sem fins

lucrativos, orientada para o avanco dos estudos e da instrucdo cientificos na pesquisa

“9 http://www.thebrain.com/Ips/kmkm.

41 . .
http://www.ambientdevices.com.

2 ndaptado de WOOD, T., 2004.

43 www.iigss.net
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sistémica, com aplicagfes em todas as areas da ciéncia. Foi idealizado por Jeffrey Yi
Lin Forrest, Yonghao Ma e Erick Vierthaler em 1993.

Tem como objetivo promover a pesquisa e a difusdo do pensamento sistémico e,
dessa forma, incentivar o desenvolvimento de teorias mais sofisticadas e solidas,
capazes de se efetivarem como pecas convergentes do conhecimento humano
aplicado. Busca associar, na forma arvores hiperbdlicas, agrupamentos do
conhecimento ao longo do tempo, trabalhando com principios cognitivos de

diferenciacao cromaticas e teméticas.
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2. Comunicacao e Cognicéo

2.1. O Sistema de Comunicacgéao

O termo ‘comunicacdo’ ! se refere ao processo de partilhar e tornar uma informagéo
comum. Historicamente, a comunicagcdo tem funcionado como instrumento
fundamental para reunir pessoas, construir unidade e contornar conflitos. Assim visto,
tem sido um processo imprescindivel ao avanco da civilizagcdo humana.

O homem, na sua necessidade de interagdo com o mundo, tem na comunicacdo um
instrumento mediador critico. Nesse sentido, a comunicagéo tem o papel de integracao
na organizacao social, através do processo continuo de transmisséo de significados.

A operacdo biolégica do processo da comunicagao esta relacionada com 0s processos
do sistema neuronal, atividade sensorial e impacto emocional do ser humano.

Mais critico que a néo recepcdo de uma mensagem é a compreensdo errada da
informacdo — fato normalmente qualificado de derailment of understanding ou
decodificacdo aberrante, deixando margem para decisbes equivocadas. A
complexidade dessa questdo ndo se limita & qualidade funcional do sistema,
simplesmente, envolve-se com 0 universo pessoal de cada usuario/receptor.

E natural que alguns assuntos sejam mais interessantes que outros, o0 que acarreta,
um fluxo desigual na transmisséo de dados. Fora o interesse e o conforto, fatores de
atragdo para o usuario, ainda existem uma série de fatores ligados a fadiga e ao
estresse.

A sistematizacdo do processo de comunicacdo tem origem da cibernética e de seu
desdobramento na teoria da informacdo, Weaver e Shannon?, respectivamente, onde
buscavam a compreensdo dos fenbmenos naturais e artificiais através do estudo dos
processos de troca de informacéo e controle.

Ao sistematizar os elementos principais, chegaram a definicdo de 4 estruturas: um
evento emissor de informacéo; situado em determinado contexto; transmitindo um
determinado tipo de informacao codificada e que seria percebida e compreendida por
individuos receptores dessa informacao.

BERLO (1985) entende comunicacdo como sendo 0 processo através do qual um
individuo suscita uma resposta num outro individuo, ou seja, dirige um estimulo que
visa favorecer uma alteracdo no receptor por forma a suscitar um resposta. Ja MOLES
(1973) busca definir comunicagdo com um escopo mais abrangente, dando espaco de

influéncia para outros atores, quando determina a comunicagdo como 0 processo de

1 O conceito etmoldgico da palavra comunicagdo vem do latim communis, significando ‘comum’, dando
idéia de ‘tornar comum’ ou ‘para a comunidade’.

2 Os estudos mais profundas na area da comunicagéo tiveram origem com a publicacdo do trabalho de
dois pesquisadores da Bell Telephone Laboratories, Shannon e Weaver. No documento Mathematical
Theory of Communication, del1949, os autores formas mais eficientes para a utilizagdo dos canais de
comunicacao.

14



fazer participar um individuo, um grupo de individuos ou um organismo, situados numa
dada época e lugar, nas experiéncias de outro, utilizando elementos comuns.

O processo da comunicacgao esta intimamente relacionado com o sistema neuronal do
ser humano, onde envolve processos de ampla atividade sensorial e seus
conseqiientes impactos emocionais. Para Schramm®, a comunicacdo segue a
seguinte ordem: coleta de informacdes pela rede nervosa, a armazenagem e
disposicdo da informacao, a circulacdo das mesmas para 0s centros da acao/reacao e
0 preparo de ordens/mensagens.

2.1.1. Referenciais Simbolicos

Uma imagem traz consigo um poder alusivo que nao é Unico, sua recepcao e
consequente percepcao vai diferir de pessoa para pessoa, de acordo com as
caracteristicas cognitivas de cada um, ou seja, dependendo do contexto e do conjunto
de experiéncias e vivéncias especificas de cada individuo ou de grupos de individuos
uma evocagao representativa e simbdlica distinta pode surgir.

Para compreender melhor os fatores que compde o escopo desse processo é
importante sistematizar as sequéncias béasicas dos eventos que compde a percepgao
visual. Podemos apontar trés vertentes principais dessa construcido perceptiva: a
formacdo da imagem na retina; o enquadramento em uma categoria semiotica e a
discriminacdo complementar dos processos sensoriais.

2.1.2. Comunicacao N&o-Verbal

ARGYLE (1967) considera que os elementos ndo-verbais de interface comunicativa
“tomam parte igualmente ativa dos elementos verbais na composicdo de mensagens
(...) as expressGes nao verbais ndo funcionam como trama de sustentacdo da
mensagem verbal ’'essencial’, mas representam partes essenciais da mensagem
global”.

A comunicacdo nédo-verbal, segundo MALDONATO (2004, p.95), “é formada pelo
conjunto de sistemas entonacional e paralinguistico. Ambos os sistemas encerram
aspectos nédo estritamente linglisticos da fala, como o tom, o timbre, as pausa”. E
ainda enfatiza que “todavia, expressa-se mediante quatro comportamentos
fundamentais: espacial, motor-gestual, mimico facial e visual”.

2.1.3. Linguagens, Situagdes e Contextos

Linguagens, como visto, sdo o0s suportes dos meios de todos 0s meios de
comunicacdo, constituem-se nas formas de transmitir os Varios tipos de
representagdo. S&o0, portanto, as estruturas responsaveis pela construcdo do

conhecimento e da prépria nocdo de realidade, uma vez que os fatos, uma vez

® wilbur Schramm (1907-1987), tedrico americano que estabeleceu as bases teoricas para o estudo da
comunicagao de massa contemporanea.
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representados, enfatizam e confirmam a idéia de sua existéncia. Em todos sistemas

comunicacionais as linguagens séo identificadas como cédigos e sdo constituidas por

signos.

A capacidade de simbolizar, de poder representar os elementos da realidade por meio

de outro tipo de elementos e de entender estes como representantes daqueles - em

outras palavras, a capacidade de estabelecer uma relacdo de significacdo entre uma

coisa e algo distinto - chama-se linguagem.*

Para que um elemento tenha o poder de fazer aluséo a outros € preciso que traga uma

carga de significados importante e relevante para determinado contexto.

A palavra contexto pode determinar muitos significados e, por sua vez, pode ser

tratada de diferentes formas, como visto na adaptacdo de FRASCARA (2000) a seguir:

= contexto perceptual: meio sensorial — visdo, tato, paladar, olfato, audicdo e
ambiéncia;

= contexto cultural: valores, habitos, costumes, cédigos e atitudes;

= contexto de origem: formado pelas outras mensagens produzidas pela mesma
fonte emissora;

= contexto de classe: criado pelas mensagens de uma mesma classe ou setor -
educacional, comercial, religioso, politico - possivelmente gerado por diferentes
emissores;

= contexto formal/estilistico (estético): formado pelo estilo visual das mensagens;

= contexto de meio: meio de comunicagédo utilizado;

= contexto de qualidade: diferentes niveis similares em conteudo; e

= contexto de linguagem: linguagens utilizadas.

2.1.4. Bases de uma Comunicacéao Visual

Dentre as diversas formas de comunicac¢ao que nos rodeiam, a que acumulou o maior

incremento nos ultimos anos foi, sem duvida, a comunicagao visual. Na medida em

que o poder das imagens ganha terreno com o mundo multimidia, os subsidios

tedricos e praticos para a construcdo de processos de comunicacao visual também se

densificaram.

OSTROWER (1987), de forma reflexiva, cita os elementos essenciais da construcao

imagética e aponta que “(...) h4d um dado deveras surpreendente! Se féssemos

perguntar de quantos vocabulos se constitui a linguagem visual, de quantos elementos

expressivos, a resposta seria: de cinco. Sdo cinco apenas: a linha, a superficie, o

volume, a luz e a cor. Com t&o poucos elementos, e nem sempre reunidos, formulam-

se todas as obras de arte, na imensa variedade de técnicas e estilos (...)"™:

4 GONZALEZ OCHOA, 1986.
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1. Alinha

O ponto como um caso particular de linha, € a menor e mais simples unidade de
comunicacao visual.

2. A superficie

Existem basicamente trés versdes formais: o quadrado, o circulo e o tridngulo
equilatero, todas as outras formas podem ser obtidas a partir da combinac¢éo delas.

3. O volume

O volume, por ser tridimensional necessita da adicdo de outros elementos visuais
aqgueles basicos, unindo e agregando para dar o efeito espacial.

4. Aluz

A intensidade e a maneira como percebemos uma informacao gréafica é que vao nos
dar a expressédo da luz e suas variaces tonais.

5. Acor

Reacdo ao processo luminoso que se relaciona fortemente com a emocéo, cada cor
traz indmeros significados associativos e simbalicos.

Os inumeros arranjos e possibilidades combinatérias entre os elementos citados, é
gue dardo qualidades especificas as imagens resultantes, trazendo a percepcédo
elementos simbdlicos representativos de contextos especificos. Conduzindo e
direcionando, dessa forma, o processo comunicativo.

2.2. Cognicéao

O homem, baseado no arquivo de seus conhecimentos, estara apto a se adaptar, agir
e reagir em relacdo aos eventos do dia-a-dia. Assim, a cognigdo se refere a um bloco
de conhecimento de tal forma amplo e detalhado, que Ihe seja possivel a adaptacdo
em varias situacdes diferentes ao longo da vida.

Vale ressaltar que no processo cerebral, segundo DAMASIO (1996) “o conhecimento
geral necessario depende de varios sistemas localizados, ndo numa regido, mas em
regides cerebrais relativamente separadas. Uma grande parte de tal conhecimento é
reunida sob a forma de imagens ndao num Unico, mas em muitos locais do cérebro”.
Aqui o sentido de imagem pode tanto abranger seu aspecto grafico quanto abstrativo,
nesse sentido, quando o autor se refere a elas explica que “as imagens nao sao
somente visuais; existem também ‘imagens sonoras’, ‘imagens olfativas’ etc.

A construcdo cognitiva se baseia numa estrutura de informagées que como morfemas”®
se espalham pelo cérebro e sdo acionadas de acordo com a exigéncia de cada
situagcdo, compondo variadas imagens mentais. Essas “imagens sobre as quais nés

raciocinamos (imagens de objetos especificos, acdes e esquemas relacionais;

® A metafora faz alusdo a uma linguagem cerebral, uma vez que morfema sdo aquelas unidades minimas
de significagdo em uma estrutura de linguagem.
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imagens de palavras que ajudam a traduzir tudo isso sob a forma de linguagem) néo
s6 devem estar ‘em foco’ — algo que € obtido pela a atencdo — como deve também ser
“mantidas ativas na mente” — algo que é realizado pela memoaria de trabalho em alto
nivel”®.

Para McNEILL (1984) gestualidade e fala comp8em uma unidade inseparavel e tém
por base um processo cognitivo. Com 0s gestos criamos todo um campo mnemaonico
de referéncia, construindo um espaco virtual em nosso entorno.

Esse espaco é tdo denso em importancia que uma vez ‘desenhado’ no espaco,
podemos retornar a ele, como referéncia semantica, ao longo de uma conversa, sem a
perda do conteddo da informacao.

“Com as maos escrevemos relacdes espaciais complexas, percursos ou formas.
Podemos desenhar mapas inteiros ou esquematizar com gestos um passeio (...) sons
e movimentos aparecem interligados ndo s6 quando se deseja transmitir uma
mensagem, mas no momento de captar o que o outro tenta comunica (...) 0 ouvinte
compreende imediatamente a linguagem do corpo de seu interlocutor, mesmo que
nem sempre essa percepcao seja consciente”.’

Os lobos frontais sdo responsaveis pela estruturacdo e ordenacdo de uma série de
acOes cognitivas. Sua atuacao “permite transformar um amontoado confuso de pegas
de quebra-cabegca em um todo coerente. (...) O ‘diretor’ do cérebro, que trabalha nos
lobos frontais, coloca em seqiiéncia e prioriza diversas etapas de execucdes e cria um
plano para atingir o objetivo que inclui op¢bes para serem usadas apenas em caso de
mudanca ou problemas”.®

E nas funcbes executivas do cérebro que se concentram nossos interesses de estudo,
tanto na area da decisdo quanto da percepcao. Os lobos frontais organizam de forma
sequenciada, funcbes cognitivas ‘superiores’ que, hierarquicamente, controlam
funcdes mais elementares.

O lobo frontal direito € especializado em perceber padrbes, relacbes abstratas,
tendéncias, previsbes — elabora, pensa, planeja, além de coordenar gestos os outros
diferentes tipos de linguagens. O lobo frontal esquerdo é especializado em perceber
estruturas, fazer andlises lbgicas, calcular, focalizar metas, avaliar, monitorar,
controlar, debater, negociar e tomar decisoes.

2.2.1. Estilos Cognitivos

Investigamos os chamados Estilos Cognitivos para sustentar algumas decisdes
praticas no modelo proposto. Dessa forma, do ponto de vista tedrico, apontamos as

teorias sobre estilos cognitivos e tipos psicoldgicos: o CSA - Cognitive Styles Analisys,

® DAMASIO, 1996.
" WACHSMUTH, 2006.
8 LEVINE, Brian, 2006.
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de Riding e Ravner; o ILS - Index of Learning Styles Questionnaire, de Felder e

Silverman.

Aquela maneira automatica de se responder a desafios, aprendizagem, situacées

genéricas e a determinadas circunstancias, inerente a todo ser humano, cunhou-se o

termo ‘estilo cognitivo’. A construcdo desses ‘reflexos’ reativos estariam presentes

desde o nascimento ou se definiriam nos primeiros anos de vida. E considerado como
um aspecto relativamente fixo do ser humano, o qual independeria da inteligéncia,
personalidade e influencia seu desempenho em situacées de aprendizagem.®

No auge das pesquisas cognitivas, em meados do século passado, varios

pesquisadores abordavam as questbes relativas a aprendizagem e geravam modelos,

instrumentos e nomenclaturas individualmente, gerando uma grande variedade de
definicdes. Com o lancamento do livro de RIDING e RAVNER (1998)'°, onde fizeram
uma grande revisao bibliogréafica e propuseram a reducdo a duas dimensfes de estilos
cognitivos e desenvolveram um instrumento chamado CSA - Cognitive Styles

Analisys.

As duas dimensdes de estilos cognitivos de Riding e Ravner:

e Holista — Analitico: tendéncia para organizar informacdes em partes ou como um
todo.

e Verbal — Imagético: tendéncia para representar informacdes enquanto pensam,
verbalmente ou por meio de imagens mentais.

Felder e Silverman, em 1999, desenvolveram o ILS - Index of Learning Styles

Questionnaire, que dividem os estilos cognitivos em quatro dimensdes:

e Ativo - Reflexivo: tendéncia a reter e compreender informacdes mais
eficientemente discutindo, aplicando conceitos e/ou explicando para outras
pessoas.

¢ Racional - Intuitivo: tendéncia para aprender fatos, sdo detalhistas, memorizam
com facilidade e gostam de trabalhos préticos.

e Visual - Verbal: tendéncia a lembrar com facilidade as informagfes visuais —
imagens, fotos, figuras, diagramas, filmes e demonstracdes. Usam as palavras
com facilidade.

e Seglencial-Global: tendéncia a seguir os légicos, aprendem os contetdos de
forma linear e sequenciada. Lidam aleatoriamente com conteddos, formando uma
rede de viséo geral.

O Ser Humano tem grande capacidade para descriminar as cores, mas grande

dificuldade em categorizar as fronteiras entre as mesmas. Cada organizacdo cultural

° Adaptado de RIDING & RAVNER,1998.
10 cognitive Styles and Learning Strategies
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adequou, ao longo do tempo, formas de valorizacdo do espectro de cores de acordo

com a influéncia ambiental e das necessidades conjunturais tornando-se elementos

culturais e, portanto, simbdlicos.

Cada individuo tem um estilo cognitivo proprio, fruto de uma receita peculiar da

combinacéo entre trés estilos genéricos:

= visual — O que retém melhor informacao por meio da visdo

= auditivo — O que retém melhor informacé&o por meio da audicéo.

= cinestésico — O que retém melhor a informacdo por meio da de sentidos

relacionados ao movimento.

Tais estilos surgem conforme o desenvolvimento pessoal decorre e por fatores

genéticos. Dessa forma, para a criagdo de um espago cognitivo de amplitude, é

necessario atender as expectativas cognitivas dos grupos apontados e suas

combinagBes genéricas. A seguir apresentamos um quadro descritivo de algumas

caracteristicas.

Tabela 2. Estilos cognitivos de ALVAREZ (2000).

cognicado visual auditiva cinestésica
Vendo, sendo capaz de | Ouvindo, sendo capaz | Fazendo, sendo capaz
Como montar uma imagem de montar uma de se orientar pela
aprende? mental da informacdo. | histéria com experiéncia motora.
informacao.

O que distrai?

Estimulos visuais em
demasia ou

conflitantes.

Ruidos de fundo e
estimulos muito
rapidos para serem
convertidos em

informacdes.

Muitos estimulos
conflitantes visuais

e/ou auditivos.

Processamento

de informacéo

Tende a devanear
quando esté pensando.

Pensa em ritmo rapido

Os olhos tendem a
ficar fixos quando esté
pensando.

Pensa em ritmo

moderado

Olham para baixo
guando est&o
pensando.

Pensa em um ritmo

mais lento

Como interage
com o

ambiente?

Verifica sempre o que
esta acontecendo ao

seu redor

Ouve 0 que esta
sendo dito a sua volta
e nao parece
consciente de
modificaces no plano

visual

Mais focalizado em si,
bastante consciente
do clima que o
circunda. Nao parece
consciente da

atividade visual
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Percepcéo global. Organizados, Organizacéo gradual,

Percebe o todo e, se dependem de criativa e divergente.
necessario, decompde [informacdes N&o seguem modelos
_ em partes a percepgdo Jdetalhadas e de definidos de
Estilos de o _ . _
inicial. instrucdes passo a aprendizagem.

organizacao . _ .
passo, sdo orientados | Chegam a conclusbtes

pela linguagem. diferentes da maioria.
Repetem para si o0 que

devem memorizar.

Além dos estilos cognitivos, os principais aspectos anatémicos e funcionais dos

sistemas sensoriais devem ser levados em consideragdo e estimulados para gerar

uma experiéncia proxima a real, dessa forma, em nosso modelo, a atengdo para o

desenvolvimento dos elementos virtuais focam a audicédo, a visdo, o tato, sensacdes

viscerais e a percepc¢ao vestibular.

2.2.2. Cognicéo e Ergonomia

A Ergonomia tem como obijetivo a transformacéo do contexto de trabalho, o conceito

de trabalho ndo se restringe a atividades que envolvem relagdo econémica, mas sim

qualquer uso de esforco que envolva os sentidos. A seguir listamos alguns dos

principios que norteiam a a¢éo ergonémica:

= a integracdo entre conforto, seguranca e eficiéncia dos homens e dos
equipamentos;

= 3 atividade de trabalho como eixo central; e,

» aarticulacdo entre o trabalho prescrito e o trabalho real™!.

As questdes ergondmicas quando observadas num universo de VC, onde 0s aspectos

sensoriais sdo criticos, apontam a necessidade de se explorar novas fronteiras de

conhecimento, uma vez que o0 impacto visual ganha muito mais apelo com o

incremento do elemento ‘tempo’, onde o movimento altera as condicdes ambientais de

forma imediata.

A introducado das novas tecnologias nesse contexto de trabalho vai promover:

= aalteracdo da natureza das atividades similarmente conhecidas;

= aelevagdo da complexidade dessas tarefa; e

= 0 aumento da atencdo as exigéncias de natureza cognitiva.

A Ergonomia Cognitiva vai estudar 0os processos cognitivos na situacdo de interacéo

informacional no ambiente de atividade. A questéo central ndo € a particularizacao do

1 Adaptado de ABRAHAO, 2001.
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conhecimento especifico de um dado contexto, para de forma macro, compreender o
escopo da acdo em ambientes especificos.

Fora isso, trabalha com a nocdo de conforto, satisfacdo, bem estar e recompensa.
Assim sendo, as matérias de observacdo da ergonomia cognitiva se focam nas
possibilidades periféricas que cercam os usuarios em seus ambientes.

O sistema de neurotransmissores dopamina controla a relacdo entre recompensa
esperada e satisfacdo. “O neurocientista Jaak Panksepp'? chama o sistema de
dopamina do cérebro de conjunto de circuitos ‘buscadores’, incitando-nos a buscar
novas possibilidades para recompensa em nosso meio ambiente. No que diz respeito
a ligacao de nosso cérebro, o instinto de desejo desencadeia 0 desejo de explorar. Na
verdade, o sistema diz: “N&o consegue encontrar a recompensa prometida? Talvez se
procurasse um pouco mais, vocé teria sorte — tem que estar aqui em algum lugar”. *3
Essas possibilidades de novos arranjos baseados no comportamento humano,
imprime a essa disciplina uma dindmica capaz de promover uma ampla abrangéncia
comunicacional para nossos objetivos cognitivos.

2.2.3. Cognicgéao e Interface

E comum ao falarmos de interface, associarmos esse tema a alta tecnologia, no
entanto, ao lermos um livro que atraia nosso interesse, nos vemos num estado de
densa imerséo, tal é a atencdo por nés dispensada. O envolvimento e a correntes de
associacdes de idéias quer se instala, cria um agradavel bem estar. Entre outras, “(...)
as vantagens cognitivas da leitura abrangem estas faculdades: esfor¢o, concentracao,
atencdao, capacidade de compreender as palavras, acompanhar o enredo da narrativa,
criar mundos imaginarios a partir de simples frases em uma pagina.*

JONHSON (2005) diz que os games tem o poder de nos envolver em um mundo
realista e tridimensional repleto de imagens animadas e trilhas sonoras, pilotadas e
controladas por meio de movimentos musculares complexos e envolvendo uma
variedade completa dos cértices sensoriais e motores.

Analisando de forma mais profunda o impacto positivo que essa nova midia traz como
cultura popular, o autor enfatiza dois beneficios intelectuais importantes que olhos
menos atentos deixariam passar desapercebidos.

Nesse sentido, aponta que em qualquer jogo: primeiro, tem como sintese operacional
a tomada de decisdo, uma vez que as a¢lOes sequenciais de “pesar a evidéncia,
analisar situacdes, consultar suas metas a longo prazo e entdo, decidir” séo rotineiras;
e 0 segundo aspecto se refere ao fato dos jogos fomentarem a capacidade de auto-

aprendizagem (adicionando ao cotidiano do individuo a investiga¢éo e o confronto com

12 Pesquisador e tedrico da bioquimica e autismo.
13 JOHNSON, 2005, p.29.
% 1dem., p.19.
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0 inusitado) uma vez que as regras raramente sdo estabelecidas por completo e,
ainda, muitas vezes sdo ambiguas.

Os dois aspectos tem uma profunda densidade cognitiva, auxiliando a formacéo de
individuos preparados para interagir de forma eficaz frente aos desafios da vida.

Nosso modelo pretende conformar um produto multimidia que ofereca as
caracteristicas cognitivas dos distintos universos ora abordados.

2.2.4. Percepcéo e Cognicéao

Em DAMASIO (1996, p.125), observamos que “cada sistema sensorial é equipado
para providenciar seus proprios mecanismos locais de atencdo e de memdria”, bases
para a elaboracédo do raciocinio. “O conhecimento factual necessario para o raciocinio

e para a tomada de decisdes chega & mente sob a forma de imagens®”

. Sejam
abstratas ou visuais essas imagens podem ser de dois tipos: perceptivas, quando
associadas as vivéncias em andamento ou evocativas, quando associadas as
experiéncias passadas.

Damasio classifica como ‘zona de convergéncia’ o momento da organizacdo das
imagens de forma tematica, onde “essas representacfes sdo momentaneamente
construidas sob o comando de padrdes neurais dispositivos adquiridos em outros
locais do cérebro” '°. O autor identifica que o processo do raciocinio se torna mais
efetivo quando essas ‘pequenas comunidades de sinapses’ se associam,
convergentemente, reunindo atencao — imagens perceptivas e memoria — imagens
evocativas.

Quanto maior a carga emocional impressa em cada uma das informacdes arquivadas
como inputs sinapticos, mais contundentes e consistentes serdo suas potencialidades
para futuras associacdes. Quanto mais se da reforco a determinados ‘caminhos’
sinapticos, maior sera sua intensidade na memoria.

“Os termos raciocinio e decisdo também implicam habitualmente que quem decide
dispde de alguma estratégia l6gica para produzir inferéncias validas com base nas
quais é selecionada uma opcéao de resposta adequada e que dispde dos processos de
apoio necessarios ao raciocinio”. No entanto, segundo a légica da forma de aquisicédo
de conhecimento apresentada por Damasio, ao raciocinarmos e decidirmos “num
espaco pessoal e social’, estaremos, necessariamente, nos envolvendo intensamente
com a emocao e 0s sentimentos, 0s quais “exercem uma forte influencia sobre a
razdo”. Uma vez que, 0s sistemas cerebrais necessarios para a constru¢do da razéo
estdo emaranhados nos sistemas de percepcdo e evocacdo, ou seja, emocao e

sentimento.

!5 para o autor “a maioria das palavras que utilizamos na nossa fala interior, antes de dizermos ou de
escrevermos uma frase, existe sob a forma de imagens auditivas ou visuais na nossa consciéncia”.
® DAMASIO, A., 1996, p. 129.
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2.3. Modelos Mentais®’

As descobertas mais recentes das neurociéncias da Psicologia Afetiva indicam que as
dimensbes emocionais e vivenciais da experiéncia humana, tem um papel
extremamente significativo, afetando diretamente o potencial de aprendizagem e a
eficiéncia na tomada de decis&o™.

A percepcdo dos fatos nos possibilita tracar uma idéia de futuro. Baseada em fatos
passados, conviccdes pessoais, experiéncias vividas, conhecimentos acumulados
residentes na memdria, nossa mente € capaz de prever, construir cenarios, agir e
reagir aos desafios do cotidiano.

No entanto, quando estamos frente a situacfes novas, as experiéncias do passado
pouco nos servirdo para tragar expectativas de futuro e, nesse caso, opera-se com um
enorme grau de incerteza, nos restando daquele processo perceptivo, a possibilidade
e associacdes cruzadas entre eventos proximos ou similares.

A incerteza caracteriza uma situacdo de risco potencial, onde a possibilidade de
ocorrer um evento contrario as expectativas geradas ou de alguma forma
desfavoraveis ao desempenho desejado ao longo de determinado tempo.

“Todos nos vivemos constantemente situagdes de decisdes. Decisdes sdo tomadas no
presente objetivando resultados favoraveis no futuro. Decidir corresponde ao ato de
exercer aquilo que temos de livre arbitrio. Decidir é tentar agir para nao ‘ser
simplesmente carregado pelo destino. Numa postura reativa somente agimos quando
somos for¢ados frente a uma situacdo que exige uma decisdo imediata — geralmente
temos menos possibilidades de opc¢des, sofremos a pressédo do tempo e os problemas
se agravaram. Numa postura pro-ativa podemos calmamente nos antecipar e desfrutar
da ocasido para repensar sobre novas oportunidades; podemos até criar novas
oportunidades™.

A turbuléncia e velocidade que os dias presentes nos impdem, acrescenta ao
processo da decisdo mais um fator critico: a falta de tempo. “Numa situa¢do onde os
eventos decorrem lentamente os decisores ndo tém urgéncia e podem agir com calma.
Quando os eventos se desenrolam com grande rapidez, as decisbes devem ser

imediatas e com menor possibilidade de coletar informagdes”.”

¥ A linha de estudos gue explora os limites da racionalidade, investigando as bases do que seria uma
psicologia da decisdo, aborda os modelos e processos de atalho do cérebro. Em ‘Choices, frames and
values de Daniel Kahneman. e Amos Tversky os autores oferecem um escopo do estado da arte e
destaca, principalmente os experimentos com abordagens heuristicas, onde apontam a influéncia das
tendéncias subjetivas nos decisores. A decisdo é, sem duvida, um processo subjetivo, sempre baseado
em experiéncias acumuladas.

‘% PICARD et alli.

Y EHRLICH, 2004.

%% idem, 2004.

24



Um das ferramentas que o cérebro tem para minimizar os efeitos da incerteza e do
risco associado é a formulacdo de modelos mentais de acdo e reacdo, relativamente
pré-estabelecidos e padronizados.

Os modelos mentais?* sdo oriundos da imaginacdo, da percepcdo e, portanto,
sustentados pela memdria. S&o0 processos que tem o objetivo de agilizar a
compreensdo de situacdes contextuais ou de linguagem.

A mente constréi modelos com os subsidios possiveis®?, dinamizando e representando
situacGes que ndo podem ser visualizadas. O modelo mental representa um conjunto
de possibilidades, obviamente, limitadas ao conhecimento existente e ao contexto
imposto. Os modelos mentais fornecem uma idéia possivel e muitas vezes provavel de
raciocinar um problema.??

“Modelos mentais sdo os 6culos através dos quais apreendemos o mundo que nos
cerca e gque condicionam nossas percepcdes e comunica¢des. Modelos mentais séo
formados através de mitos, de crencas, de experiéncias, de processos educativos,
etc.; eles sdo proprios de cada individuo. Desenvolvemos nossos modelos no contexto
das culturas nas quais nos inserimos. Pertencer a uma cultura corresponde a poder
compartilhar grande numero (mas jamais todos) de modelos semelhantes. Este
compartilhamento pode ser feito de modo explicito (como nos processos educativos)
ou implicitos (entre os que pertencem & tribo)”.?*

E nas estruturas das linguagens que estabelecemos os processos de comunicacéo e,
paralelamente, as bases da agregacdo de um povo. E nesse processo que
costumamos conformar e formalizar nossos modelos mentais coletivos, através das
percepcbes comuns com os outros individuos, sob forma verbal oral e escrita,
imagética, ritual, habitual, etc.

“Cada pessoa constréi seus modelos mentais subjetivos e vive sua “realidade” no
contexto dos seus modelos. Nao existem dois modelos mentais iguais, mas para
pertencer a uma cultura, os individuos devem poder compartilhar ‘realidades’
semelhantes. Modelos s&o muito mais do que simplificacdes (reducbes) de uma
realidade complexa. Modelos sdo o espac¢o dentro dos quais cada individuo vive as
suas realidades”.®

2.3.1. Modelos Mentais e Gestalt

Modelos mentais, segundo Johnson-Laird®® “sdo anélogos estruturais de estados de

! Kenneth Craik em 1943 sugeriu que nosso cérebro rotineiramente constréi pequenos modelos mentais
da realidade com o objetivo de incrementar nossa percepgao dos fatos.

2 De acordo com a experiéncia acumulada de dados especificos daquela situagao.

?® JOHNSON-LAIRD e BYRNE, 2000.

?* EHRLICH. P J., 2004.

% idem, 2004.

26 Philip Johnson-Laird é Ph.D. pela Princeton University e pesquisador da Cognicao do Center for
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coisa do mundo”. Essas representacbes mentais poderiam ser divididas em duas
categorias, como aponta EISENCK e KEANE (1994, p. 184): as representacdes
analégicas seriam organizadas por regras frouxas de combinacdo e especificas a
modalidade através da qual a informacdo foi originalmente encontrada. E as
representacdes proposicionais sdo discretas (individuais), abstratas, organizadas
segundo regras rigidas e captam o conteldo ideacional da mente independente da
modalidade original na qual a informacao foi encontrada, em qualquer lingua e através
de qualquer dos sentidos.

Os modelos mentais seriam como agrupamentos de elaborac¢des cognitivas, 0s quais
poderiam sofrer associacdes, combinacdes e recombinacdes de acordo com as
alteracbes ambientais. Nesse sentido, vemos o mundo de acordo com determinado
ponto-de-vista. Um modelo mental, baseado em redes neurais complexas e pode
operar de formas variadas de acordo com as necessidades. Nado existe um modelo
mental responséavel por determinada reacdo, ao contrario, o cérebro tem capacidade
para elaborar varios modelos mentais para um mesma situacao.

Os modelos mentais séo responsaveis por modelar a percepgdo que temos da vida, o
gue entendemos do universo que nos cerca € o resultado de constru¢des mentais.
“Cada homem toma os limites do seu proprio campo de visdo como os limites do
mundo” ?’. A tendéncia natural do cérebro humano é automatizar acdes e reacoes,
baseando-se na experiéncia passada e associando ao somatério das informacdes
internas e externas. Essa fantastica funcdo cerebral, por vezes, nos imprimem
situagOes distantes da realidade. “Uma de nossas ilusbes mais persistentes — e talvez
a mais limitadora — € a crenca de que o mundo que vemos € o mundo real. Raramente
colocamos em duvida nossos préprios modelos do mundo até que sejamos forcados a
fazé-lo”.?®

A Teoria da Gestalt trabalha em conceituacdo semelhante, ao identificar processos
perceptivos do homem, quando confrontados com formas, imagens e situacdes. Nessa
sistematica, apOs passar por um processo de input ambiental nosso cérebro utiliza
todo o complexo informacional armazenado, para abstrair, associar e correlacionar
dados variados acerca do objeto em questéo, para, em seguida 'fechar uma gestalt',
ou seja, gerar uma interpretacdo propria.

De forma semelhante, quando, a partir de novos inputs, nos vemos induzidos a alterar
Nosso conceito sobre determinada questéo, fazemos uma 'mudanca da gestalt'.

Na figura abaixo vemos duas composi¢des de circulos e uma relacdo baseada em

modelo mental surpreendente. Na composicdo mais a direita, circulos menores

Cognitive Science de N.Y.
%" Schopenhauer.
8 WIND, CROOK e GUNTHER,2005.
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circundam um maior. Na composicdo mais a esquerda, circulos maiores circundam um
menor. A surpresa é em nossa percepcdo. Ao 'ler' o primeiro conjunto, o cérebro
identifica um elemento central menor que os demais circundantes. Ao 'ler' o segundo
conjunto, o cérebro 'lé' um elemento central maior que os demais circundantes.
Quando o cérebro 'lé' o conjunto, e compara os dois elementos centrais, as primeiras
informacdes prevalecem, resultando um conceito que o circulo mais a esquerda é

menor que o outro. No entanto, os circulos internos séo idénticos.

Figura 1. llusdes Perceptivas da Gestalt *°.

Esse exemplo simples expressa na pratica a importancia que a percepcao tem em
nosso dia-a-dia e como 0s modelos mentais podem interferir em nossa percepcéo.

O cérebro, na busca pelo bem estar, conforto e, principalmente, sobrevivéncia,
trabalha de forma precisa e muito eficiente na busca por padronizacdes possiveis,
para a partir dai, gerar modelos. Quanto mais automatico um modelo mental puder nos
servir, mais agilidade, destreza e tempo teremos para tratar de outras questdes vitais.
Na tentativa inicial de buscar padrBes, o cérebro 'lé' uma série de estruturas
guadradas desalinhadas sobre linhas tortas. Na verdade, os quadrados estdo

desalinhados, mas nao existem linhas tortas.

it

Figura 2. llusGes Perceptivas da Gestalt.

De forma semelhante, como no primeiro quadro a seguir, quando o cérebro nao
reconhece padrdo algum, classifica como uma imagem sem sentido, uma mancha sem
informacgdo alguma. No entanto, apds reconhecida a forma do cdo — no segundo

quadro — misturada nas manchas, o0 cérebro passa a reconhecer uma imagem

% Figuras em STERNBERG, 2000, p.118.
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padronizavel e automaticamente um modelo se estrutura. “Os tracos e pontos sdo 0s
mesmos, mas a figura é significativamente diferente. O que mudou? N&o foi a figura,

mas a nossa percepc¢do. O que estd diante dos olhos nédo sofreu alteracdes, mas o

que esté atras deles mudou. O mesmo olhar produz uma percepgéo bem diferente”.*

-

Figura 3. Percepgao nos Hemisférios™!.
Varios autores vém explorando as possibilidades associativas e 0s conceitos de
modelagem mental. Como lan Mitroff*? explorando o impacto dos modelos mentais
nos processo criativos. Peter Senge*® trabalhando com o objetivo de potencializar a
aprendizagem organizacional. Edward Russo e Paul Schoemaker®* buscando apoio
nos modelos mentais para suportar as tomadas de decisdo. Russel Ackoff®
associando modelos mentais a possibilidade de incremento do processo de
planejamento corporativo.
2.3.2. O Todo € Maior do que a Soma das Partes
As leis da Gestalt buscam reger a percepcdo humana das formas, facilitando a
compreensao das imagens e 0s respectivos conceitos contidos nelas:

o semelhanca: define que os objetos similares tendem a se agrupatr;

%0 WIND, CROOK e GUNTHER, 2005, p.37.

1 Em STERNBERG, 2000, p.111 — O Dalmata de JAMES, R.C..
%2 Em ‘Tempos Dificeis, Solugdes Inovadoras’.

% Em ‘A Quinta disciplina’ da Ed.

* Em ‘Decisbes vencedoras - Como tomar a melhor deciso’.

% Em ‘Planejamento Empresarial’.
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e proximidade: define que os elementos s&o agrupados de acordo com a distancia
entre uns e outros no espaco;

e (boa) forma: define uma relagdo de alinhamento na disposicdo de formas com
direcBes coincidentes;

e (boa) continuacado: define a impressdo visual de como as partes se sucedem
através da organizacéo perceptiva, com coeréncia e sem ruidos no seu trajeto;

e pregnancia: define que todas as formas tendem a ser percebidas em seu carater
mais sintético e, portanto, simples;

e fechamento: define o principio de que a forma harménica se completa, tende a se
fechar sobre si mesma, delimitando sua forma;

e experiéncia (passada); define o processo de associacdo entre as memorias de
formas e simbolos conhecidos previamente como base para a compreensdo da
forma;

Outras categorias conceituais se adicionam as ‘leis’ basicas para imprimir um maior

entendimento nas analises dos processos perceptivos, como: harmonia - ordem e

regularidade, desarmonia - desordem e irregularidade, equilibrio - peso, dire¢éo,

simetria e assimetria, desequilibrio e contraste — luz, tonalidade, cor, vertical,

horizontal, movimento, dinamismo, repouso, passividade, proporcdo, escala e

agudeza®.

A Gestalt sistematizou, assim, um conjunto de elementos que se orientam pela

harmonia, onde “o sistema tende espontaneamente a estrutura mais equilibrada, mais

homogénea, mais regular, mais simétrica”.%’

2.3.3. Analise Ambiental

A Gestalt ao estabelecer as relagbes através das quais as partes da imagem séo

agrupadas no processo de percepcdo, aponta a forma como esse sistema arruma as

dados no cérebro possibilitando-nos agir e reagir as informag6es com maior agilidade

e velocidade.

O cérebro humano tende, de forma automatica, a segmentar a estrutura do contexto

da imagem ou cena. Uma vez secionadas em partes, essas informacdes sao

analisadas e reorganizadas de acordo com a similaridade de cor, forma, tamanho,
intensidade, ritmo, textura etc.

Uma visao sistémica de uma imagem ou cena sera feita partindo do confronto entre os

fatores dindmicos que estdo associados e as forcas e tensdes geradas entre 0s

elementos. Para se concretizar a visualizacdo da questdo proposta, ou seja, fechar o

sistema da gestalt € necessario chegar a um senso de equilibrio do todo, através de

% Adaptado de FASCIONI, L. C. e VIEIRA, M. L., 2001.
" GUILLAUME, 1960.
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um processo mental de organizagdo do campo perceptual, potencializando a relacdo
entre percepcdo, memoria e pensamento.

No caso da linguagem visual a investigacdo das funcbes e co-relacdes entre os
elementos componentes do discurso, nos leva, inicialmente, aos estudos da
comunicacao contidos na Teoria da Informacdo e aos estudos da percepcdo contidos
na Teoria da Gestalt.

Dessa forma as “(...) representa¢fes graficas sdo a materializacdo de representacdes
mentais. Como as representacdes mentais sdo construidas a partir das experiéncias e
conhecimentos de cada individuo sobre o mundo, devem refletir o contexto
sociocultural no qual o individuo esté inserido. Assim, uma representagéo grafica esta

38  Esses elementos visuais devidamente

carregada de conteldos e significados
arranjados e organizados seriam 0s responsaveis pela efetivacdo do processo de
comunicacgdao, através transmissdo de mensagens visuais.

Assim sendo, faz sentido imaginar que o mesmo se aplique as construcdes de
ambientes tri-dimensionais, que poderiam ser considerados como universos repletos
de representacdes mentais ou mensagens visuais simuladas.

2.4. Semiotica

A semibdtica se constitui de trés enfoques, o primeiro ramo, chamado de gramatica
especulativa, € aquele estuda os mais variados tipos de signos; o segundo ramo,
chamado de légica critica, estuda os diferentes tipos de inferéncias, raciocinios ou
argumentos: a abducdo, inducdo e deducdo; e o terceiro chamado de retérica
especulativa, o qual analisa os aspectos metodologicos a que cada um dos tipos de
raciocinio d& origem®.

A nés, interessa 0s trés universos, ou seja, a variacao signica, a sintaxe e o processo
cognitivo, uma vez que a realidade virtual atua num novo espaco de interacdo
comunicacional, trazendo novos paradigmas, parametro conceituais e possibilidades
cognitivas.

Dessa forma, outros trés aspectos merecem destaque na exploracéo do universo dos
signos: o icone, referente a qualidade / similaridade / percepc¢éo; o indice, referente a
utilidade / contexto / singularidade; e o simbolo, referente a convencao / evocagéo /
representatividade.

2.4.1. Os Signos

Comunicar, entdo, significa imprimir as mensagens a possibilidade de se transportar,
de passar de um emissor para um receptor, num processo baseado em linguagens e

codificadas por signos.

% LICHESKI, 2004.
% Adaptado de SANTAELLA, L., 2002, p.XII.
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Uma vez que a semiologia é a ciéncia geral dos signos, estudando os fenébmenos da

significagdo, nos vimos direcionados a investigar seu contetdo, ja que temos por

objetivo a pesquisa dos sistemas de signos das palavras, imagens, gestos, ritos, entre

outros. A ciéncia dos signos tem suas origens em duas fontes distintas que podem se

resumir a duas fontes principais: Saussure e a Semiologia, correspondendo a tradicdo

européia e Peirce e a Semibtica, correspondendo a tradicdo anglo-saxbnica. Ambas

tem origem no mesmo o radical semeion, que significa ‘signo’ ou ‘sinal’.

A concepcéo de Peirce do signo, a que vamos nos referir, herdeira da tradicao l6gico-

filoséfica - estbica e agostiniana - € mais abrangente do que a visdo Saussuriana.

Um signo, ou representamen é aquilo que, de alguma forma, representa algo para

alguém. E que, quando direcionada a outrem, induz a criagdo na mente dessa pessoa

de um signo equivalente.

A capacidade humana de perceber, orientar, manifestar e, por fim, sobreviver em

nosso ambiente, depende principalmente da visdo. As imagens sdo fundamentais para

a expressao de idéias, possibilitando nossa interagdo, comunicacao e, principalmente,

identificag@o dos elementos do meio ambiente.

Os signos podem ser reconhecidos como imagens representativas da experiéncia

humana, que podem ser estruturados por trés elementos principais:

= [cone: € um signo que se refere ao objeto e seus caracteres proprios, através da
similaridade - imagens, diagramas, metéaforas, fotografias, desenhos, imagens
mentais, férmulas ldgicas, férmulas algébricas, etc.

= [ndice: é um signo que se relaciona ao objeto que estéa se referindo. Baseia-se n&o
na semelhanca, como o icone, mas em suas conexdes - a fumaga como sintoma
do fogo, um dedo apontando um objeto, etc.

= Simbolo: é um signo que se refere ao objeto em virtude de uma norma, lei ou
regra, normalmente uma associacdo de idéias no sentido de organizar acbes
coletivas ou sociais - as palavras, as frases, os livros, as bandeiras, os emblemas,

etc.

Tabela 3. Elementos Principais dos Signos.

Signo | Significado Exemplo

icone Relacéo direta entre o signo e o objeto designado |uma foto representa uma

pessoa, coisa ou lugar

indice Relacdo indireta entre o signo e o objeto|o som da buzina indica a

associado presenca de um carro

simbolo |Relacdo entre o signo e o objeto se estabelece |o sinal vermelho sugere

por uma convengao atencao
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2.4.2. Signos e as Linguagens
As linguagens séo sistemas de signos, associados, encadeados e organizados. Cada
comunidade ou agrupamento de individuos vai desenvolver o seu proprio sistema de
signos com seus respectivos codigos, dessa forma, viabiliza a possibilidade de
comunicacao entre os membros dessa comunidade.
Santo Agostinho define signo como “uma coisa que, além da espécie ingerida pelos
sentidos, faz, por ela prépria, vir ao pensamento qualquer outra coisa”, nesse sentido
faz alusdo a dimensao espacial do conceito. De forma complementar,Jacques Derrida
aponta que signo ‘“representa o presente em sua auséncia, o substitui. Quando ndo
podemos tomar ou mostrar a coisa passamos pelo desvio do signo.”
O signo se divide em dois niveis fundamentais que se relacionam, onde a dimensao
real, definida como significante interage com dimensado psicolégica, definida como
significado ou referente. As relagBes dai resultantes sdo de dois tipos: denotacdo e
conotacéao.
“Um som, uma cauda de cdo a abanar, um sinal de transito, um punho erguido, um
caractere escrito sdo exemplos (entre outros possiveis) de signos; é importante realcar
gue 0s signos por si proprios nada significam, para se tornarem compreensiveis
pressupdem a existéncia de um codigo que estabeleca, dentro duma dada
comunidade, a totalidade das relagdes entre significantes e significados, por forma a
tornar possivel a interpretagéo dos signos™° .
Assim, na evolucdo das sociedades, cada comunidade desenvolveu seus proprios
sistemas de signos e respectivos cddigos, permitindo assim, a possibilidade de
transmissdo de informacdes, valores etc. Os codigos mais importantes estabelecidos
sdo verbais — fala e escrita, e 0s ndo verbais — gestos, posturas, entonacfes vocais, e
expressdes corporais diversas.
Na semibtica de acordo com a diviséo feita por MORRIS (1938, p.6), 0s signos séo
estudados em trés niveis:
= sintatico — que analisa a estrutura dos signos, 0 modo como se relacionam e suas
possiveis combinagdes;
= semantico — que analisa as relagbes entre 0s signos e seus respectivos
significados; e
» pragmatico — que analisa o valor dos signos para 0s usudrios e suas inter-relagées.
No nosso modelo, o usuéario podera estabelecer relacdes cognitivas adequada de
determinadas mensagens se estiver preparado da maneira certa para identificar e
compreender o sentido dos signos envolvidos. Quando o usuario funciona como

emissor e transmite uma mensagem por meio de um sinal, esta fazendo uma

4 CLOUTIER, 1975.
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codificacdo. Quando funciona como receptor, recebendo um sinal e dele deduz uma
mensagem, fazendo sua decodificagéo.

2.4.3. Semiosfera

No universo de hiper-integracdo social e cultural oferecida pela Internet, o conceito de
semiosfera de LOTMAN** merece ser trazido & luz de novas observacoes,
principalmente, no caso especifico dos mundos virtuais.

A ciéncia da Cognicdo se esforca em construir modelos e padrdes de pensamento,
percepcdo e manifestacdo (acdo e reacdo) que sejam capazes de conformar alguma
coisa como uma linguagem humana. Em The Blank Slate, PINKER* lista uma série de

caracteristicas humanas que seriam globais ou universalmente referenciais a natureza

humana:
Tabela 4. Caracteristicas globais de Pinker.
Abstracdo na fala e no pensamento Armas — criagéo e utilizag&o
Ciume e o sentimento de posse Crenca no sobre-natural ou em religido
Classificacéo das pessoas por idade Classificacéo das cores

Divisdo do trabalho entre os membros do grupo Lideres e a disputa pelo poder

Luto e formas de extremar as dores da perda Medo de cobras

Musica e danga Nocéo de passado, presente e futuro
Nepotismo Piadas e uso do humor

Violéncia Sentimentos morais

Quando caminhamos no campo da semiotica, algumas questdes aparentemente sem
importancia podem ganhar proporgdes criticas. O exemplo simples descrito na tabela
4. sugere a existéncia de questdes que sdo centrais para o ser humano de qualquer
cultura e de qualquer época. Falamos aqui da existéncia de aspectos simbdlicos,
estruturais dos distintos sistemas de comunicacdo, que sdo inerentes da natureza
humana.

Podemos supor que as estruturas conformadoras desses simbolos globais séo
igualmente inerentes ao homem, ou seja, determinadas cores, arranjo ambiental,

formas fisicas e sonoras e cheiros trariam em si, esse registro da espécie.

“Lluri Lotman, tedrico da semiologia e da semi6tica, ao cunhar o termo semiosfera para designar o campo
de estudos semidticos voltado a compreensao dos encontros e inter-conexdes das culturas, como uma
linguagem. Uma vez que considerava que todos os tipos de manifestacdes comportamentais poderiam
ser entendidos como processos de comunicagéo, contendo, assim, significados especificos.

A semente geradora da idéia tem origem na investigacdo de como diferentes culturas foram se
relacionando ao longo do tempo e criando conexdes que se traduziram em codificacdes complexas,
linguagens. Nesse senso, todos 0s encontros sociais — foco de distintas matrizes culturais — poderiam ser
compreendidos como sistemas de signos especificos, com identidade prépria.

“2 Steven Pinker é psicélogo e cientista cognitivo. Escreveu How the Mind Works em 2000 (publicada pela
Perennial Classics e mais recentemente, The Blank Slate, publicada pela Penguin em 2003. A listagem
resumida foi apresentada na Revista Super Interessante, da Editora Abril, em Marco de 2003.
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Habitos, costumes, formas, simbolos, cores, padrbes e objetos sdo elementos de
manifestacdes culturais, expostos socialmente ao longo do tempo e localizados
pontualmente. Dentre estes elementos, uma boa parte poderia ser caracterizado como
componentes de uma cultura global, uma vez que seriam reincidentes, em contetdo,
nas varias culturas do planeta. Esses elementos universais teriam origens
semelhantes, associadas a historia da trajetoria da civilizacdo humana.

Quando esses elementos sobrevivem ao passar do tempo e se tornam referenciais,
trazem consigo uma forte carga emocional e conceitual que associa, de forma
interdependente, a histéria e a cultura humana.

O novo universo da midia, digital e ‘hiperlincada’ esta se tornando, cada vez mais,
parte das atividades de nosso cotidiano, alterando, crescentemente, nossa forma de
perceber e interagir com o mundo.

Na industria da publicidade, onde existe uma experimentacdo intensa das estruturas
dos processos comunicacionais, costuma-se utilizar signos que ndo tém,
necessariamente, uma analogia 6bvia com a questéo representada, mas sim, com seu
sentido simbdlico.

Para uma maior eficacia, a comunicacéo deve utilizar imagens que reduzam qualquer
possibilidade de ambiglidade na recep¢cdo da mensagem, ou seja, que sua
representagdo simbdlica tenha a maior abrangéncia possivel.

Usualmente sdo utilizadas imagens de caracteristicas polissémicas, no entanto,
compostas e orientadas previamente, de acordo com a intencdo pretendida. Nesse
sentido, leva-se em consideracdo os seguintes elementos: caracteristicas do receptor,
a iconicidade da imagem, a ambientacéo, os critérios estéticos, a disposicao espacial,
as cores e as formas.

Na investigacdo de um sistema de imagens, nos deparamos com dois aspectos
estruturais fundamentais: a denotacéo e a conotacdo. O nivel denotativo vai descrever
0s objetos num contexto e espaco. O nivel conotativo, por sua vez, vai referir-se a
andlise de informacgdes sutis e até ocultas numa cena.

Para ECO (1985) a conotacdo seria a soma de todas as unidades culturais que o
significante pode evocar institucionalmente na mente do destinatario. Sugere ainda,
gue a percepcao do espectro cromatico esta baseado em principios simbdlicos, ou
seja, culturais. Uma vez que somos animais que conseguimos distinguir as cores e
acima de tudo animais culturais. Para ele a percepcéo situa-se a meio caminho entre a

categorizacao semidtica e a descriminagdo baseada em processos sensoriais.
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3. Sistematizacdo da Tomada de Deciséo

3.1. Conceitos Sistémicos

Os desenvolvimentos da teoria da comunicagéo, constantemente se ap6iam na teoria
de sistemas e na cibernética.

A teoria geral de sistemas comecou a tomar forma nos anos 40, através dos estudos
do bidlogo Von Bertalanffy'. Buscando explicar o comportamento de organismos vivos,
sistematizou um modelo que se define como um ‘todo’ organizado, formado por
elementos interdependentes e envolto num ambiente.

Caso um sistema interaja com seu ambiente externo, é considerado um sistema
aberto, caracterizado por trocas de informacdes como o meio externo. O canal
formado pelo conjunto de inputs e outputs informacionais com o sistema é
caracterizado como ‘canal de comunicacao’.

Uma maquina complexa, um inseto, um ser humano, ou organiza¢cdes empresariais
sdo exemplos de sistemas abertos, que poderiam se caracterizar na sua generalidade
da seguinte forma:

1) O (sistema) todo seria superior a soma de suas partes e possui caracteristicas
proprias;

2) As partes integrantes de um sistema seriam inter-dependentes e formam uma
cadeia;

3) Os sistemas e seus sub-elementos se inter-relacionariam de forma integrada e
hierarquizada;

4) Os sistemas, visando a auto-regulamentacdo e manutencdo de sua ordem e
equilibrio, exercem ac¢bes de controle, ou seja, de adaptacao reativa e pré-ativa,

5) Os sistemas sofreriam influéncia do meio externo, bem como, agiriam influenciando
0 meio, através de um sistema de alimentacéo e retro-alimentacdo de energia; e

7) Os sistemas teriam a capacidade de alcancar suas metas de mais de uma maneira.
A cibernética desenvolvida por Wiener® tem como objetivo o estudo do funcionamento
dos sistemas, investigando sua auto-regulacdo. Para ele, as maquinas automaticas e
0s seres vivos apresentariam semelhancas na estrutura de funcionamento de seus
sistemas abertos.

O processo de manutencdo da ordem designado de regulacédo implica na recepcao e
no processamento de informacgdo, do output sobre a situacdo do sistema e a entrada
dessa informacéo de volta ao sistema — feedback — para correcéo de erros ou ajustes

de percurso.

! BERTALANFY, L., 1976.
2 WIENER, N., 1976.
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De acordo com a teoria, seus principios poderiam ser aplicados genericamente. A

relag@o entre a cibernética e a teoria de sistemas é evidente, uma vez que ambas

estudam os sistemas e ambas tém sido aplicadas com eficacia em vérias areas do

conhecimento, principalmente na area da comunicagéo.

Em um primeiro momento, analisados e correlacionamos os estudos que podem

contextualizar os paradigmas sobre os sistemas de visualizacdo cientifica serdo os

mesmos associados as investigacdes sobre a constru¢do de uma Teoria da Imagem —

normalmente direcionada as pesquisas sobre fotografia, cinema e video: Teoria dos

Sistemas de Bertalanffy; Teoria Cibernética de Wiener, Teoria da Informacédo de

Shannon e Teoria Psicolégica da Gestalt.

Eco® (1975) “estabelece distincdo entre informacdo, comunicacéo e significacdo tendo

como base trés possiveis pares de emissdo-recep¢do: de maquina a maquina

(informacao); de humano a humano (comunicacdo) e de maquina a humano

(significagao)”.

3.1.1. Pensamento Sistémico

O Pensamento Sistémico estaria, para SENGE (1998)* como suporte das

possibilidades de gerar novas abordagens conceituais. “A raiz da inovacdo esta na

teoria e nos métodos, ndo na pratica. Absorver as melhores praticas, como tem estado

em moda, ndo gera aprendizagem real. A organizacdo que aprende ndo é uma

maquina de 'clonagem' das melhores préaticas de outros”.”

Para tanto, aponta como fundamentais para enfrentar tempos de crise, cinco

disciplinas:

= Dominio Pessoal - abertura de espirito a realidade e vida vivida com uma atitude
criativa e nao reativa;

= Modelos Mentais - sdo sempre precisos valores e principios;

= Viséo Partilhada - é importante a co-criacdo e a visado partilhada por todos e cada
um;

= Aprendizagem em Grupo - as leis da equipa sao dialogo e discusséo;

= Pensamento Sistémico - a Quinta Disciplina: tudo esta interligado e as
organizacdes sdo sistemas complexos.

3.2. Tomada de Deciséo

3.2.1. O Processo de Tomada de Deciséo

Os processos de decisdo permeiam o cotidiano do ser humano, desde suas atividades

® ECO, Umberto, 2005.

* Peter Senge é uma das referencias de prestigio mundial do Massachusetts Institute of Technology (MIT)
na area da gestédo. Desenvolveu e difundiu os conceito de ‘aprendizagem organizacional' (buzzword) e de
‘organizagdo que aprende' (learning organization).

® SENGE, P. Copiar as melhores praticas ndo é aprender.

Url = http://www.gurusonline.tv/pt/conteudos/senge.asp (acessado em SETEMBRO de 2006).
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mais simples as mais complexas. Geralmente, na medida em que as decisbes
crescem em complexidade, crescem, em paralelo, o numero de decisores envolvidos
no processo decisério. A tomada de decisdo, como processo, é composta de varias
etapas sequenciais e ligadas por relagdes de causa e efeito, as quais se baseiam em
um sistema de valor de preferéncia dos atores envolvidos”. °

"A decisdo €, portanto, uma atividade que engloba multiplas dimens8es, perspectivas
e objetivos, e para que se chegue a decidir sobre algo é preciso fazer um estudo
l6gico de todos esses fatores, mesmo que eles se apresentam de forma difusa. A
consideracao desses diversos fatores impede que uma decisdo possa ser tomada se
considerando apenas um unico critério. Dai a importéncia de metodologias para apoio
a decisdo que considerem todos os aspectos que sdo tomados como relevantes para
um dado problema".’

Dessa maneira, 0 processo decisdrio ndo é isoladamente pontual, tomada em um
determinado momento, mas sim, parte de um processo que se desenvolve ao longo do
tempo, a partir de uma demanda, necessidade, oportunidade ou ameaca.

“A elaboracdo de juizos holisticos sobre o valor, intrinseco ou relativo, de uma ou
véarias agbes potenciais por parte de um interveniente num processo de deciséo, €
muitas vezes o resultado de um processo cognitivo complexo em que toda uma
amalgama de elementos primarios de avaliacédo é levada em conta de forma mais ou
menos cadtica”. ® Ainda, segundo BANA e COSTA (1993), alguns desses elementos
como normas, objetivos e fins a serem alcancados pelos atores, teriam uma natureza
subjetiva, “porque sdo proprios aos sistemas de valores dos atores”.

Agentes decisores estardo sempre vinculados, direta ou indiretamente, a algum tipo
de instituicdo formal, sdo estruturas familiares, sociais, empresariais ou
governamentais, que se relacionam com o problema. Esses atores — stakeholders®
vao ser responsaveis por adicionar toda uma gama de fatores influentes que
impactardo todo o processo de decisdo, com maior ou menor intensidade. Os
stakeholders, apesar de estarem relativamente vinculados ao problema, certamente,
terdo visdes distintas deste e serdo orientados por interesses ndo convergentes com
os do decisor.™

Fundamental para a solucdo é o entendimento do escopo do problema, o ambiente
onde esta inserido e identificar as possiveis situagdes criticas, para tanto é necessario

0 acesso e a compreensédo das informacdes relacionadas. A tomada de deciséo, via

6 Adaptado de BANA e COSTA, 1992.

" CAMPOS FILHO, 2004.

® BANA e COSTA, 1993.

® Termo inglés que identifica o poder de influéncia variavel, de atores ou fatores influentes em um dado
sistema.

10 Adaptado de LEYVA-LOPEZ J.C. e FERNANDEZ-GONZALES E., 2003.
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de regra, visa obter vantagens, sejam elas ambientais, politicas, sociais, financeiras ou
econbmicas. Para que o processo da busca da solugdo seja consistente, procura-se
antever 0s potencias resultados, identificando seus impactos - vantagens,
desvantagens, conseqiiéncias e limitacoes.
Por mais complexos e distintos que sejam os problemas, algumas caracteristicas se
repetem de forma comum:**
= Raramente, a decisdo é tomada por apenas uma pessoa, 0 decisor.
Normalmente varios decisores estdo envolvidos no processo. Esses decisores,
sdo distribuidos numa hierarquia, e o nivel depende da sua forca para influir,
ou interferir no processo de decisao;
= Os diversos objetivos e critérios de decisdo que sao definidos pelos diversos
decisores. Cada decisor tem 0 seu proprio ponto de vista, e cada um ir4 avaliar
de acordo com seu interesse particular. Esses decisores teréo diferentes acbes
e objetivos, criando assim competicdo e conflito;
= A dificuldade para definir todas as conseqiéncias das possiveis acoes.
Freglientemente, o grupo de agbes a serem avaliadas é fixo, no sentido que
um primeiro grupo de possiveis agdes normalmente leva a uma segunda agéo,
como resultado da negociacdo entre os decisores;
= O dever de explicar a escolha de uma forma clara e ndo ambigua. As pessoas
tém diferentes niveis de incerteza, e tendem a se sentir particularmente
expostas, quando é pedido que revelem a sua opinido.
Assim, a deciséo deve estar apoiada por um processo formal e claro na avaliagdo das
acbes, a fim de ajudar o decisor a determinar suas vantagens e desvantagens
comparativas e, selecionar a solugdo mais conveniente.
3.2.2. Heuristica e Deciséo
Etimologicamente a palavra ‘heuristica’ tem origem no termo grego heuriskein,
significando a arte de encontrar ou descobrir. Dessa forma, é o exercicio do cérebro
de acessar, conectar e associar as informacdes existentes com o objetivo de
esclarecer situacdes ou resolver problemas.
A heuristica, portanto, é 0 conjunto de eventos e formas mentais que associados e
direcionados nos conduzem a solugbes de problemas especificos, descobertas,
invencBes e a tomadas de decisdo. Esta Ultima esta intimamente ligada ao ato de
descobrir um ‘saida’, raciocinando, ou seja, promovendo a inter-relagdo de idéias, de
forma coerente e consciente, focando o assunto de forma objetiva e seqiienciada.

Os movimentos heuristicos sdo alguns dos estratagemas utilizados pela mente

1 Adaptado de BANA E COSTA, 1988, p. 159-173.
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humana, para agilizar nossas reagdes, realizando caminhos mais rapidos e queimando
etapas nos processos de resolucdo de problemas. “A mente humana trabalha com

atalhos para chegar as decisfes”*?

e a resolucdo de problemas, associando situactes
disponiveis e particulares a novas acdes, de forma aproximada e sempre na busca da
adequacdo.

Os métodos heuristicos procuram a associacdo de elementos numa densidade téo
grande quanto possivel para embasar uma acdo em dada situacdo ou ambiente.
Dessa forma envolve planejamento, operacdes e métodos de aproximacdo de
tentativa e erro, na procura da melhor solugédo. A heuristica € o processo por traz da
forma como raciocinamos e chegamos as solugdes dos problemas cotidianos.

3.2.3. Conhecimento e Deciséo

“O conhecimento é um tecido heterogéneo e em permanente formacdo, cujos
elementos formadores vao se juntando e se complementando como num quebra-
cabeca sem fim, onde as Ultimas pegas estdo sempre por ser encaixadas (...) € fruto
da necessidade humana de buscar solu¢des para sua maior preocupagao: viver e
sobreviver!”3.

O conhecimento ¢é indissocidvel da consciéncia, tem uma dinamica de
desenvolvimento e atividade continua, constituindo-se em um processo de
armazenamento, associacdes e blocos de conteddos tematicos.

O processo conhecido como Gestdo do Conhecimento (GC) indica em seu ciclo
sistémico, que a gestdo desses blocos de conteldo estaria relacionada pela forma
como as informacdes séo reunidas, organizadas, comunicadas e compartilhadas,
como segue: GERAR / CODIFICAR / DISSEMINAR / APROPRIAR o conhecimento
(SALIM, 2004).

No entanto, quando pensamos em sistemas compartilhados, onde os cddigos
comunicacionais ficam mais propensos a ruidos, € preciso perceber que diferentes
tipologias cognitivas vao interagir no mesmo ambiente e ritmo. E que cada individuo
tem seu préprio ritmo heuristico.

O estudo da gestédo estratégica, por exemplo, sugere que seja baseado em operagdes
I6gicas, regulares e continuas, no entanto, MINTZBERG (1976) encontrou subsidios
que apontam gque em muitas empresas, a rotina ndo essa: “E mais frequentemente um
processo irregular, descontinuo, repleto de ajustes e recomecgos. Ha periodos de
estabilidade no desenvolvimento da estratégia , mas também h& periodos de
constantes mudancas, investigacdes, tentativa e erro, mudangas em etapas e

mudancas globais”.

12 GINGERENZER e TODD, 2000.
13 pIEROZZI, 2005.
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Nesse sentido, estamos frente a reduc@o da primazia da légica que vem permeando
nossas sociedades e o crescimento gradativo da importancia de valores mais sutis,
como aponta SCHMITT (2001).

“Os recursos tangiveis estdo diminuindo de importancia. Os intangiveis, como o
conhecimento, aumentam cada vez mais. I1sso é importante porgue vivemos numa
economia de conhecimento onde a maioria das pessoas produz servicos em vez de
bens tangiveis™*.

3.2.4. Deciséo e Inovacéo

A importancia da inovacédo é justificada pela acdo de trés forcas criticas: a intensa
competicdo internacional, a sofisticacdo do mercado e a rapida mudanca de
tecnologias. Qualquer cadeia produtiva, desde as tecnicamente mais jovens e
dindmicas até as mais maduras e com ciclos de vida longos, sofrem a acdo destas
trés forgcas (CLARK & WEELWRIGHT, 1993).

O processo de inovagao, por ser envolto em um ambiente de incertezas, € um terreno
fragil, controvertido e, muitas vezes, de dificil medi¢cdo de resultados. Analisando e
associando os processos de inovagdo e decisdo CLEMEN (1996) aponta quatro
guestdes criticas que envolvem esse universo:

e A complexidade do ambiente que envolve a deciséo;

e Alincerteza e o risco do problema;

e A existéncia de multiplos objetivos, algumas vezes conflitantes; e

o Diferentes perspectivas do problema.

3.2.5. Valor e Deciséo

Valor é qualidade inerente a um bem, servico ou coisa que traduz o seu grau de
utilidade ou estima. Emitir um juizo de valor acerca de algo significa avaliar, apreciar
ou ponderar essa utilidade ou estima. Os valores sdo 0s principios que orientam as
decisdes das pessoas.

“O conceito de decisdo — do latim de-cidere = ‘separar’, ‘cortar’ — indica um processo
de reducgédo das possibilidades de acéo e, como tal, representa um dos nucleos mais
problematicos da racionalidade ocidental. Na medida em que enfoca uma relacao
entre razado e acado, a decisdo se reveste das interrogacbes sobre os fundamentos da
atuacdo humana”.*®

Inovar é o principal caminho para a sustentacdo de um negdcio, implica em
crescimento da produtividade e manutencéo de vantagens competitivas diferenciadas.
Organizacdes globais de todos os portes apostam hoje na ado¢édo de sistemas que

viabilizem a integracdo do planejamento operacional com o tatico e o estratégico,

14 SCHMITT, 2001.
15 MALDONATO, 2005.
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objetivando incrementar a eficicia de suas operagoes.

Os sistemas de deciséo, tradicionalmente concentradas a um numero restrito de
atores, tendem, agora, a integrar mais colaboradores, corroborando para uma maior
agilidade e eficiéncia na solucdo de problemas. Como o tempo dos processos de
deciséo é reduzido ao longo de todas as areas de negdcios, a organizacdo ganha em
agilidade e competitividade.

O modelo proposto para o aprimoramento dessa cadeia, é apoiado em tecnologias
comunicacionais de Ultima geracdo, onde o processo decisério passa a contar com a
participacdo de especialistas e stakeholders, formando redes de intercomunicacao
colaborativa e integrada, agregando ainda novas possibilidades operacionais como a
interatividade do escopo macro do problema, a possibilidade de interferéncia nos
dados e acdo em tempo real.

A idéia central é que o0 modelo seja capaz de integrar 0s principais processos de
negacio, permitindo a utilizacado dos recursos organizacionais de forma mais eficaz.
3.2.6. Métodos de Analise Multicritério

Os problemas envolvem atributos, objetivos, influéncias e impactos mdltiplos, o que
faz dos processos de planejamento para tomada de decisdo, ferramentas que
precisam apresentar problemas complexos orientados por critérios mdltiplos e
igualmente complexos. Um sistema de apoio a decisdo, como visto, precisa ser
composto por elementos multidisciplinares, capazes de possibilitar a avaliagdo e a
ponderacao de aspectos genéricos dos fatores influentes.

Com a perspectiva de hierarquizar os conceitos dos atores, organizar as informacoes
dos fatores relacionados com o problema e facilitar o processo de decisao,
desenvolveram-se ferramentas que pudessem incorporar n critérios. Os métodos de
analise multicritério prop6em a avaliacdo de alternativas através do suporte de um
conjunto de critérios, onde cada um deles expressa (através de uma funcao
matematica) o desempenho das alternativas relacionadas com um aspecto especifico.
A intencdo das abordagens multicritériais e multidimensionais para a decisdo €
proporcionar uma melhor adaptagdo aos contextos decisorios complexos encontrados
na vida prética, buscando um uso integrado entre 0s recursos tecnolégicos avangados
e as caracteristicas cognitivas/perceptivas do homem, permitindo um alto grau de
interagdo com os fatores e atores criticos, compartiihamento de dados e integracdo
das acOes em tempo real.

3.2.6.1. Estruturando a Deciséo
O processo de decisdo em um ambiente complexo normalmente envolve dados

imprecisos e/ou incompletos, multiplos critérios e varios agentes de decisdo (GOMES
e MOREIRA (1998).
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Problemas envolvem multiplos aspectos complexos, mas o principal € sua defini¢cdo
clara. S6 a partir dos elementos elencados nesta primeira fase, € que sera possivel
definir objetivos, tracar critérios, delimitar o escopo e identificar os stakeholders mais
relevantes.
A solucado de um problema ou uma tomada de decisdo pressupde a convivéncia com o
conflito. Invariavelmente, temos, envolvidos no escopo do problema, pontos de vista
nao apenas distintos como opostos e conflitantes, nesse contexto, focar uma direcéo
deciséria implica, necessariamente, em desconsiderar outras.
A tomada de decisdo busca a alternativa de solucdo que apresente o melhor resultado
entre os objetivos e expectativas do decisor e o conjunto de atores e fatores influentes
relacionados com o problema.
A estruturacdo do modelo é efetivada através da definicdo geral dos critérios a serem
considerados, para BANA e COSTA (1995) a estruturacdo é uma fase de andlise do
sistema em estudo que conduzira a identificacdo, caracterizacdo e hierarquiza¢do dos
principais atores intervenientes e a explicitacdo das alternativas de decisé@o potenciais,
gue se pretendem comparar entre si, em termos dos méritos e desvantagens relativas,
face a um conjunto de critérios de avaliacdo que sdo definidos de acordo com os
pontos de vista dos atores.
O processo de avaliacéo pressupde um trabalho de sintese e adaptacdo, onde os
elementos mais sensiveis sdo destacados de acordo com seu potencial impacto,
densidade informacional e as tendéncias estratégicas que foram se desenhando no
mapa cognitivo gerado.
De forma genérica podemos segmentar as etapas operacionais da metodologia:
a) Formulacéo do problema - o qué e porqué se precisa decidir?
b) Determinacédo de um conjunto de ac¢des potenciais - 0s atores geram alternativas.
¢) Elaboracéo da familia coerente de critérios - conjunto de critérios para avaliar os
efeitos causados pela acdo no ambiente.
d) Avaliacdo dos critérios - as linhas correspondem as acdes a avaliar e as colunas
representam os respectivos critérios de avaliacao.
e) Determinagéo de pesos dos critérios e limites de discriminagéo - os pesos
numéricos da importancia relativa de cada critério.
f) Agregacao dos critérios - avaliagcdes dos diferentes critérios para cada acao.
Aos consultores facilitadores caber&o a elaboragéo e difusdo de documentos
mapeadores do processo, contendo os topicos anteriores, através das seguintes
orientagdes:

= Estudos de base

= Proposicéo de acdes potenciais;
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= Proposicao de critérios;

= Avaliacdo das ac¢des potenciais;

= Proposicdo de um método de agregacao;

= Fixacgdo dos valores dos parametros;

= Proposicdo de analises de sensibilidade;

= Aplicacdo do método de agregacao;

= Recomendacao;

= Escolha das a¢8es potenciais;

= Escolha dos critérios;

= Validacéo das avaliagtes;

= Decisdo; e

= Integrac&o das avaliacdes contestadas.
3.2.7. Contextos e Tipos de Decisdo
As decisGes podem ser programadas ou ndo, podem ser estratégicas ou taticas e

podem ser ainda individuais ou coletivas.

Tabela 5. Principais tipos de decisao™®.

tipos de decisao pratica

programadas Aplicam-se a problemas repetitivos.
nao-programadas Aplicam-se a problemas que ndo séo familiares.
estratégicas Escolhem objetivos para a organizagéo.
administrativas Colocam decisdes estratégicas em pratica.
operacionais Definem meios e recursos.

individuais S&o tomadas unilateralmente.

coletivas S&o tomadas em grupo.

satisfatérias Qualquer alternativa serve.

maximizadas Procuram o melhor resultado possivel.
otimizadas Equilibram vantagens e desvantagens de diversas alternativas.

A questdo central que envolve um problema é sua identificagdo, seus contornos,
caracteristicas, fatores criticos envolvidos, dimensdes, pessoas envolvidas,
propor¢des, impactos, influencias, decorréncias, consequéncias, etc. S6 a partir de
uma ampla compreensdo do fato ou evento é que sera possivel tracar possibilidades

de alternativas de solucéo.

Tabela 6. Processo Basico de Resolucao de Problemas."’

[ identificacdo do | Situacéio de frustracéio, interesse,

& MAXIMIANO, 2000, p.142.
idem, p.148.
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problema ou desafio, curiosidade ou irritagéo.

oportunidade

deciséo Avaliacao, julgamento, comparacéo e
escolha de alternativas.

diagndstico Andlise do problema ou oportunidade;
tentativa de compreender a situacao.

geragao de Processo de criar formas de resolver o

alternativas problema ou aproveitar a oportunidade.

Alguns fatores criticos fundamentais impactam o comportamento do tomador de
decisdes, para MAXIMIANO (2000, p.152), pode-se resumir em oito esses fatores
condicionantes: tempo; ética; informacao; percep¢ao; competéncias; risco; recursos; e
inteligéncia.
Para SCHUMPETER (1961) trés aspectos sdo criticos na tomada de deciséo:
dificuldade da mudancga, ja que de cada decisdo podem decorrer alteragbes
ambientais; relutancia do novo, o ser humano se acostuma com seus padrbes de
equilibrio contextual, onde qualquer alteragdo pode significar algo de incerto e
arriscado; e reacdo ao ambiente externo se manifestando na forma de pressdo nos
varios niveis de interacdes sécio-técnicas.
Os contextos da tomada de decisdo podem se dar de trés formas, segundo TURBAN e
MEREDITH (1994):
= Deciséo deterministica, tomada sob certeza, ou seja, € assumido que o
decisor tem acesso a todas as informacdes necessarias para solucao de seu
problema, onde conhece exatamente o resultado de cada alternativa de acéo
escolhida;
= Deciséo probabilistica, tomada sob risco, na qual podem haver variacbes e
alternativas variadas de resultados para cada acdo assumida, impossibilitando
0 controle estimativo sobre todo o processo;
= Decisédo incerta, tomada sob a incerteza, onde o decisor ndo possui elementos

para estimar qualquer probabilidade de ocorréncia.
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4. Teorias e Ferramentas da Administracéo

4.1. Organizacbes e Estruturas

“O proposito de toda organizacdo € produzir um produto ou servico para satisfazer
necessidades dos clientes — que podem ser consumidores, usuarios, associados ou
contribuintes™.

A tomada de decisdo no nivel estratégico se refere a planejamento e a gestdo de
recursos, visando alcancar, com éxito, os objetivos tracados pelas organizacdes,
através da utilizacao inteligente dos recursos disponiveis.

O processo da tomada de decisdo ndo busca a solucdo perfeita, posto que, é
impossivel, mas a mais adequada, guardadas as circunstancias gerais. Nesse sentido,
esse momento critico ndo deve se orientar pela simples busca de seguir corretamente
os procedimentos e executar bem as tarefas regulares, ou seja, a acao eficiente néo é
o suficiente!

Nesse momento deve-se buscar a conclusao de a¢bes necessarias e 0 cumprimento
de metas estabelecidas, ou seja, busca-se eficacia. Isso acrescenta maior
instabilidade ainda a situacdo do decisor, imprime maior pressao e, muitas vezes, a
necessidade da busca de caminhos novos e improvaveis, implicando na assuncao de
maiores riscos.

Esses momentos de tomada de decisdo sdo continuos e espalhados pela estrutura
hierarquica organizacional, contendo, portanto, diferentes niveis de riscos e

complexidades.

nivel atuacédo abrangéncia tempo
institucional estratégico global, envolve toda Longo
a organizacao prazo
intermediario tatico parcial, envolve Médio
unidades da prazo

organizacao
operacional operacional especifica, envolve Curto
determinada operacao prazo

Figura 4. Caracteristicas dos niveis administrativos, adaptado de CHIAVENATO (2005).

! CHIAVENATO, Idalberto, 2005, p.8.
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No nivel estratégico? é onde se tomam as principais decisdes da empresa, é o nivel
gue se inter-relaciona com a dimensdo exterior, o ambiente que envolve a
organizacdo. Este nivel se orienta para o futuro do negocio, numa visdo de longo
prazo, com o apoio da definicdo dos pressupostos estratégicos da missdo, visao e
objetivos criticos do negdcio.

No nivel tatico, se estabelecem rotinas de a¢des regulares que objetivam o alcance de
metas, orientadas pelos pressupostos estratégicos. Este nivel de hierarquia
intermediaria trabalha com prazos de média duracdo e funciona na forma de
subestruturas de negécios.

O nivel operacional se orienta para o cumprimento das atividades estabelecidas, ou
seja, na administragdo das rotinas operacionais diarias, as tarefas observadas andam
numa linha de tempo de prazo curto.

Essa estrutura basica forma de um processo de inter-relacéo funcional, com o objetivo
de permitir agBes criticas fundamentais para apoio a decisdo: planejamento,

organizacao, direcdo e controle.

Planejamento Organizacéao

Nivel Estratégico

Planejamento estratégico. Determinagéo Desenho da estrutura organizacional.
dos objetivos organizacionais.

Nivel Téatico

Planejamento e alocac&o de recursos. Desenho departamental. Estruturas dos
orgdos e equipes. Regras e
Procedimentos.

Nivel Operacional

Planos operacionais de acéo cotidiana. Desenho de cargos e tarefas. Métodos e
processos de operacao.

2 Estratégia: sf. 1. Arte militar de planejar e executar movimento e operagdes de tropas, navios e/ou
avides para alcangar ou manter posi¢c@es relativas e potenciais bélicos favoraveis a futuras acdes téaticas.
2. Arte de aplicar os meios disponiveis ou explorar condigbes favoraveis com vista a objetivos especificos.
Dicionario Aurélio. O termo strategos de origem grega, inicialmente referia-se a posi¢do do general no
comando de um exército, posteriormente, passou a designar seu oficio — ‘a arte do general'.
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Diregéo Controle

Nivel Estratégico

Diregéo geral. Politicas e diretrizes Controles globais e avaliagéo do

de pessoal. desempenho organizacional.
Nivel Tatico

Geréncia e recursos. Lideranca e Controles taticos e avaliagdo do

motivacao. desempenho departamental.

Nivel Operacional

Supervisao de primeira linha. Controles operacionais e avaliacdo
do desempenho individual.

Figura 5. O Processo Administrativo nos Trés Niveis Organizacionais de CHIAVENATO?.

4.1.1. A Organizagdo como Sistema
O processo administrativo é sistémico, continuo, ciclico, interativo e sequencial. Para
que esse sistema funcione com sucesso exige o aprimoramento de competéncias em

torno de competéncias solidas: conhecimento, perspectiva e atitude.

Conhecimento

Know-how. Informacdes.
Poder de conceitualizar.
Atualizacéo profissional.
Reciclagem constante

Atitude

Perspectiva

Comportamento ativo e proativo.

Enfase na acéo e no fazer acontecer.
Espirito empreendedor e de equipe.
Lideranca e comunicacao.

Viséo pessoal das coisas.
Maneira pratica de aplicar o conhecimento
na solucéo de problemas.
Poder de contextualizar.

Figura 6. As Competéncias Duraveis de CHIAVENATO (2005).

¥ CHIAVENATO, I., 2000, p.133. Baseado nos pressupostos da Administracdo seguido por autores
classicos e neoclassicos, como: Fayol e Urwick e neoclassicos como Koontz e O’Donnell, Wadia,
Newman e Dale: planejamento, preparo e organizacdo, coordenagdo e controle. Taylor acrescentava a
tarefa ‘execucéo’.
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As competéncias do administrador, segundo MINTZBERG (1975) pode ganhar uma
amplitude que envolve distintos papéis nas diferentes organiza¢bes e nas diferentes
categorias, como:
e inter-pessoal — lideranca, representacao, ligacao;
¢ informacional — monitoracdo, disseminacao, porta-voz; e
e decisorial — empreendimento, resolucdo de conflito, alocacdo de recursos e
negociacao.

Como a intencdo de nosso trabalho é dar suporte ao processo decisério, ficaremos

focados nas competéncias decisoriais.

Vérios foram os saltos qualitativos que o processo da administracdo sofreu nas ultimas

décadas. Uma das mais importantes, até por que vem evoluindo com uma dinamica

transdisciplinar, é a teoria dos sistemas. Implementada na administracdo na década de

60, “mostrou que nenhuma organiza¢do existe no vacuo, e nenhuma organizagédo é

autdbnoma e livre no seu funcionamento. Pelo contrario, cada organizacao vive e opera

em um ambiente, do qual recebe insumos e entradas (como materiais, energia,
informacdo0 e no qual coloca seus produtos ou saidas (como produtos, servigos,
informagao)™*.

As organizagfes vistas como sistemas globais, entendem a necessidade de se

conhecer o aspecto macro do ambiente, as estruturas fundamentais do negécio, bem

como suas menores sub-estruturas, visto que, existem fatores de inter-dependéncia
em todos 0s subsistemas e variaveis numa organizagao.

Os principais desses fatores criticos variaveis, vistos como nucleos satélites da

organizacdo, podem ser resumidos como em CHIAVENATO (2005, p.55):

competitividade; tecnologia; pessoas; estrutura; ambiente; e tarefas.

Alguns tipos de abordagens caracterizam os pensamentos sistémicos:

e sistemas fechados — € uma idealizacdo onde se desprezam as trocas existentes
com o meio envolvente de entradas e saidas. E programavel e previsivel como
maquinas mecanicas;

e sistemas abertos ou organicos — baseados em Von Bertallanfy, se estrutura no
resultados amplificadores da soma das partes de um sistema, através da sinergia;

e sistemas sociais — baseados em Kurt Lewin, se estrutura nas interacdes do

trabalho em equipe, compartilhando metas e seguindo normas convencionadas;

* CHIAVENATO, Idalberto, 2005, p.52.
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e sistemas de processos — estruturado pelo Instituto Tavistock®, entende os
organismos sistémicos através do fluxo de informagfes, devidamente mapeadas e
integradas;

e sistemas vivos - se estrutura na interacdo entre pessoas, informacdo, tarefas,
valores, entre outros fatores importantes. Surge baseada na perspectiva
transdisciplinar impressa pela inter-relacdo entre fisica quantica, teoria
comportamental, teoria do caos e ecologia.

4.2. O Ambiente de Deciséo
No contexto dos negdcios, a visdo do macro ambiente é um fator decisivo para a
percepcéo situacional e o entendimento dos problemas. O ambiente visto como um
cenario complexo envolve uma série de atores e fatores criticos, que se inter-
relacionam e flutuam em importancia de acordo com as condigbes em diferentes
ambientes fenoménicos, nas dimensdes tecnoldgicas, econdmicas, demograficas,
religiosas, politicas, legais, sociais, culturais e ecolégicas.

A tomada de decisdo, no entanto, requer além de uma visdo macro genérica, uma

visdo com foco ambiental mais reduzido. Para PORTER (1986, p.22), falar de estratégia

organizacional pressup8e a identificacdo inicial das caracteristicas estruturais que
fundamentam os negécios. Dessa forma, determina um conjunto de forgas competitivas que
conduzem a concorréncia industrial e acabam por determinar a lucratividade da organizacéo:
entrada, ameaca de substituicdo, poder de negociacdo dos compradores, poder de negocia¢céao
dos fornecedores e rivalidade entre os atuais fornecedores. Nesse sentido, outro conjunto

de atores e fatores se delineiam:

> O Tavistock Institute of Human Relations tem inicio em 1946, em Londres. Uma organizacao

independente e sem fins lucrativos, com o objetivo de investigar a relagdo das ciéncias sociais e
psicolégicas com as necessidades das sociedades.
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ENTRANTES

Poder de negociagédo | | __| Ameacas de novos
dos fornecedores - enfrantes

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA

FORNECEDORES | * |

.| COMPRADORES

Rivalidade entre as
Empresas
Existentes

&

i
Ameagas de produtes | __— — R —————.
xlf:l;tv ;ﬁﬁ; B dos compradores

| SUBSTITUTOS |

Figura 7. As Cinco Forc¢as, adaptado de PORTER (1986, p.23).
Outro enfoque complementar de perceber o ambiente de negécios é através da

utilizagéo do esquema sintetizado por Porter® na ‘Roda Estratégica’, onde aponta que
“a estratégia competitiva € uma combinacéo dos fins (metas) que a empresa busca e
dos meios (politicas) pelos quais ela est4 buscando chegar 14"

Na regido central do desenho se encontram as metas da empresa, como ela deseja
competir e seus objetivos futuros. Os raios da Roda sugerem as politicas operacionais
rotineiras, utilizadas pela empresa para atingir as metas. Para cada regido delimitada,
a empresa deve, com base nas prioridades e caracteristicas organizacionais, gerar
uma politica operacional especifica, flutuando em complexidade de acordo com a
natureza e o impacto no negécio. Uma vez que o conjunto de politicas basicas seja
determinado, o0 conceito estratégico pode ser construido e empregado como guia do

comportamento global da empresa.

® PORTER, Michael E., 1986, p.17.
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Finangas e
Controle

Linha de Produtos

GOALS

Mercados-Alvo

Defini¢do Objetivos
; do modo para o
f)?scg::\?gl\erﬁnento comoa crescimento
empresa ird  da rentabilidade,
competir parcela de
mercado, resposta
social etc.

Distribui¢do

Fabricagdo

Mio-de-obra

Figura 8. A Roda da Estratégia de Porter.

4.3. A Gestdo de Ambientes Complexos

O ambiente de negécios foi totalmente remexido com a velocidade das mudancas
tecnolégicas, assim como todo o sistema geopolitico, econdmico, tecnolégico e socio-
cultural. Para as organizages, isto significa funcionar num ambiente extremamente
dindmico, onde a sobrevivéncia vai depender da capacidade continua de adaptacéao e
adequacdo as alteracdes impostas pelas mudancas.

Para SENGE’, as mudancas e as decorrentes adaptacdes e adequacdes necessarias
para as empresas, ocorreriam de forma mais fluida em organizagbes que chamou de
‘organizacdes que aprendem’®. Segundo o autor existiriam dois tipos principais:

e Aprendizagem adaptativa — decorrente do enfrentamento da mudanca na
pratica, onde as pessoas aprendem no dia-a-dia, gerando novas idéias e
produtos; e

e Aprendizagem geradora — decorrente da antecipacéao criativa de possibilidades
e tendéncias, onde as pessoas trocam de experiéncias e promovem vivéncias

continuamente na forma de equipes interativas.

" SENGE, P., 1998.
& peter Senge é diretor do Centro de Aprendizado Organizacional da Sloan School of Management do
MIT.
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Seja qual for o perfil da organizacéo, a sobrevivéncia a competi¢cao global se dara na
soma de acdes positivas, como sugere MINTZBERG® em suas avaliacdes sobre a

obtencéo de vantagens competitivas, atingindo objetivos de desempenho:

Tabela 7. Vantagem e Desempenho.

Fazer o certo Vantagem Competitiva de Qualidade
Fazer com velocidade Vantagem Competitiva de Rapidez
Fazer em tempo Vantagem Competitiva de Confiabilidade

Fazer de diferentes formas | Vantagem Competitiva de Flexibilidade

Fazer barato Vantagem Competitiva de Custo

4.4. Pressoes Invisiveis

Muitas vezes sutis e quase imperceptiveis para um analista externo, for¢cas poderosas
se estabelecem marginalmente as estruturas ambientais de um setor ou negdcio. S&o
inter-relagdes que se inter-penetram em dimensodes ora individuais, ora coletivas, ora
institucionais, ora sociais, ou seja, sao as forcas com (variavel) poder de influencia em
um processo de negdécio, chamadas de stakeholders.

Uma organizacdo € um sistema que congrega varios publicos de interesse
(stakeholders) com os quais estabelece suas relacdes. Eles sdo as pessoas e grupos
capazes de influenciar ou serem influenciados pelos resultados estratégicos
alcancados e que possuam reivindicagfes a respeito do desempenho da empresa. Ou
seja, contribuem de alguma forma para o neg6cio e esperam retornos dessa
contribuicéo.™

Para FROOMAN (1999) e CHIAVENATO (2004, p.55), os principais interesses que

envolvem os stakeholders, poderiam ser agrupados como a seguir:

Tabela 8. Interesses dos Stakeholders.

stakeholders proporcionam interesses
Funcionarios Trabalho, conhecimento e | Salarios adequados,
competéncias. beneficios sociais,

oportunidades de
Desenvolvimento
profissional e seguranca
no trabalho.

Acionistas Capital e investimentos. Rentabilidade,
transparéncia na gestéo e
probidade administrativa.
Investidores Capital e investimentos. Rentabilidade, retorno do
investimento e
transparéncia.

°® MINTZBERG, 1995.
19 CHIAVENATO, 2004; depois de FROOMAN, 1999; JONES e WICKS, 1999.
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Clientes Compra de produtos e | Produtos ou servicos
servicos. adequados, preco,
qualidade, atendimento e
assisténcia técnica.
Fornecedores Oferta de insumos. Venda de produtos e
servigos e pontualidade
nos pagamentos.

Os impactos gerados por essas relacdes, muitas vezes informais, podem ganhar
propor¢cBes estratégicas, podendo vir a ser responsaveis pela viabilidade ou ndo de
negaécios inteiros. CHIAVENATO (2004), como na Figura anterior, identifica essa rede
de relacionamentos potenciais. Em seqiiéncia, como exemplo, apresentamos uma
matriz desenvolvida para identificar e estabelecer pardmetros para o monitoramento

dessas forcas:

Tabela 9. Exemplo de Matriz para analise de Stakeholders.

tipo potencial de | interesses limitacbes temores | demandas | peso
acao

beneficiario
empresarios
grupos sociais
organizacdes
estatais

4.5. Estratégia e Acao

Estratégias organizacionais vao determinar, em sintese, o posicionamento da empresa
e suas varias inter-relagbes com o ambiente competitivo de negdcio, bem como com
setores de toda sociedade. A importancia de fomentar a disseminacdo de um
pensamento estratégico dentro das organizacdes, serve de base para acbes proativas
e reacdes rapidas eficientes, oferecendo subsidios durante o processo de tomada de
decisao.

Quando se fala em estratégia empresarial, esta se falando de um processo complexo,
onde uma série de pressupostos basicos devem se estabelecer como rotina para sua
efetivacéo:

o definicdo da missdo organizacional;

e definicdo do negdcio;

e construcdo de valor;

e Visdo organizacional;

e cultura e ideologia da organizacao; e

e objetivos organizacionais.

A analise do conceito dos 5Ps de MINZTBERG (2000) é uma boa forma de se chegar

ao entendimento amplo do conceito de estratégia empresarial, quando propde que:
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e estratégia € um plano, ou seja, um curso de acdo deliberadamente e concebido
para atingir determinados objetivos;
e estratégia € um pretexto, quando assume contornos de um blefe, uma manobra
concebida para enganar um concorrente ou competidor;
e estratégia € um padrdo quando acdes ou abordagens distintas se fundem,
emergindo dai um padrdao de comportamento o qual resulta na estratégia de uma
empresa;
e estratégia € uma posicdo na medida em que é uma maneira de colocar ou
posicionar a organizacdo dentro do seu ambiente; e
e estratégia € uma perspectiva, pois seu contetdo exprime a forma da organizacao
ver o mundo, enfatizando determinados aspectos do negdcio, da cultura e da ideologia
da organizagao.
“A estratégia de uma organizacdo descreve como ela pretende criar valor para seus
acionistas, clientes e cidaddos™!. E uma proposicédo de valor especifica para cada
caso e situacdo, uma vez que € um processo composto de sub-estruturas, ora
complementares ora simultaneas, das dimensoes taticas e operacionais.
Um projeto estratégico é um evento ou planejado para alcancar objetivos e resultados
determinados pela direcdo executiva da organizacdo. Consiste em um conjunto de
acles inter-relacionadas, coordenadas e sequenciais, que seguem limites
or¢camentarios e temporais.
E uma ac&o que, normalmente, representa a passagem entre um estagio estratégico e
outro, na vida organizacional, como a passagem de uma situacdo indesejavel ou ndo
satisfatéria para uma de maiores beneficios ou mesmo, em casos extremos, menores
prejuizos.
A Administracdo Estratégica pode ser definida como um processo de fluxo continuo e
interativo que tem por objetivo a manutengdo de uma organizacdo. E um processo
segmentado em uma série de etapas fundamentais:

e execucdo de uma analise do ambiente;

e estabelecimento de uma diretriz;

e organizacional, formulacdo de uma estratégia organizacional;

¢ implementacao da estratégia organizacional;

e controle estratégico.

' KAPLAN e NORTON, 2004, p.5.
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4.5.1. A Competicdo nos Negdcios

Ferramentas incrementais para o ambiente de negécios vem se somando e
complementando umas as outras, formando um ndcleo bastante denso de
metodologias e processos potencializadores da capacidade competitiva das empresas.
Apbs a Revolucédo Industrial, inicio desse processo, um dos marcos referenciais é, no
inicio do século XX, a producdo em serie de Henry Ford. Complementando este
escopo, Alfred Sloan, implementa a possibilidade de diversificacdo de op¢Bes para os
clientes. Nos anos 50, Peter Drucker ajuda a sistematizar os processos de gestdo. No
inicio dos anos 60, surge em Harvard o modelo da andlise SWOT. Na década
seguinte, na GE, surge o conceito das unidades estratégicas de negoécios de Ansoff e
Steiner. Na mesma época Drucker sistematiza o planejamento estratégico, na GM.
Com a necessidade premente de direcionar, focadamente, os esforcos competitivos,
Michael Porter, em Harvard, cria 0 conceito de posicionamento e passa a adaptar
estratégias militares ao campo de batalhas dos negdécios. Mintzberg lanca o conceito
de pensamento estratégico e mapeia alguns processos ou escolas de pensamento
estratégico.

No universo dos negdcios globais, as conceituacdes, ferramentas e metodologias do
marketing se confundem e se complementam as da propria estrutura organizacional.
Caracteristicas desse processo fica claro quando KOTLER (2001) comenta que
“convivem hoje dois tipos de marketing: o marketing baseado em fabricar e vender,
antigo e o baseado em perceber e reagir, novo, o que é de certa forma, uma
desconstrucdo da forma tradicional”.

Essa desconstrucdo apontada por Kotler, aponta o estabelecimento de um novo
paradigma que gradualmente vem se impondo sobre o antigo, no entanto, se faz
necessario a criacao de ferramentas adequadas para satisfazer as demandas dos dois
padrBes comentados.

4.5.2. Estruturacao Estratégica

Complementando e dando seqiiéncia ao processo de construgdo metodoldgica do
planejamento, trazemos o0s aspectos do encadeamento conceitual necessarios para a
conducgéo dos processos de formulagdo estratégica.

Os planos estratégicos tem seus objetivos postos em pratica através de planos
funcionais e operacionais. Os planos funcionais, por sua vez, definem as acfes
especificas a serem executadas nos setores funcionais da organizagdo: marketing,
operacdes, finangas e recursos humanos'. O planejamento operacional define as

atividades e 0s recursos necessarios para realizar 0s objetivos estratégicos.

12 Essas subdivisfes organizacionais variam de autor a autor, genericamente, sintetizamos em 4 blocos
genéricos de concentragéo estratégica.
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A cadeia means-end™® que se constroi, progride gradativamente dos objetivos
estratégicos, passando pelos funcionais para os operacionais, onde 0s objetivos

especificos, definidos na estratégia (meios) se realizam na pratica (fim).

estratégias

estratégias

estratégias

organizacionais funcionais operacionais
definem as definem o definem as
diretrizes que comportamento acoes
vao orientar o dos setores especificas que
comportamento especializados, permitem
futuro da como forma de realizar os
organizacao. realizar os objetivos dos
objetivos niveis
organizacionais. anteriores.

Figura 9. O Encadeamento dos Objetivos Estratégicos“.

Na seqgléncia da apresentacdo de dados, os que seguem tem funcdo vital para a
construcao de nosso modelo, ja que este se baseia no amplo suporte informacional de
elementos componentes do cenario de negécios. Dessa forma, as quatro areas
funcionais definidas, se estruturam como sustentaculos das inter-relagdes entre 0 meio
externo — origem de demandas, solicitacbes e problemas e do meio interno,

localizacdo dos atores decisores.

Tabela 10. Planejamento Funcional.’®

Area Funcional Atributos do Planejamento Estratégico

Financas Administracao financeira.

Relagbes de crédito.

Administracdo da tesouraria.

Fluxo de caixa.

Processamento contabil.

Custo dos planos funcionais.

Necessidades de investimentos.

Custo dos investimentos.

Necessidades de financiamento.

Plano de investimentos.

Plano de aplicacoes.

Impacto sobre o desempenho financeiro da empresa.
Operacdes Definicdo da quantidade de produtos / servigos a serem
fornecidos.

Definicdo da linha de produtos / servigos e suas
caracteristicas técnicas.

13 A cadeia de meios e fins — means-ends é tratada ao longo do capitulo.

14 Adaptado de MAXIMIANO, 2000 e CHIAVENATO, 2004.

15 Adaptado de CHIAVENATO, 2004; DAFT, 1999; KAPLAN e NORTON, 2004; MAXIMIANO, 2004.
KOTLER, 1988; MINTZBERG, 1995; PORTER, 1988.
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Desenvolvimento fisico de produtos / servigos.
Definicdo de recursos técnicos — espaco, tecnologia, infra-
estrutura e facilidades.

Planejamento da capacidade produtiva.
Planejamento da logistica de transporte.
Planejamento da logistica de estocagem.

Forma de implantacdo da capacidade produtiva.
Operacédo dos processos produtivos.
Planejamento de méo-de-obra

Planejamento da manutengéo.

Planejamento de Abastecimento.
Desenvolvimento de relacbes com fornecedores.
Desenvolvimento de relagcdes com colaboradores.

Recursos
Humanos

Planos de beneficios.

Planos de desenvolvimento pessoal.

Quantidade necessaria de pessoas para administrar a
organizacao e fornecer produtos / servigos.
QualificacBes necessarias para um desempenho eficaz.
Estratégias de recrutamento.

Planejamento dos processos de selecéo.

Planejamento dos processos de treinamento.
Planejamento dos processos de capacitacao.

Marketing

Pesquisas de mercado.
Estudo da concorréncia.
Planejamento das vendas.
Planejamento da distribuicao.
Planejamento da comunicagéo.
Planejamento de propaganda.
Planejamento de promocéao.
Analise de mercado.

Selecdo de mercado.

Analise de cliente.

Selecdo d cliente.

Analise de produto / servigo.
Selecéo de produto / servigo.
Definicdo de preco.

Peter Drucker, jA nos anos 50, apontava que a organizacdo tem basicamente dois

objetivos vitais: precisa criar clientes e satisfazé-los.

Para ser inovadora e efetiva, a organizacdo deve examinar constantemente o0s

horizontes em busca de novas oportunidades para satisfazer os clientes.”®® A

inovacao € hoje o principal objetivo estratégico da maioria das organizacdes, no

entanto, como opcé&o estratégica nem sempre é a mais oportuna.

Como aponta MISCHE (2001) ao adotar diferentes politicas de negdécios, a

organizacdo devera considerar diferentes reestruturacfes estratégicas para mudanca

e obtencg&o de vantagem competitiva.

O autor aponta as seis escolhas de reestruturacao estratégica basicas, a seguir:

® CHIAVENATO e SAPIRO, 2004, p.193.
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Tabela 11. Escolhas estratégicas de MISCHE, 2001.

1 Muito caro;
inovar Alto risco;
Retorno elevado;
Cria novas regras;
Forga concorrentes a mudar rapidamente;
Define a posi¢cdo no mercado;
Cria ou sustém a primeira vantagem.

2 Cria ou captura parcela de mercado dentro da industria;
substituir Alavanca ativos e canais existentes;

Forca concorrentes a fazer mudancas.

3 Pouca inovagéo e poca P&D;

imitar Desempenha mais do que lidera;

Contenta-se em ser a seguidora;
Baixo risco;
Incerteza quanto ao que fazer mais adiante.

4 Coexisténcia pacifica;

complementar | Complementa os produtos e servicos das lideres;
Da retaguarda a necessidades e requisitos;
Reduz a ameaca das lideres.

5 Cria parcerias;

colaborar Proporciona contetido de valor adicional;
Compartilha os riscos;
Requer confianca;
Requer compromisso.

6 Preserva o direito de competir;
desistir Sai do pareo;
Falha em agir;
Direcao ou necessidades confusas;
Adquire recursos necessarios;
Espera por um sinal mais claro.

4.6. O Pensamento Estratégico de Mintzberg
O estudo feito acerca das Escolas do Pensamento Estratégico’’ nos possibilitam

identificar questbes cognitivas que permeiam o desenvolvimento dessas escolas,
permitindo extrair elementos estratégicos criticos, que melhor se adequardo a
construcao de nosso modelo.

As escolas podem se subdividir em trés grupos. As trés primeiras caracterizadas por
sua natureza prescritiva, “mais preocupadas em como as estratégias devem ser
formuladas do que em como elas sdo formuladas”. As seis escolas seguintes tém
como caracteristica a natureza descritiva, ou seja tratam de como as estratégias sao
formuladas. A Ultima categoria, contendo apenas uma escola, se caracteriza por sua

natureza configurativa:
Tabela 12. As Escolas de Formulacéo estratégica de MINTZBERG et alli (2000).

Escola de Pensamento Conceitos metodoldgicos

Escola do Design formulacdo de estratégia como um processo de
concepcao.

Escola do Planejamento formulacdo de estratégia como um processo
formal.

" MINTZBERG, ALSTRAND e LAMPEL, 2000.
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Escola do Posicionamento | formulagdo de estratégia como um processo
analitico.

Escola Empreendedora formulacdo de estratégia como um processo
visionario.

Escola Cognitiva formulacdo de estratégia como um processo
mental.

Escola de Aprendizado formulacdo de estratégia como um processo
emergente.

Escola do Poder formulacao de estratégia como um processo de
negociacao.

Escola Cultural formulacdo de estratégia como um processo
coletivo.

Escola Ambiental formulacdo de estratégia como um processo
reativo.

Escola de Configuracdo formulacdo de estratégia como um processo de
transformacao.

Das dez escolas apresentadas, cinco nos interessam em aspectos pontuais, onde, de

forma convergente, vamos promover uma associa¢ao de conceitos criticos.
Tabela 13. Dimens6es das Cinco Escolas MINTZBERG et alli (2000).

DESIGN COGNITIVA [ APRENDIZADO [ AMBIENTAL | CONFIGURACAO
metéafora aranha coruja macaco avestruz camaledo
animal
dimensdes essenciais das escolas
fontes SELZNICK | SIMON LINDBLOM HANNAN e | CHANDLER

(1957) e (1957) e (1968); CYERT | FREEMAN (1962);

ANDREWS | MARCH e e MARCH (2977); MINTZBERG,

(1965) SIMON (1963); WEICK | PUGH et alli | MILLER et alli

(1958) (1979); QUINN | (final dos (final dos 70);
(1980); 60) MILES e SNOW
PRAHALAD e (1978)
HAMEL (inicio
dos 90)
disciplina Arquitetura | Psicologia Teoria do Biologia e Historia
base como cognitiva aprendizado em | sociologia
metafora psicologia e politica
teoria do caos
mensagem | adequacéo | enquadrar aprender lutar Integrar,
pretendida transformar
citacdo “olhe antes | “verei “se na primeira | “tudo “para tudo ha uma
de saltar” quando vez nao depende” segunda
acreditar” conseguir, tente ocasiado...”
de novo”

As escolas apontadas, na visdo dos autores, se orientam em dois extremos do
ambiente competitivo. Estando as Escolas de Design e Configuracdo mais aptas para
se adaptarem a ambientes mais compreensiveis e controlaveis e as Escolas Cognitiva,
de Aprendizagem e Ambiental, com mais potencial para se adaptarem "a ambientes
imprevisiveis e confusos. Nesse sentido, podem ser consideradas como
complementares no esforco de construir uma estrutura abrangente e flexivel aos

fatores ambientais.
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4.6.1. Variaveis Ambientais

Da Escola do Design, adotamos a estrutura da perspectiva organizacional baseada no
conceito da analise SWOT*®, onde a estratégia é formulada a partir de um processo
de construcdo perceptiva ampla do ambiente do negdécio, analisando as forcas e
fraguezas, no nivel interno da organizacdo e no nivel externo, as oportunidades e
armadilhas.

Para a construcdo de cenéarios ambientais, MINTZBERG et alli (2000, p.31-32) depois
de POWER et alli, (1986, p.32), aponta, em duas tabelas de diretrizes tipicas, uma
sobre abordagens internas e externas dos ambientes de neg6cios e outra relacionada

aos pontos fortes e fracos de um negdcio, como a seguir:

Tabela 14. Checklist de Variaveis Ambientais.

1 - Mudanca na Sociedade

Mudar as preferéncias dos clientes - impactando a demanda ou o design do produto.
Tendéncias populacionais — impactando a distribuicdo, a demanda ou o design do
produto.

2 - Mudancas Governamentais

Nova legislacdo — impactando os custos dos produtos.
Novas prioridades de cumprimento de leis — impactando o0s investimentos, 0s
produtos e a demanda.

3 — Mudancgas Econdmicas

Taxas de juros — impactando a expanséo e os custos financeiros.
Taxa de cambio — impactando a demanda doméstica e externa e os lucros.
Mudancas na renda pessoal real — impactando a demanda.

4 — Mudancas na Competicao

Adocdo de novas tecnologias — impactando a posicdo de custos e a qualidade do
produto.

Novos concorrentes — impactando os precos, a participacdo de mercado e a margem
de contribuicao.

Mudancas de precos — impactando a participacdo de mercado e a margem de
contribuicéo.

Novos produtos — impactando a demanda e 0s gastos com propaganda.

5 — Mudancgas nos Fornecedores

Mudancas nos custos de entrada — impactando os precos, a demanda e a margem de
contribuicéo.

Mudancas em suprimentos — impactando os processos produtivos e as exigéncias de
investimento.

Mudancas no numero de fornecedores — impactando os custos e a disponibilidade.

6 — Mudancas de Mercado

Novos usos dos produtos — impactando a demanda e a utilizacdo da capacidade.
Novos mercados — impactando os canais de distribuicdo, a demanda e a utilizacdo da
capacidade.

Obsolescéncia de produtos — impactando o0s precos, a demanda e a utilizacdo da

capacidade.

18 Analise das ameagas (threats), oportunidades (opportunities), pontos fracos (weakness) e pontos fortes
(strenghts) de uma organizacao o negécio.
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Tabela 15. Checklist dos Pontos Fortes e Pontos Fracos.

1 - Marketing

Qualidade do produto

Numero de linhas de produto
Diferenciacdo de produto
Participacdo de mercado

Politicas de determinacao de preco
Canais de distribuicdo

Programas promocionais

Servigo ao cliente

Pesquisa de marketing
Propaganda

Forca de vendas

2 — Pesquisa e Desenvolvimento

Capacidade de P&D de produto
Capacidade de P&D de processo
Capacidade da fabrica-piloto

3 — Sistema de Informacdes Gerenciais

Velocidade de resposta

Qualidade das informacdes correntes
Capacidade de expanséao

Sistema orientado para o0 usuario

4 — Equipe gerencial

Habilidades

Congruéncia de valores
Espirito de equipe
Experiéncia
Coordenacéao de esforcos

5 - Operacoes

Controle de matérias-primas
Capacidade de produgéao
Estrutura do custo de producéo
Instalacdes e equipamentos
Controle de estoques

Controle de qualidade
Eficiéncia energética

6 - Financas

Alavancagem financeira
Alavancagem operacional
Propor¢des do balanco
Relagbes com acionistas
Situacao fiscal

7 — Recursos Humanos

Capacidades dos funcionarios
Sistemas de pessoal

Turnover de pessoal

Moral dos funcionarios
Desenvolvimento dos funcionarios
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4.6.2. Processo Mental

Da Escola Cognitiva, adotamos os procedimentos que suportam as ac¢des de cunho

cognitivo dentro dos processos organizacionais de tomada de decisdo, dessa forma,

focamos aspectos criticos, que, mapeados como tendéncia, servem de orientagcdo

para o perfazer de caminhos mais seguros.
MINTZBERG (2000, p.118) depois de MAKRIDAKIS (1990, p.36-37), apontam o

escopo dos tipos de tendéncias que envolvem os decisores, como posto a seguir:

Tabela 16. Tendéncias na Tomada de Decis&o."®

Tipo de Tendéncia

Descricdo da Tendéncia

Busca de evidéncias de suporte

Disposicéo para colher fatos que conduzem a
certas conclusfes e desprezar outros fatos
gue as ameagam.

Inconsisténcia

Incapacidade para aplicar 0s mesmaos critérios
de decisdo em situacdes semelhantes.

Conservadorismo Incapacidade para mudar (ou mudar
lentamente) a opinido a luz de novas
informacoes / evidéncias.

Recentidade Os eventos mais recentes dominam 0S menos

recentes, que recebem menos importancia ou
sao ignorados.

Disponibilidade

Basear-se em eventos especificos facilmente
lembrados, excluindo-se outras informactes
pertinentes.

Ancoragem

As previsdes sdo indevidamente influenciadas
por informacdes iniciais que recebem mais
peso no processo de previsao.

Correlacdes llusorias

A crenca de que os padrbes sdo evidentes
e/ou duas variaveis estdo relacionadas por
causalidade quando ndo estao.

Percepcéo Seletiva

As pessoas tendem a ver problemas em
termos de sua experiéncia anterior.

Efeitos de Regressao

Aumentos persistentes (em algum fenémeno)
podem se dever a razdes aleatérias, as quais,
caso sejam verdadeiras, iriam elevar a
probabilidade de um decréscimo subsequente.
Por outro lado, decréscimos persistentes
podem elevar as probabilidades de aumentos
subseqguentes.

Atribuicdo de Sucesso e Fracasso

O sucesso ¢ atribuido as aptidées de pessoas
e o fracasso & m4 sorte ou ao erro de outra.
Isto inibe o aprendizado, pois ndo permite o
reconhecimento dos préprios erros

Otimismo Injustificado

As preferéncias das pessoas por futuros
resultados afetam suas previsbes a respeito
dos mesmos.

Subestimar a Incerteza

Otimismo em excesso, correlacdo ilusoria e a
necessidade de reduzir a ansiedade resultam
em subestimar a incerteza futura.

¥ MAKRIDAKIS, 1990, p.36-37.
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Além do quadro posto, outra interessante contribuicdo da Escola Cognitiva € o modelo

do processo paralelo de tomada de decisdo, que permite trazer mais informacéo para

a estrutura organizacional, além de contribuir para o processo de aprendizagem

organizacional.

Para CORNER et alli (1994) os “individuos e organizacbes operam essencialmente

segundo os mesmos principios. O processamento de informagBes comeca com

atencdo, prossegue com codificacdo, passa para armazenagem e recuperacao,

culmina na escolha e conclui pela avaliacdo de resultados”. Dessa forma, 0s autores

caracterizam cada etapa, como a seguir:

Atencdo — determina quais informacdes serdo processadas e quais serao
ignoradas;

Codificagdo — determina significado as informacdes, buscando auma
adequagcdo entre as informacdes obtidas e o universo existente;

Armazenagem / Recuperacdo — “a cogni¢do comega com a memoria. No caso
de pessoas, a memoria é uma teia de associacfes entre diferentes itens de
informacdo.” No ambito organizacional esses elementos se transportam para a
cultura organizacional e seus métodos;

Escolha — “0 processo de escolha vai para trds e para frente, de um estagio
para outro, antes de passar decisivamente a resolucéo.”;

Resultados — determinam o inicio do processo de realimentagéo.
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Resultado Oraanizacional A

A

Nivel Oraanizacional

atencao | codificacdo .| armazenagem | acdo R
v ”| /recuperacgéo v v
informacao significados construgéo socializagéo deciséo
estratégica comuns estruturada
atencao codificacdo | armazenagem acdo R
L

\4

”| /recuperacgéo

Nivel Individual

Resultado Individual

A

Figura 10. Modelo de Processo Paralelo de Tomada de Decis&o?.
4.6.3. Incrementando o Aprendizado
NONAKA e TEKEUCHI (1995) apontam que os decisores “precisam deixar o velho
modo de pensar que o conhecimento pode ser adquirido, ensinado e treinado atraves
de manuais, livros ou palestras”.
Buscando a interacdo de um ponto de vista holistico, os autores acreditam que 0s
decisores no mundo globalizado “precisam prestar atencdo ao lado menos formal e
sistematico do conhecimento e comecar a focalizar discernimentos, intuicbes e
palpites, altamente subjetivos, obtidos pelo uso de metaforas, quadros e experiéncias”.
As contribuicdes que a Escola do Aprendizado nos empresta se situam em processos
baseados na motivacao e na iniciativa empreendedora que cada um de nds possuli.
NODA e BOWER (1996) sintetizaram os conceitos tratados por BURGELMAN (1996)

0 qual envolvia a visdo que “as atividades gerenciais mudltiplas, simultaneas,

20 Adaptado de CORNER et alli, 1994. Segundo o autor as linhas sdlidas representam seqiiéncia causal
especifica.
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interligadas e seqlenciais”, envolvidas em processos gerenciais complexos, nao
raramente, se desenvolvem nas bases da hierarquia funcional e, a partir desse impeto
inicial, sdo defendidas por gerentes de nivel médio.

Nas bases dos processos de elaboracdo de planejamentos estratégicos, a adocao de
processos capazes de fomentar o impeto empreendedor dentro de uma organizacao é
hoje um diferencial competitivo importante no mercado.

Com esse objetivo NONAKA e TEKEUCHI (1995, p.239), propondo uma ferramenta de
reflexdo critica acerca das varias etapas e niveis do fazer produtivo, sugerem “quatro
modos de conversé&o do conhecimento”, tendo como base a descricdo? a seguir:

e A socializacdo — descreve a partilha implicita de conhecimento tacito, com
freqiéncia até mesmo sem o0 uso de linguagem, por exemplo, através da
experiéncia;

e A exteriorizagdo — converte conhecimento tacito em explicito, com frequéncia
através do uso de metéforas e andlise — usos especiais de linguagem;

e A combinacdo — combina e passa conhecimento formalmente codificado de
uma pessoa para a outra;

e A interiorizacdo — leva conhecimento explicito de volta & forma técita, o
aprendizado deve ter lugar tanto no corpo quanto na mente.

Os quatro processos interagem de forma dindmica, como aponta MINTZBERG (2000),
enfatizando que, no enfoque da promocédo da aprendizagem como fator estratégico “o
papel da organizacdo é de facilitar este aprendizado, apoiando e estimulando o
aprendizado individual, amplificando-o, cristalizando-o e sintetizando-o no nivel de
grupo através de didlogos, debates, troca de experiéncias e observagdes”.

De forma complementar, CROSSAN, LANE e WHITE (1997) abordam a questdo sob

um prisma mais estruturado:
Tabela 17. Estrutura Unificante de CROSSAN et alli (1997).

nivel processo Insumos / resultados
intuicao experiéncia
Imagens
metaforas
Individual interpretacao linguagem

mapa cognitivo

conversacéo / didlogo
integracéo compreensdes comuns

rupo . ,
grup ajuste mutuo

sistemas interativos

2 Adaptado de NONAKA e TEKEUCHI, 1995, p.71, depois de MINTZBERG et alli, 2000, p.159.
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institucionaliza¢ao planos / rotinas / normas
sistemas de diagnadstico

regras e procedimentos

4.6.4. Acdo e Reacdo Ambiental
A Escola Ambiental tem suas origens na teoria da contingéncia, como aponta
MINTZBERG et alli (2000, p.212). Segundo o autor, certos fatores criticos definem o
resultado positivo ou ndo de uma organizac&o, como: o porte, a tecnologia, a
complexidade do setor, a estabilidade contextual, a diversidade do mercado, a
hostilidade externa, entre outros. Ou seja, na Teoria da Contingéncia, mesmo com
experiéncia anterior de sucesso, num contexto diferente o resultado sera distinto.
Max Weber, ide6logo maior da Teoria das Organizac¢des, teve seu trabalho continuado
por varios autores na linha da Sociologia Organizacional. Que assim como Weber,
também trataram a administracdo como um fazer totalmente racional. A Teoria
Institucional, decorrente dessas evolugdes tedricas, “vé o ambiente como repositorio
de dois tipos de recursos: econdmicos e simbdlicos” *2. Ou seja, de um lado, o
dinheiro, os equipamentos, os terrenos, etc. E de outro, os recursos simbdlicos, como
prestigio, realizacdes, reputacao, celebracdes, liderangas, etc.
Nesse universo, o termo isoformismo institucional é usado para descrever 0s
processos de sobrevivéncia dentro da organizacdo, seguindo as ‘normas’ perpetuadas
pelos recursos econdémicos e simbolicos. Segundo MEYER e ROWAN (1977) podem
ser descritas em trés niveis:

e Coercitivo — através de pressotes pela conformidade dos padrbes e

regulamentos impostos;
e Mimético — através de ‘empréstimos’ procedimentais e imitacdes?;
¢ Normativo — através de praticas profissionais, que de tdo densas, se
aproximam de normas.

Os procedimentos explicitados interessam mais como exemplos na serem evitados,
pelas constantes armadilhas da rotina préatica, do que por interesses de empréstimos
tedricos.
Fechando essas abordagens, apontamos o trabalho de OLIVER (1991) como outra

referencia importante para marcar os aspectos procedimentais nas organizagoes:
Tabela 18. Acdes e Reacdes Estratégicas de OLIVER (1991).

estratégias taticas exemplos

aquiescéncia habito Seguir normas invisiveis, dadas como certas;

2 MINTZBERG et alli, 2000, p. 216.
20 processo de benchmarking nasce desse processo.
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imitar Imitar modelos institucionais;

aceder Obedecer regras e aceitar normas.
COMPromisso equilibrar Equilibrar as expectativas de publicos multiplos.
evitagao pacificar Aplacar e acomodar elementos institucionais;

barganhar Negociar com interessados institucionais;

ocultar Disfarcar a ndo-conformidade;

amortecer Afrouxar as ligacdes institucionais;

escapar Mudar metas, atividades
desafio contestar Ignorar normas e valores explicitos;

descartar Contestar regras e exigéncias;

atacar Assaltar as fontes de presséo institucional.
manipular cooptar Importar pessoas influentes;

influenciar Moldar valores e critérios;

controlar Dominar publicos e processos institucionais.

4.6.5. Processos Transformadores

A Ultima das cinco Escolas abordadas entende o processo de geracdo de estratégia
como um processo de transformacéo.

Nos periodos ciclicos de estabilidade, é possivel perceber um tipo de organizacéo
formal tipica em cada organizacéo, que se estabelecem como adequadas para aquela
situacdo contextual. Nesse estagio estratégias sdo desenvolvidas sob o ‘conforto’ da
estabilidade. De tempos em tempos, no entanto, ocorrem as ‘crises’ dos momentos de
mudancas e transformacdes, sejam internas ou externas. Onde se verificam um novo
comportamento agora sob pressado. Nessas etapas também séo geradas estratégias
para sobrevivéncia. Esse processo ao longo do tempo, passa a ter um desenho
ciclico, perfazendo um comportamento que se modula, basicamente, entre a
estabilidade e os saltos quanticos da mudanga.

A Escola da Configuracdo observa esses movimentos ao longo do tempo, os
processos de acdo e reacdo estratégica e trabalha no sentido de preservar a
estabilidade através de processos de analises sistematicas dos movimentos globais.
Nesse sentido, cada uma das Escolas identificadas representam um tipo de
configuracao.

MILLER e FRIESEN (1984) apontam esses momentos como revolucionarios, uma vez
que a.necessidade premente da mudanca ‘autoriza’ qualquer esforco para a
estabilidade. Adotam ainda, o termo quantun para descrever os tais momentos de
alteracdo contextual, como um processo de mudanca de muitos elementos de uma
vez, em oposicdo ao processo de mudanca gradual ou incremental indicada como
menos nocivo, por QUINN (1980).
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Como visto, 0s movimentos organizacionais, quando vistos a distancia, descrevem

uma trajetéria propria. Analisando esses movimentos MILLER (1990) listou, como a

seguir, quatro tipos de trajetérias que foram responsaveis pelo sucesso ou fracasso de

suas organizagoes:

Trajetoria focalizante — transforma organizacdes ‘artesds’ em ‘remendadoras’ -
trabalham com muita qualidade, mas se arriscam a cair na armadilha da
perfeicdo irrelevante, gerando re-trabalho e insatisfacéo;

Trajetoria aventureira — transforma organizacBes ‘construtoras’ em
‘imperialistas’ — trabalham com imaginacéo e criatividade, mas se arriscam a
cair na armadilha da expanséao para areas que nao tem dominio;

Trajetoria inventora — transforma organizagfes ‘pioneiras’ em ‘escapistas’ —
trabalham com eficiéncia na inovagao e no uso da tecnologia, mas se arriscam
a cair na armadilha da utopia futurista, podendo se perder no caminho;
Trajetoria absorvente — transforma organizacdes ‘vendedoras’ em ‘molengas’
- trabalham muito com os modelos burocraticos, mas se arriscam a cair na

armadilha de perder o foco e oportunidades.

As organizacdes, como 0s sistemas vivos, séo fluidas e ciclicas, onde a questdo da

estabilidade é um ideal e ndo a norma. E a crise da mudanca, €, além de normal, o

estopim da inovacéo e do crescimento.

No esforco de organizar essa ecologia organizacional e promover o melhor

entendimento desses movimentos, HURST (1995) desenvolveu um estudo da

configuracéo desse ‘ecociclo’
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Acao emergente Acéao racional Acdo forcada

6 Rede criativa | v. 2 Conservagao

5 Lideranca

carismatica / \
7 Opcéo / V.. 3 Crise

\ 1 Administragéo V. :
estratégica >

8 Acao 4 Confuséo

empreendedora

Figura 11. Ecociclo de HURST (1995).
Hurst identifica na regido compreendida entre a ‘acdo racional’ e ‘acdo forcada’, do

quadro, o ‘ciclo de vida convencional’, onde se encontraria a administracido
estratégica. No lado oposto, na regido compreendida entre a ‘acdo emergente’ e a
‘acéo racional’, estaria a ‘curva de aprendizagem’.

As linhas pontilhadas caracterizam esse momento e, como nomeia o0 autor,
representam ‘um ciclo de renovagédo, de ‘morte’ e ‘reconcepcao’.

Como comenta MINTZBERG et alli (2000, p. 237)), “a acdo empreendedora conduz a
conservacdo, ou acomodacdo do procedimento estabelecido (...) o qual acaba
provocando crise e confusdo, a qual estimula respostas criativas e assim tem inicio um
novo ciclo”.

A Escola da Configuracdo se orienta, portanto, para o entendimento dos momentos
ciclicos das inevitaveis mudancas.

4.7. Método dos Principios Inventivos de Altshuller

O método dos principios inventivos envolve a utilizacdo de parametros de engenharia
e principios inventivos - sao sugestdes de possibilidades de solugdo para um
determinado problema.

Os 40 Principios inventivos de ALTSHULLER (1998).

Tabela 19. Solugdo de problemas com os principios inventivos de ALTSHULLER.

1) Segmentacéo ou 2) Remocéo ou extracdo | 3) Qualidade localizada |[4) Assimetria
fragmentacgéo
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5) Consolidacao

6) Universalizacéo

7) Aninhamento

8) Contrapeso

9) Compensacéao
prévia

10) Acao prévia

11) Amortecimento
prévio

12)
Equipotencialidade

13) Inverséo

14) Recurvacao

15) Dinamizagéo

16) Acao parcial ou
excessiva

17) Transicdo para
nova dimensao

18) Vibragc&o mecénica

19) Acéo periddica

20) Continuidade da
acao util

21) Aceleracéo

22) Transformacéo de
prejuizo em lucro

23) Retro-alimentagéo

24) Mediagéo

25) Auto-servico

26) Copia

27) Uso e descarte

28) Substituicdo de
meios mecanicos

29) Construcao
pneumatica ou
hidraulica

30) Uso de filmes finos e

membranas flexiveis

31) Uso de materiais
porosos

32) Mudanca de cor

33) Homogeneizacéo

34) Descarte e
regeneracao

35) Mudanca de
parametros e
propriedades

36) Mudanca de fase

37) Expansao térmica

38) Uso de oxidantes
fortes

39) Uso de atmosferas
inertes

40) Uso de materiais
compostos

4.7.1. Os Problemas Inventivos?

Contradizendo a maxima que um problema s6 se define como problema na medida em
que se vislumbre solucdes possiveis, o0 conceito de problema inventivo reside,
exatamente, nesse ponto, ou seja, na identificacdo de um problema com nenhuma
solugcdo sabida. H4 muito tempo, no século IV um cientista egipcio de home Papp
criou 0 modelo cognitivo chamado de heuristicas. Configuram-se como um conjunto de
dados encadeados em rede e combinados de acordo com a experiéncia para se
alcancar a solucao de um problema inventivo.

Buscando combater um problema crénico do desenvolvimento criativo humano,
Altshuller adicionou ao seu modelo o conceito das heuristicas com o intuito de
fomentar a inovacdo e a criatividade, vencendo o que ele chamou de inércia
psicolégica. Na medida em que nos encerramos em um mesmo campo conceitual ou
disciplinar ndo conseguimos perceber outros contornos para a situacdo, onde as
tentativas de solugcdo que estdo sendo geradas dentro de uma experiéncia restrita
aquele meio e ndo contemplam outras possibilidades tecnoldgicas para elaborar novas

idéias.

24 pdaptado de citagdes conceituais de: KIATAKE, 2004 e CARVALHO e BACK.
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Meu problema Minha solugéo

Figura 12. Aproximag&o do Desenvolvimento de Solugdes TRIZ.

Analisar o sistema

[

selecionat um pardmetso melhor

Tentar melhorar os
pardmetros com
priticipios inventivos

1o
Ha conflito entre os pardmetros?

L sm

Encontrar pardmetros conflitantes

[]

Encontrar og prancipios myventivos
aplicdveis pararesolver o problema

]

&plicar os prncipios inventivos
para rezolver o probls ma

Figura 13. Solucao de problemas de ALTSHULLER (1999).
O Método das Particulas € um processo que consiste em levar o usuario a tentar

colocar-se dentro do problema e, a partir dai, gerar solu¢des através de suas acdes
imagindrias dentro da situagao problemaética.

4.8. Design Structure Matrix

O DSM teve origem nos anos 50, no entanto, sua definicdo formal e sistematizacéo

ocorreu em 1981, quando Donald V. Steward descreveu a Design Structure Matrix. A
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utilizag&o atual em varios setores industriais teve inicio nos anos 90, pelo fomento® do
Massachusets Institute of Technology — MIT. Com a expansdo das potenciais
aplicacbes em distintas areas, o termo ganhou uma expressdo mais genérica,
passando a ser denominado: Dependency Structure Matrix — DSM.

Com a Design Structure Matrix (DSM) é possivel avaliar o impacto que cada atividade
e a forma como estas influenciam os varios elementos do sistema. Além disso, € uma
ferramenta de analise que permite a leitura de todo escopo do problema e seu macro-
ambiente, onde o fluxo da informacao é a chave do sucesso da integracdo que o DSM
promove.

Algumas vantagens e capacidades da DSM, segundo OGLIARI®

, ha reducéo do ciclo
do projeto séo:

= representacdo concisa de processos complexos com uma visao sistematica;

= clara interpretacéo de potenciais interagdes nestes processos;

= a descricdo de um processo pode ser analisada e modificada para prover uma
descrigdo do projeto, com risco programado e tempo de ciclo reduzido;

= um meio mais preciso para gerenciar o cronograma e de antecipar o risco
programado;

= proporciona visdo sistémica das atividades do projeto e de suas relacdes que
reduzem o tempo de ciclo do projeto;

= modelo demonstra apropriadamente as atividades simultaneas;

= & um meio rapido de examinar atividades potenciais para mudancas de sequéncia
e seus efeitos sobre o cronograma,; e

= uma visdo que permite a organizacdo de recursos para reducdo de ciclos e
iteracoes.

O DSM é uma ferramenta de analise de producdo que através de uma matriz
quadrada com uma linha e coluna por atividade, modela as tarefas que devem ser
executadas concomitantemente ou ndo. Captura as interagdes, aponta as
interdependéncias, esclarece as interfaces entre os elementos do sistema, mostra
quais tarefas séo sequenciais, identifica e traca as comunica¢des pontuais.

E capaz de promover uma clara representacdo de sistemas complexos, onde os
elementos indicados na diagonal representam as atividades das tarefas. Os elementos
fora da diagonal indicam as interfaces de atividade. Uma marca na matriz abaixo da

diagonal representa a dependéncia da tarefa da linha. Uma marca acima da diagonal

% Importantes referéncias séo os trabalhos de: EPPINGER, Steven D. et alli, 1990; EPPINGER, Steven
D., 1991; EPPINGER, S. D. et alli, 1994.
% OGLIARI, 2000.
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representa a dependéncia da tarefa da coluna. Identifica, ainda, quais atividades séo
em paralelo, quais sdo agrupadas e quais sdo simultaneas.

Na elaboragcdo da DSM primeiro € construida a definicdo e a determinagdo das
variaveis estratégicas de projeto. A primeira tarefa é decidir as prioridades iniciais pelo
fluxo de projeto do produto a ser analisado. A segunda etapa é construir a lista de
variaveis criticas, importante para a realizacao pratica de desenvolvimento do projeto.
As variaveis sdo: conceito de produto, qualidade de produto, disponibilidade de
competéncia, componentes compartilhados, ciclos de testes, especificacbes de
produto, aprendizagem tecnoldgica e exigéncia de testes.

AUSTIN? recomenda a identificacdo dos pontos criticos comuns relativos ao
problema e sua gestdo; a determinacdo das diferentes fases processuais, suas
caracteristicas e as inter-relagdes entre elas; e identificacdo dos métodos processuais

comuns de planejamento, como na figura que segue.
Tabela 20. Os quatro tipos de dados utilizados na Matriz DSM?.

tipos de representacéo aplicacéo método de
dados DSM anélise
orientado p/ relacionamentos desenho de sistema, clustering
componentes multi-componentes engenharia e design
orientado p/ caracteristicas das desenho organizacional, clustering
equipe interfaces das interfaces p/ geréncia e
multi-equipes integracao de equipe
orientado p/ relacionamento de programacao de projeto, encadeamento
atividade inputs e outputs encadeamento de e
por atividade atividades e redugéo do divisdo
ciclo de tempo
orientado p/ encadeamento de encadeamento
parametros atividades de nivel baixo e e
construcéo de processos divisdo

A Tabela abaixo® mostra um exemplo de como um esquema de interacdo espacial e

de quantificacdo, associando posicéo geogréfica e ponderacédo de impacto através do

‘pesao’, pode funcionar:

2" AUSTIN, S. et alli, 1997.
%8 The Design Structure Matrix Web Site
url= http://www.dsmweb.org/index.php?option=com_content&task=view&id=21&Itemid=26 (07/06).

9 pAdaptado de EPPINGER, S.D. et alli, 1994.
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Tabela 21. Esquema de ponderagéo de EPPINGER (1994).

Tipo Valor | Descri¢édo

Necessario +2 A proximidade fisica é necessaria para o bom

funcionamento.

Desejado +1 A proximidade fisica traz beneficios, mas ndo é

totalmente necessaria para o bom funcionamento.

Indiferente 0 A proximidade fisica ndo afeta o bom funcionamento.

Indesejado -1 A proximidade fisica causa efeitos negativos para o

bom funcionamento.

Prejudicial -2 A proximidade fisica deve ser impedida para uma boa
funcionalidade.

4.9. O Balanced Score Card como Ferramenta Estratégica.

Entre as diversas ferramentas para dar suporte a estratégica competitiva, o Balanced
Scorecard - BSC tem se firmado como uma metodologia de gestdo empresarial que se
propfe a duas fung¢bes principais: traduzir a missdo e a estratégia da empresa. A partir
dessa premissa, expde a performance organizacional, servindo de base para métricas
de desempenho e para a¢fes estratégicas consensuais.

O BSC deve entdo, a partir de uma leitura ampla sobre os ambientes internos e
externos de uma companhia ou unidade de negocios, delinear e traduzir a missao e a

estratégia na forma de objetivos, metas taticas e operacionais tangiveis.

Assim como o modelo de administracdo de ANSOFF (1990) o BSC tem seu
fundamento estratégico na premissa de que, para se alcangar 0 sucesso, uma
empresa deve estabelecer uma relacdo de equilibrio entre fatores e atores
associados a adaptacdo ao ambiente de negoOcios onde atua. A partir de um
diagnostico estratégico inicial, identifica a capacidade de agressividade estratégica,
acdo tatica e reacdo operacional, frente a turbuléncia ambiental.

Para o estabelecimento de metas o BSC trabalha com trés niveis de informagéo, que
segundo PATON® assim se estruturam: “O primeiro descreve os objetivos, as
medidas e as metas da empresa. O segundo transforma metas da empresa em metas
para cada unidade de negécios. No terceiro nivel de informacdo, a empresa pede,
tanto as pessoas quanto as equipes, articular seus proprios objetivos com consisténcia
com os objetivos da unidade de negdcios e da empresa.”

Dessa forma, oferece trés elementos criticos fundamentais para as organizagdes. O
primeiro proporciona uma visdo compartilhada sobre a empresa e seu ambiente,

assim, funciona como um elo de comunicac¢do, ao passo que converge, hum modelo

%0 PATON, C. et alli, 2000.
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global, acdes localizadas aos objetivos da empresa ou unidade de negdécios. O
segundo, oferece um sistema de feedback capaz de avaliar, analisar, experimentar e
validar os conceitos estratégicos orientadores das metas. E o terceiro, decorrente do
anterior, proporciona a revisdo da estratégia, ou seja, oferece subsidios para na
alteracdo dos conjuntos de metas estabelecidas, ajustando a direcdo estratégica.
Segundo KAPLAN e NORTON (1996) quatro sdo 0s processos que refletem essa
sequéncia iterativa de acdes:

o O processo de traducao da visdo ajuda a construir um consenso em torno da
visdo e da estratégia da organizacao.

o O processo de comunicacdo e ligacdo auxilia na ligacdo entre os objetivos
departamentais aos individuais.

o O processo de planejamento do negécio direciona a alocagdo de recursos,
definindo as prioridades estratégicas.

o O processo de feedback e aprendizado transforma a gestao estratégica num
processo continuo, permitindo alteracBes e adaptacdes taticas constantes.

Na visdo de Peter Drucker®!, “somente uma definicéo clara da missdo e da finalidade
da empresa torna possivel a existéncia de objetivos claros e realistas. E o fundamento
para as prioridades, as estratégias, os planos e a definicdo de atribuicdes”. Dessa
forma, a missdo deve descrever 0s propésitos do negocio de determinada
organizacao.

Uma vez identificada e definida a missdo, um outro conceito fundamental deve ser

estruturado para dar direcdo ao futuro do negdécio: a visao.

[ “

traduzindo a visao

comunicagéo e comprometimento BSC feedback e aprendizagem

&> planejamento do negdcio Iﬁ

Figura 14. A Sistematica Estratégia, adaptada do BSC de KAPLAN e NORTON (1996).
Uma vez compreendido o processo baseado em modelos pré-estruturados com os

quais construimos nosso entendimento do mundo, fica nitido que esse automatismo

traz inUmeros beneficios para o desenvolvimento da performance do homem em seu

% Drucker op.cit. HERRERO, E. 2005, p. 44.
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ambiente, no entanto, fica, também, evidente que é um processo que exige nossa
atencao para promover adaptacdes e ajustes periodicos.

Nesse sentido, apresentamos® formas atitudinais para facilitar a promocéo desses
ajustes:

e Conhecer opinides de todos os extremos;

¢ Empreender pequenas investigacoes;

e Experimentar pontos de vistas baseados em distintas disciplinas;

e Alterar as rotinas;

e Reconhecer limites, barreiras e zonas de conflito;

e Explorar, gradualmente, novos universos;

e Fazer coisas de maneira diferente;

e Prever diferentes cenarios futuros;

e Visualizar situacBes com um foco inverso;

¢ Analisar objetos tematicos com aproximacao extrema;

¢ Analisar objetos tematicos com afastamento extremo.

O BSC, para HERRERO (2005, p.26) tem um carater sistémico de gestédo “que traduz
a estratégia de uma empresa em objetivos, medidas, metas e iniciativas de facil
entendimento pelos participantes da organizagéo (...) € uma ferramenta gerencial que
permite capturar, descrever e transformar os ativos intangiveis de uma organizacao
em valor para os stakeholders”.

O processo, uma vez estabelecido, proporciona a ampla visualizacdo da performance
do negdcio para todos os atores envolvidos no negécio, gerando valor de forma efetiva
e consistente. Para tanto, segmenta seu foco em quatro grandes areas fundamentais,

como exemplificado a seguir:

%2 Baseado em WIND, CROOK e GUNTHER, 2005, p.111; PREDEBON, J., 2002; LEVINSON, J., (2004);
DUALIBI e SIMONSEN Jr., 1990; KELLEY, 2001; MATTOS e GUIMARAES, 2005.
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Perspectiva Financeira
Para alcancar a visédo
estabelecida, que

resultados deverao ser <ﬂ
E gerados?

Perspectiva Internos Perspectiva do Cliente
Para alcancar os - Para cumprir a misséo e
resultados previstos, que VISAO alcancar a visao
processos deverao ter € estabelecida, que valor
exceléncia operacional? MISSAO percebido € preciso

gerar?
Perspectiva do
&> Aprendizado lﬁ
Para alcancar os desafios

previstos, que
competéncias e
conhecimentos serao
necessarios desenvolver?

Figura 15. Perspectivas de Valor de KAPLAN e NORTON.

4.9.1. Objetivos das Perspectivas Estratégicas.
As orientacOes essenciais de cada perspectiva se caracterizam como um direcionador
temético, convergindo em elementos taticos, que associados delineardo determinado
perfil estratégico:

e a Perspectiva Financeira se orienta para uma Perspectiva de Equilibrio;

e a Perspectiva do Cliente se orienta para uma Perspectiva de Valor;

o a Perspectiva de Operacdes se orienta para uma Perspectiva de Processos-

Chave; e
e a Perspectiva do Aprendizado se orienta para uma Perspectiva Tecnolbgica e

de Competéncias.
Tabela 22. Perspectivas Estratégicas do BSC.

Perspectiva Financeira

retorno sobre o investimento

valor econbmico agregado

empréstimos

investimentos

equipamentos

crescimento da receita
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reducdo de custos

melhorias da produtividade

utilizac&o dos ativos

estratégia de investimentos

retorno sobre os ativos

faturamento por empregado

fluxo de caixa das operacodes

equilibrio entre crescimento e risco

identificacdo de fontes de receita

otimizacéo da alocacao de capital

entre outros.

Perspectiva do Cliente

valor vital

participacdo nas compras do cliente

preco

qualidade

disponibilidade

funcionalidade

prazo

parcerias

marca

lucratividade dos clientes

relacionamento com os clientes

satisfacdo dos clientes

participacdo do mercado

captacao de clientes

retencdo de clientes

criacdo de novos segmentos

entre outros

Perspectiva de Processos Internos

langcamentos de novos produtos

inovacé@o dos modelos de negécios

abastecimento

distribuicéo

construir a marca
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gestao de riscos

gestao de clientes

relac6es comunitarias

inovacao e valor

qualidade da producao

velocidade do ciclo de producgéo

eficiéncia da producao

compreenséo do mercado

competéncias para geracdo de valor

entre outros

Perspectiva do Aprendizado

capital humano

competéncias estratégicas

cultura

habilidades

gestao de talentos

atitudes

capital de informagé&o

estimulo ao empreendedorismo

desenvolvimento de competéncias

promocéo da renovacéao

criacdo de novos conhecimentos

compartilhamento do conhecimento

gestdo de competéncias emocionais

comunidades de pratica

motivacao ao aprendizado continuo

lideranca

trabalho em equipes

remuneracao

relacionamento com clientes

relacionamento com fornecedores

conhecimento do negdcio
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4.9.2. Préticas para Desempenho

Para Nitin Nohria®® quatro praticas fundamentais de gestdo sdo responsaveis pelo
desempenho superior de algumas companhias:

e Estratégia: Formular e manter uma estratégia clara e objetiva;

¢ Desempenho: Desenvolver e manter um desempenho operacional impecavel,

¢ Cultura: Desenvolver e manter uma cultura baseada no desempenho;

e Estrutura: Construir uma empresa dinamica, flexivel e simples.

Dinadmica do Mercado
Valor para os Clientes
Expectativa dos Stakeholders

comunicacao

¢ ‘
ﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁ performance
< > ) cultura

OOALOOALOOALOA +

estratégia

3

estrutura

Figura 16. As Quatro Praticas Fundamentais para um Desempenho de Exceléncia.

Nohria, explicitando a importancia do planejamento estratégico, afirma que a “a chave
da exceléncia na estratégia, ndo importa o que se fagca e que abordagem se adote, é
definir com clareza tal estratégia e comunica-la reiteradamente a clientes, funcionarios
e acionistas”. Segundo HERRERO (2005, p.VIl) “tudo parte de uma proposi¢do de
valor simples, focada, fundada em um reconhecimento profundo e cabal do publico-

alvo da empresa e em uma avaliagdo realista de suas préprias capacidades”.

% Nitin Nohria é pesquisador da Harvard Business School. Liderou o Projeto Evergreen, , entre 1986 e
2001, para identificar os motivos pelos quais algumas empresas prosperavam nos contextos mais dificeis,
enguanto outras néo.

80



4.9.3. A Visdo como Principio Estratégico.

O BSC deve entdo, a partir de uma leitura ampla sobre os ambientes internos e
externos de uma companhia ou unidade de negocios, delinear e traduzir a misséo
e a estratégia na forma de objetivos e metas taticas e operacionais tangiveis.

A ferramenta oferece trés elementos criticos fundamentais para as organizacoes.
Primeiro proporciona uma visdo compartilhada sobre a empresa e seu ambiente,
dessa forma, funciona como um elo de comunicacédo, ao passo que converge, num
modelo global, acBes localizadas aos objetivos da empresa ou unidade de
negécios. Segundo oferece um sistema de feedback capaz de avaliar, analisar,
experimentar e validar os conceitos estratégicos orientadores das metas. E em
terceiro lugar, decorrente do anterior, proporciona a revisdo da estratégia, ou seja,
oferece subsidios para na alteracdo dos conjuntos de metas estabelecidas,
ajustando a direcéo estratégica.

A traducdo da visao significa gerar uma seqiiéncia de a¢bes encadeadas as quais

serdo responsaveis pelo desenvolvimento do processo estratégico:

Visdo Estratégica
Que valor se quer criar para o futuro?

Temas Estratégicos
O que é importante para a organizagdo?

Resultados Desejados
Que resultados se quer atingir?

Metas
Como e quando se alcancardo esses resultados?

Iniciativas Estratégicas
Que acles permitirdo atingir esses resultados?

Figura 17. A inter-relacdo entre Visao Estratégica e as Iniciativas do BSC*.

Como metodologia de conducdo operacional, a cada fase, o BSC se apdia numa
sequéncia comum de abordagem na identificagdo dos seguintes topicos: objetivo;
indicadores, metas e iniciativas.

O processo de traducdo da visédo ajuda a construir um consenso em torno da visdo

e da estratégia da organizacdo. O resultado deste processo € a traducdo da

% Kaplan e Norton citado por HERRERO, E., 2005, p.48.
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estratégia em termos operacionais, ou seja, o desenho dos mapas estratégicos,
BSCs.
4.9.4. Plano e Sistemética de Construcdo do BSC®.
A seguir delineamos a arquitetura de indicadores do Balanced Scored Card, na
sequéncia de dez passos sugeridos por KAPLAN e NORTON (1997).
Passo 1 — Selecionar a unidade organizacional adequada, onde o scorecard, deve
possuir uma estratégia para realizar a sua missao;
Passo 2 — Identificar as relacbes entre a unidade de negécios e a corporacdo, onde
deve-se conhecer o0s objetivos financeiros estabelecidos para a unidade -
crescimento, lucratividade, fluxo de caixa; os temas corporativos primordiais — meio
ambiente, seguranca, politicas em relagdo aos funcionérios, relacionamentos com a
comunidade, qualidade, competitividade de precos, inovacao, etc.; e as relagbes com
outras unidades — clientes comuns, competéncias essenciais, oportunidades para
abordagens integradas a clientes, relacionamentos entre fornecedores e clientes
internos;
O consenso em funcao dos objetivos estratégicos.
Passo 3 — Realizar a primeira série de entrevistas, onde um grupo de dois ou trés
individuos, de posse de: documentos sobre a visdo, a missdo e a estratégia da
empresa, da unidade, informacdes sobre o setor, dados do ambiente competitivo,
tendéncias significativas de tamanho e crescimento de mercado, concorrentes e
produtos concorrentes, preferéncias de clientes e inovacgfes tecnologicas, iniciam as
entrevistas com o0s executivos;
Passo 4 — Sessao de sintese, onde, de posse de todas as entrevistas, reline-se para
discutir a discussdo das respostas obtidas, destacando-se questdes importantes,
preparando uma relacdo preliminar nas quatro perspectivas de objetivos e medidas
que servirdo de base para a primeira reunido;
Passo 5 — Workshop executivo: primeira etapa, onde inicia-se com um debate sobre a
missao e estratégia até se alcancar um consenso. Os executivos se dividem em
equipes, gerando de 3 a 4 objetivos estratégicos para cada perspectiva estratégica;
Escolha e elaboracéo dos indicadores.
Passo 6 — Reunibes dos subgrupos, onde os subgrupos trabalhardo em quatro
objetivos principais:

e Refinar a descricdo dos objetivos estratégicos, de acordo com as intengdes

expressas no primeiro workshop;

% KAPLAN e NORTON, 1997.

82



e Para cada objetivo, identificar os indicadores que melhor captam e comunicam
a intencao do objetivo;
e Para cada indicador proposto, identificar as fontes das informacdes
necessarias e as acdes que podem ser necessarias para tomar essas informacoes
acessiveis;
e Para cada perspectiva, identificar as relagBes criticas entre os indicadores
dessa perspectiva, bem como entre ela e as outras perspectivas do scorecard,
identificando como cada medida influencia na outra.
Exemplos essenciais de indicadores e medidas.
e Indicadores Financeiros Essenciais: retorno sobre o investimento/valor
econdmico agregado, lucratividade, aumento / mix de receita, produtividade da
reducdo de custos;
e Medidas Essenciais dos Clientes: participacdo de mercado, aquisicdo de
clientes, retencéo de clientes, lucratividade dos clientes, satisfagdo dos clientes;
e Medidas Essenciais de Aprendizado e Crescimento: satisfacdo dos
funcionarios, retencao de funcionarios, lucratividade por funcionarios;
O resultado final do passo 6 para cada perspectiva devera compreender:
— Uma lista de objetivos para a perspectiva, acompanhada de uma descricao
detalhada de cada objetivo;
— Uma descricdo dos indicadores para cada objetivo;
— Uma ilustracdo de como cada indicador pode ser quantificado e apresentado;
— Um modelo grafico de como os indicadores se inter-relacionam dentro de uma
perspectiva, e entre as quatro perspectivas.
Passo 7 — Workshop executivo: segunda etapa, onde deverd envolver a alta
administracdo, subordinados diretos e gerentes de nivel médio, para um debate da
visdo, estratégia e os objetivos e indicadores experimentais da organizagdo para o
scorecard;
Elaborag&o do plano de implementacéo.
Passo 8 — Desenvolver o plano de implementagdo, onde uma nova equipe composta
pelos lideres dos subgrupos, formalizara metas e desenvolverd& um plano de
implementacao para o scorecard;
Passo 9 — Workshop Executivo: terceira etapa, onde serdo validadas as metas
propostas pela equipe de implementacéo;
Passo 10 — Finalizar o plano de implementacdo, onde o processo BSC passa a ser

integrado ao sistema gerencial da organizacéo.
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5. Visualizacao Cientifica

A dindmica do atual momento econémico provocou profundas alteracdes nas relacdes
entre os varios fatores de producgdo. As alteracdes impressas pelo uso das novas
tecnologias transformaram a velocidade, a densidade e a qualidade das informacdes.
Essas mudancas implicam em novas competéncias para os decisores e novas
necessidades operacionais para apoio a decisdo. Os sistemas computacionais de alto
desempenho, com potente capacidade de processamento e através de métodos de
modelagens numéricas, tem possibilitado a solucdo de problemas complexos das
vérias areas do conhecimento.

A Visualizacao Cientifica - VC “é uma forma de comunicacdo computacional que
consiste na transformacao de dados, estaticos ou dindmicos, em representacdes que
refletem a informag&o contida nos mesmos de forma eficiente e precisa.”

A VC “é entendida como a simulacdo visual de ambientes e processos em varios
setores econdmicos que compartilham a mesma base tecnoldgica de informacgéo e
comunicacdo”. Agrega, para tanto, distintas abordagens tecnoldgicas, como
“simulagdo, computacdo gréfica, efeitos especiais, interatividade, realidade virtual,
computacao de alto desempenho, sistemas distribuidos, todos subjacentes a produgéo
de contetdo digital, seja ele para o cinema, a televisdo, a industria de energia, a
industria da defesa, o agronegécio, a industria aeronéutica e os jogos digitais”?.

Véarios sdo o0s setores industriais que ja exploram as técnicas da Visualizacdo
Cientifica, no entanto, se antes esse processo tinha um carater de ferramental
investigativo potente, hoje tem seu papel incrementado como ferramental estratégico
fundamental na tomada de decisdes, na reducdo de custos operacionais, na
minimizacao de riscos e na velocidade de troca de informacfes complexas, remotas e
compartilhaveis.

Segundo Seixas® “a primeira definicdo de VC surgiu em 1987 no relatério
“Visualization in Scientific Computing”, como uma forma de comunicacdo que
transcende as aplicacdes e os limites tecnoldgicos. Também nesta época, o termo foi
usado para sensibilizar a National Science Fundation para a importancia do uso de
métodos de computacgéo gréfica associado as simulagdes com supercomputadores.”
As técnicas que envolvem a VC* foram desenvolvidas para a melhor compreenséo de

dados tridimensionais oriundos de modelagens e simulacdes. Com a evolucédo da

L Encontro de Visualizacéo Cientifica — Espinho, PT — 17/09/05

2 Perspectivas de Negdcio em Tecnologia de Visualizagdo-Rede Brasileira de Visualizagdo - MCT/FINEP -
SP, 26/10/05

% Roberto de Beauclair Seixas — pesquisador do IMPA - Instituto Nacional de Matematica Pura e Aplicada
*Na pratica, esse universo se mostra bastante complexo, uma vez que envolve custos altos, equipamento
de alta performance e concentracdo de competéncias multiplas. Com a perspectiva de minimizar esses
fatores criticos, os atores de PeD desse setor perceberam que poderiam transformar os pontos de
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capacidade de processamento e, conseqientemente, da qualidade das modelagens e
simulacdes, as aplicagbes se multiplicaram em quantidade e importancia. A
visualizacdo 3D, hoje tem capacidade de explorar fatores complexos nos mundos
simulados, como temperatura, pressado, densidade, maleabilidade, velocidade, entre
outros aspectos.

As tecnologias permitem gerar e visualizar imagens 3D a partir de dados oriundos de
variadas fontes, como tomdgrafos, ressonancia magnética, imagens de satélites,
dados teméticos (vetoriais), modelos digitais de terreno, entre outros, que através de
seus inputs permitem aos especialistas trabalharem com conjuntos de dados inter-
relacionados de origens distintas.

Como posto, o grande objetivo que envolve a VC é a conformacdo de dados em
ambientes artificiais modelados, proporcionando investigacdo, experimentacdo e
simulacdo em variadas areas do conhecimento. Basicamente, esses esforgos se
focam em duas etapas: a aquisi¢cdo de dados e a visualizag&do das imagens geradas.
5.1. A Visualizag&o Cientifica como Processo de Comunicagédo

Visualizar, numa definicdo formal® é a construcdo de uma imagem mental similar &
percepgéao visual, ou ainda, a percepgdo manifestada na visdo em um sistema visual.
Visualizar, como diz DONDIS (2000) é “ser capaz de formar imagens mentais”, nesse
sentido, o termo visdo extrapola o significado do ato de ver e passa a significar
abstracdo ou imaginacéo. Dessa forma “visdo é a arte de ver coisas invisiveis®,
presentes apenas na dimenséo virtual.

A Visualizacéo Cientifica tem uma definicdo mais abrangente ainda, além de envolver
as definicbes dadas, se associa com as tecnologias de ponta e se direciona a
objetivos especificos: € um processo de comunicacdo multimidia de estrutura
complexa, onde se pode navegar, interpretar, interagir, interferir e analisar informacgdes
em modelos graficos. Um sistema VC desenvolvido de forma adequada facilita o
processo perceptivo, agilizando ndo apenas a busca de informacdo, como também,
sua correlacéo de influéncia e interferéncia no ambiente em tempo real.

Por se constituir em um processo dindmico e complexo de comunicacdo, a VC se
sustenta nos pressupostos delineados na Cibernética de Wiener e na Teoria da
Informagdo de Shannon, onde, de forma sintética, caracteriza os atores e fatores
criticos de uma relacéo de troca de informacao interativa, observando inputs, outputs e

feedbacks, e ainda, oferece, de forma complementar outros elementos criticos como

impedimento em vantagem estratégica se conseguissem, ao mesmo tempo, distribuir e congregar
esforcos, como sugere a propria VC. Decorrente dessa iniciativa surgiram a formacdo de redes de
competéncias, trazendo a possibilidade de uma conex&o ativa e integrada entre os parceiros cooperados,
agindo de forma interligada no compartilhamento de esforcos e a¢bes de PeD em conjunto.

® www.dict.org

® SWIFT, Jonathon, autor de Gulliver's Travels.
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0s processos de codificacdo informacional, retencédo de dados, perturbacdo de sinal e

ruido comunicacional.

MENSAGEM
CODIGO

FONTE EMISSOR CANAI [/ MFIO RECEPTOR DESTINO

RUIDO
REDUNDANCIA

Figura 18. Sistematica da Comunicacéo.

Na investigacdo da VC como processo de comunicacdo devemos extrapolar alguns

desses conceitos, uma vez que:

¢ a fonte emissora de dados tem um carater dindmico de alimentacao e atualizacao
em tempo real;

e 0 canal de comunicacdo é multi-midiatico, adicionando a mensagem a idéia de
contexto ou ambiente;

e 0s cbdigos devem ser globalmente abrangentes, minimizando os ruidos, uma vez
que o sistema é compartilhado por multi-agentes;

e a redundéncia das informacdes devem ser tratadas levando em consideracdo
quesitos perceptuais;

e 0 destino da recepc¢do tem carater multiplo e com a possibilidade de feedback em
tempo real;

Essa heterogeneidade de dados complexos, oriundos de pontos de vistas variaveis

tem como objetivo oferecer uma informacdo ambiental ampla, repleta de dados

relacionaveis que vao, como no mundo real, estabelecer zonas de maior € menor

atracéo, de turbuléncia e estabilidade, de correlagéo entre valores maximos e minimos

e de agrupamento e diferenciacdo de atores e fatores componentes do problema.

Um dos grandes desafios é o de encontrar relacdes e padrdes de comunicacao que se

situem em dimensfes referenciais aproximadas, para que os dados representados

graficamente possam ter significados igualmente proximos.

Para uma adequada identificacdo desses padrbes graficos é preciso identificar os

elementos estruturais apontados pela Psicolégica da Gestalt, onde a vivéncia

experimental e a percepcdo das imagens e formas se concentram em nucleos

dimensionais distintos e complementares, 0s quais podemos segmentar segundo trés

bases cognitivas: uma primeira e mais densa identificando referenciais simbdlicos

globais ou essenciais, comuns a toda cultura humana; a segunda, identificando

referenciais simbdlicos regionais ou pontuais, agrupando e identificando
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caracteristicas orientadas por aspectos localizados ou categorizados; e a terceira,
referente as dimensdes individuais, onde elementos do universo simbolico pessoal
alimenta parte da estrutura cognitiva do individuo.

O projeto de Inteligéncia Ambiental de MAES’ investiga como as caracteristicas
ubiquas, potencializadas pelo computador, em nossas perspectivas e relacdes, uma
vez personalizadas, podem ser incrementais, motivacionais e responsaveis pela
expansao da capacidade de nossas mentes, agindo como verdadeiros repositérios de
suporte paralelo ao processo mental.

Oferecer distintas formas de visualizacdo, de forma redundante, possibilita e corrobora
para o aperfeicoamento do processo comunicativo, uma vez que pessoas com
diferentes caracteristicas cognitivas passam a poder escolher graficos que lhes trazem
maior conforto perceptivo.

5.2. Visualizagéo e Interface

O tamanho, o volume e a complexidade crescente de informagfes, somadas as
necessidades competitivas que o mercado exige, direcionam, naturalmente, o foco das
atencg0es cientificas para as ferramentas de visualizagdo.

A adicdo de novas possibilidades de interagdo aos sensos da visdo e audigao,
trouxeram de forma consequente o refino do manuseio da informacdo, aumentando
significativamente o desempenho do usuario na velocidade e precisdo da exploracéo
de mapas e modelos digitais.

Essas novas relagbes de interface sensoriais permitiram a introducdo do usuario
dentro dos graficos, podendo manipular a informacao iconogréfica, dentro de um
ambiente sintético cada vez mais proximo do real. Esse novo espaco traz novas
caracteristicas aos processos relacionais de interface, que passam a ser guiados por
uma relacdo means-end de duas linhas cognitivas distintas e complementares. De um
lado os aspectos envolvidos na interface. E de outro, o objetivo principal do mapa,
suas finalidades e necessidades decorrentes.

A criacdo e interpretacdo dos elementos simbolicos utilizados na criagdo do espago
virtual esté diretamente associado a sua possibilidade de exploracédo efetiva.

O processo de entendimento do espago ambiental se da através de um processo de
exploracdo investigativa rapida e ostensiva, em um primeiro momento, para depois
passar a ser um processo continuo e sutil. Na investigacdo diversos processos de
varredura da &rea sao utilizados nos varios niveis sensoriais e as associacdes
cognitivas vdo se encadeando e crescendo em intensidade na medida em que o

envolvimento emocional aumenta.

" MAES, Pattie et alli. Coordenadora do projeto Intelligent Ambient do MIT Media Lab. url =

http://ambient.media.mit.edu.
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No mundo real, baseados nos processos cognitivos que nos acompanham desde que

nascemos, percebemos claramente as formas e as fronteiras das varias camadas

informacionais presentes em determinado ambiente. Estranhamos e reagimos com

inquietacdo e desconforto quando esse processo perceptivo basico nao se efetiva.

A relacdo de interface cresce em complexidade na navegacéo do espaco virtual, ainda

mais, quando acrescidas varias dimensdes sensoriais. O risco de ruidos se

intensificam e a sensacao de desconforto pode inibir a continuidade da experiéncia. Se

0 objetivo é o alcance de uma fluidez de acdo nesse espaco, possibilitando o

compartilhamento de informacgdes e acdes, é necessario zelar pelo conforto em todos

0s niveis.

O sleeper effect ou efeito latente € um dos processos a serem explorados na VC, ao

passo que trata de caminhos mentais ndo lineares, onde as mensagens sao retidas

em canais paralelos num processo de memorizacdo seletiva, que tem como

caracteristica 0 aumento progressivo (ao longo do tempo) da influéncia gerada.

Uma vez identificados como processo de comunicagao, os sistemas de VC parecem

poder se estruturar em orientagfes semelhantes as fungbes das comunicacdes de

massa. Podemos destacar quatro funcdes bésicas encontradas nos processos de

comunicacdo de massa: oferecer informagbes; ser persuasiva, contribuindo com

pontos de vista coerentes para que as informagdes alcancem significados; expressar

valores proprios de um contexto; e entreter o espectador, chamando a atencdo e

oferecendo distracdo. Esses conjuntos funcionais por sua vez sdo organizados para

satisfazer as seguintes necessidades:

= necessidades cognitivas - aquisicdo de conhecimentos;

= necessidades afetivas e estéticas - experiéncia sensorial e emotiva;

= necessidades de integracdo pessoal - seguranca, estabilidade emocional, posicao
social;

= necessidades de integracdo social - contatos inter-pessoais, familia, amigos; e

= necessidades de evaséao (fuga das tensdes e conflitos).

Boa parte da comunicagdo humana é efetivada, ou no minimo, reforgada pelo uso dos

gestos e acbes combinadas de gestos e expressoes faciais.

A habilidade de interagir com o fisico de ambiente sintético vai realcar a sensacgéo

presencga no espaco real. A promoc¢ao dessa ilusdo vai permitir que o usudrio perceba,

receba e interaja com informacdes tateis, visuais, sonoras e ambientais, permitindo

uma saudavel redundancia informacional.

As novas tecnologias acrescentaram uma nova dindmica aos meios de comunicagao,

influenciando nosso cotidiano, uma vez que alterou forma, processo e estrutura da

midia. Com o intuito de explorar esse enfoque de forma integrada e colaborativa, a
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pesquisa de DAVENPORT® observa que “a sociedade humana est4d completamente

imersa numa ampla rede de comunicacdo. Nossas tecnologias se tornaram méveis e

nossas percepcdes sobre significados dindmicas (...) podemos interagir

sinergicamente com a midia, explorando esse potencial de forma efetiva e direcionada

para a construcdo de significado.”

A Visualizacdo Cientifica quando cresce em complexidade operacional, necessita se

estruturar em bases de interfaces igualmente complexas.

Para se criar uma estrutura de visualizagéo eficaz®, identificamos como necessario

uma investigacao das fungdes cerebrais nas neurociéncias em trés grandes areas:

= percepcao — € 0 processo que se baseia na habilidade de ver imagens, ouvir 0s
sons, sentir vibragdes, identificar formas, cheiros e vivenciar o ambiente;

= cognicdo — é o processo de constru¢cdo do conhecimento, através da interacéo e
avaliacdo das informacfes do meio externo, das reacbes emocionais pessoais e
das tomadas de decisdo; e

= pratica — € o resultado ambiental resultante dos processos da percepcdo e
cognicao na acao prética da interacao, entre fatores e atores.

O ser humano é muito bom em mover-se fisicamente para investigar e manipular o

mundo em que vive, e rapidamente, considerar uma cole¢do de eventos e de objetos

fisicos e sensoriais a fim escolher e definir uma acdo™.

“A interface atua como uma espécie de tradutor, mediando entre as duas partes,

tornando uma sensivel para a outra. Em outras palavras, a relagdo governada pela

interface é uma relacdo semantica, caracterizada por significado e express&o.*"”.

5.2.1. Interfaces Hapticas

A tecnologia virtual tenta imitar o mundo real, onde as pessoas recebem e disseminam

a informacdo num espaco tridimensional. Nos processos de comunicacdo como a

conversacdo, a posi¢cdo no espaco, a forma e a intensidade dos gestos e as

expressées corporais, trazem grandes quantidades de informac&o®?.

Se, enquanto destinatarios de informacdes, a percep¢do dos gestos manuais é

fundamental para uma comunicacéo efetiva, quando estamos na postura de emissores

® DAVENPORT, Glorianna et alli. Coordenadora do projeto Media Fabrics do MIT Media Lab
http://www.media.mit.edu e http://mf.media.mit.edu.

o Importantes pesquisas desse universo estdo em andamento no McGOVERN INSTITUTE for Brain
Research do MIT. O departmento BCS - Brain and Cognitive Sciences, também do MIT - foca a
investigagdo transdisciplinar e multidimensional dos estudos do cérebro e da mente, explorando o
desenvolvimento de seus mecanismos e processos como a visdo, a fala, o movimento, aprendizagem e
memodria. http://web.mit.edu/mcgovern/html/Areas_of Research/areas_of_research.shtml.
http://web.mit.edu/bcs/research.

0 MINSKY, Marvin et alli. Coordenador do projeto Mind Society do MIT Media Lab. url =
http://web.media.mit.edu/~minsky.

™ JOHNSON, Steven, 2001, p.17.

2 Adaptado de PORTER, L. & TREVIRANUS, J.
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de informacdao, o mesmo acontece. Nos é fundamental, experimentar e expressar
nossas impressoes de forma haptica, ou seja, através do uso das maos, gestos e tato.
De todos os nossos sentidos, o toque € o0 que envolve o maior nimero de receptores.
Estes receptores tateis estdo em todo o corpo humano, sobre a pele e, principalmente
concentrado nas pontas dos dedos. Detectam sensacdes térmicas e mecanicas — frio,
calor, dor, pressédo, vibracdo, e fornecem ao cérebro mensagens precisas sobre
superficie explorada.

Uma interface haptica oferece ao usuario de um espaco virtual a percepcdo fisica de
espaco e possibilita a interagdo com o ambiente, o qué imprime a ilusdo de realidade.
5.3. A Realidade Virtual

A Realidade Virtual — RV se destacou rapidamente no meio cientifico por oferecer
possibilidades de interface em situacdes complexas, até entdo impossiveis,
aproximando, assim, as necessidades humanas dos sistemas computacionais. Através
da utilizacdo de préteses sensoriais, permitiu a imersao, exploragdo e navegacao em
ambientes tridimensionais, com a possibilidade de interferéncia e interacdo em tempo
real.

A RV se caracteriza por agregar novas possibilidades ao universo de visualiza¢do de
dados, oferecendo uma interface dindmica de navegacdo para a operacionalizacdo
dos dispositivos sensiveis que simulam as experiéncias sensoriais humanas.

O elevado potencial dessa tecnologia € utilizado desde modelagem de sistemas
industriais até processos simulados de treinamento. Os sistemas mais avancados de
RV prevéem a possibilidade de interagdo, imerséo, e interferéncia em ambientes
remotos, colaborativos e em tempo real.

5.4. Imagem e Visualizacéo

Para PEDROSO (2003) “imagens se relacionam com conceitos, valores,
aprendizagens, histérias de vida, fatos histéricos, eventos culturais. (...) Mas as
imagens, possuem antes de tudo, uma primeira dimenséo, que sdo as construcdes
mentais, substancias da memoéria, do pensamento, das abstragdes e, principalmente,
das estruturas da personalidade.”

E, completando, afirma que se “a imagem faz parte intrinseca de um processo de
comunicacgdo formal, com algum objetivo especifico, sua eficacia estara diretamente
relacionada com a melhor compreensao de seu conteludo, concepg¢do, historia,
fabricacdo, enfim, génese”.

Para o autor no primeiro instante de ateng&o perceptiva 0 sujeito que observa,
estabelece uma “relagdo com cada imagem que percebe, em paralelo, outra dimensédo

€ construida formando uma imagem abstrata do conjunto de imagens”. Uma etapa
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seguinte seria a abordagem sequencial e incremental, ou seja, “em um grupo de
observadores, cada diferente olhar se relaciona com um registro distinto”.

GOMBRICH diz que a imagem contém sempre um lado espelho e um lado mapa. O
lado espelho é o lado da analogia, da mimesis®®. O lado mapa é o lado das
convencoes, é o lado das linguagens que a representacdo em imagem sempre utiliza
em maior ou menor grau.

“Hoje sabemos que quando uma pessoa imagina visualmente algum objeto, ativam-se
as areas do cérebro que também se excitam com a apresentacdo de estimulos
visuais™**

De forma incremental, quanto mais intensa for a profundidade do envolvimento e maior
for a qualidade dos detalhes associados ao objeto imaginado, maior também, sera a
atividade nervosa, imprimindo ao processo de visualizagdo uma experiéncia mais
impactante e proxima do real.

“Do ponto de vista do sistema nervoso, diferenca entre imaginacdo e percepgédo €
pequena, havendo grande sobreposicdo das é&reas ativadas em cada caso.
Evidentemente a ativagcao cerebral € muito mais robusta durante a percepcao que
durante a imaginac&o™*.

PAAL (2005) observa que “a psicologia experimental deu origem também & chamada
estética informacional (...) com o auxilio de gréficos gerados por computador,
pesquisadores averiguaram quais formas e padrbes nos proporcionam maior prazer”.
Em suas experiéncias constatou que as “figuras consideradas mais atraentes pela
maioria das pessoas tém exatamente o nivel de complexidade capaz de produzir no
aparelho perceptivo estruturas de ordem superior chamadas ‘supersignos™.

Os sentimentos acompanham e complementam o processo de imaginacdo. A imagem
gerada ou visualizada, quando acrescida de sentimento, ganha um contorno de
legitimizacdo, de familiaridade.

5.4.1. Teoria da Informacéo e a Visualizacao

O processo de comunicacao se define pela transmissdo de informagdes ou dados,
originados de um meio emissor, visando atingir um meio receptor.

No caso da comunicagdo visual a sistematizacdo do processo se repete e segue
padrées semelhantes aos da comunicagéo verbal. “Apesar das mensagens visuais e
0s meios de veiculacdo ocuparem uma posi¢cdo central no processo comunicacional,
as inter-relacdes humanas ndo podem ser esquecidas. Codigos, mensagens e meios

ndo existem por si s6s. A elaboragdo e veiculacdo de mensagens deve incluir todos e

3 Do grego, mimesis significa imitag&o ou representacdo, normalmente associado a poiesis, significando
criagdo ou construcao a partir do nada.

1 KOSSLYN et alli, 1999.

'* RIBEIRO, 2005.
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cada um dos elementos do processo comunicacional — emissor, destinatario,
mensagem e codigos, meios e contexto”'® .

Para NETO (2000) a captacdo da mensagem pelo destinatario esta diretamente
relacionada com a intersec¢do entre os repertdrios do emissor e do destinatario O
repertorio € o conjunto de potenciais significados associados a um determinado signo.
Envolve, portanto, todo o grau de complexidade que as dimens@es histdrica, cultural,
social e pratica, podem imprimir. Em geral, como aponta FASCIONI (2001), “quanto
maior o repertério, menor é a audiéncia, ou seja, menor o numero de destinatarios
capazes de encontrar significaces para a mensagem”. Segundo o autor 0 processo
inverso também se verifica, “isto €, quanto menor o repertdrio (mais basico, mais
simples) maior € o numero de destinatarios capazes de interpretar a mensagem, ou 0S
signos que a compdem”.

SANTAELLA (2001) nos mostra que 0s processos de comunicacdo podem ser
segmentados pelos seguintes agrupamentos tematicos:

= mensagem e codigos;

= meios de producdo e comunicagdo das mensagens;

= contexto situacional das mensagens;

= fonte emissora da mensagem;

= destino receptor da mensagem.

Para LICHESKI (2004), uma vez que a mensagem essencial é codificada “pelo
emissor que, para tanto, dispde de um repertoério de signos imagéticos e discursivos”,
ela é “fragmentada e recomposta, parte texto (verbal), parte imagem (ndo-verbal)™

A “

Tradicionalmente, num processo de comunicacdo visual, € percebido que “a
mensagem visual é formalizada em uma interface, que pode ser considerada um
artefato de comunicacdo ja que o usuario ndo se comunica diretamente com o
emissor. A comunicabilidade da representacdo depende tanto do contexto
compartilhado por emissor e receptor como de sua interpretacdo e de seu contexto
fisico de apresentacgéo™’.

Tratamos, no entanto, de um novo conceito de espago onde existe a possibilidade de
interacdo e interferéncia, onde o compartihamento da comunicacdo é feito e
extrapolado, ja que pode ser rearranjado, entre 0 emissor, o receptor, 0 contexto

ambiental e a propria mensagem passa a ser um elemento fluido.

16 ICHESKI, 2004.
7 1dem, 2004.
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5.5. A Hipermidia

Uma das mais profundas mudancas nos processos de comunicacao atuais se deu a
partir da introducéo do conceito de hipertexto'®. Estes oferecem a possibilidade de
consultar e acessar, de maneira individualizada, espontanea, eficiente e agil,
quantidades enormes de informacdo. Os dados blocados em links estabelecem uma
enorme rede de dados.

O hipertexto é um formato de comunicacado intensa, dindmica, veloz e ndo linear que
permite o aceso as informacdes de acordo com a dindmica da propria operacao
cerebral do usuario.

Esse conceito foi elaborado por BUSH (1945) que é considerado o pioneiro do
hipertexto. Em 1945, o artigo apesar da época, aborda conceitos extremamente atuais,
uma vez que discute formas de preservar o conhecimento humano. Sugere ainda a
construcdo de um mecanismo denominado Memex!®, extremamente semelhante aos
mecanismos digitais atuais. Suas idéias, no entanto, s6 comeg¢aram a ganhar corpo
com os sistemas NLS? e o Xanadu®

“A elaboracéo de hiperdocumentos impde organizarmos o pensamento em pedacos de
informacédo que se ligam em unidades de conhecimento, que, nos atrevemos a dizer,
talvez seja a forma mais natural de escrita. Entretanto, durante séculos, estivemos
condicionados a escrita linear devido aos suportes que contiveram esta forma de
expressao. Atualmente, com os hiperdocumentos, expressar 0 pensamento em uma
rede de conceitos requer aprender a construir uma nova forma de escrita”#.

O surgimento da hipermidia veio unir o conceito de n&o-linearidade, contida no
hipertexto, aos novos conceitos de interface e multimidia em um sé processo de
linguagem. A hipermidia ndo €, portanto, um meio a mais de transmissao de dados, e
sim um complexo universo virtual que tem uma linguagem prépria, com uma
caracterizacdo especifica de signos e cédigos.

“Tomando os termos leitor e texto no sentido mais amplo possivel, diremos que o
objetivo de todo texto é o de provocar em seu leitor um certo estado de excitacdo da

grande rede heterogénea de sua memoria, ou entdo orientar sua atencdo para uma

18 O conceito fundamental dessa forma escrita ndo linear e de uma rede concentrada de informacdes nédo
€ nova, as enciclopédias ja traziam esses pressupostos conceituais. A soma da potencia dos meios
digitais é que fizeram da tecnologia hiperlink, uma revolucéo.

¥ para BUSH, a mente opera por processos associativos, onde o conhecimento ficaria espalhado na teia
de informag6es do cérebro. O Memex teria a fung@o de armazenar publicagdes, livros e anotagdes, bem
como imagens e serviria como suporte para a memoria humana. Teria a forma de uma mesa de trabalho
com telas para projecéo, teclado e comandos, onde o contetido gerado seria armazenado em microfilmes
indexados e seriam acessaveis por meio de codigos e comandos baseados em relacdes mnemoénicas.

20 Doug Engelbart desenvolve em 1968 o On-line System — NLS em Stanford, com o objetivo de promover
um ambiente online de trabalho.

2l Ted Nelson, somando-se aos esforcos de Bush e Engelbert, cria o sistema Xanadu e chama sua
estrutura conceitual de hipertexto, procurando definir a forma de escritura/leitura nao linear.

2 CAMPOS e GOMES, 2005.
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certa zona de seu mundo interior, ou ainda disparar a projecdo de um espetaculo
multimidia na tela de sua imaginag&o"?®.

A hipermidia foi a rapida e natural evolugdo do primeiro conceito, aqui a rede formada
permite o trafego de todos os tipos de informacado textuais e visuais. Em situacfes
ainda nao rotineiras, jA € possivel vislumbrar o futuro com informacdes tateis e
olfativas também.

5.5.1. Hipertextos

O Sistema Hipertexto é na verdade, uma ferramenta de gestdo da informacéo, onde os
dados estdo alocados na forma de uma rede de documentos de texto, grafico, audio,
video, entre outros, agrupados em nés e conectados por inter-ligacées. Dessa forma,
“possibilita a elaboracéo de textos ndo lineares, com uma estrutura complexa, também
chamada de ‘hiperestrutura’, que consiste em um grafo direcionado onde os nés sao
trechos de informac&o e os arcos séo elos que ligam estes trechos entre si"**.

A interacdo ativa com o hipertexto implica numa relacdo heuristica na direcdo da
busca de dada informacdo e em dado contexto. "O contexto designa portanto a
configuracdo de ativacdo de uma grande rede semantica em um dado momento(...)
podemos certamente afirmar que o contexto serve para determinar o sentido de uma
palavra; é ainda mais judicioso considerar que cada palavra contribui para produzir o
contexto, ou seja, uma configuracdo semantica reticular que, quando nos
concentramos nela, se mostra composta de imagens, de modelos, de lembrancas, de
sensac0es, de conceitos e de pedacos de discursos"®.

5.5.2. Hiperdocumento

A construcdo e uso de hiperdocumentos gerou novas questdes criticas inerentes a
este novo modelo de comunicacgdo. O impacto do acumulo de informacdes tem gerado
efeitos colaterais, por vezes alarmantes por conta de uma potencial sobrecarga
cognitiva, o que poderia ocasionar consequentemente desorientacao.

Os ‘excessos cognitivos’ podem surgir no momento da autoria do hiperdocumento ou
no processo de leitura. “Para o autor do hiperdocumento, pode ser considerada como
uma sobrecarga mental, pois é necessario nomear nos e definir relacdes semanticas
entre eles. Para o leitor, esta sobrecarga ocorre pela constante escolha de opcgdes e
caminhos a trilhar. A desorientagc&o ocorre quando o leitor se sente perdido na teia de
informacéo, perdendo a nog&o de onde se encontra no caminho percorrido, ou seja, no

conjunto informacional da aplicagéo”.

2 EVY, 1993.

24 CONKLIN, 1987.
2 LEVY, 1993, p.24.
% CONKLIN, 1987.
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A consisténcia do hiperdocumento estara em sua estrutura conceitual e em suas redes
de associacdo. “Em certa medida, os hiperdocumentos podem ser comparados a um
sistema de conceitos, pois sdo nds conceituais ligados a outros nds através de um
dado nivel de relacdo Acoplado ao "ser hipertextual" existe uma acao classificatoria:
as ligacbes entre os nds séo implantadas a partir de uma rede de associacdes”’.
5.5.3. Principios dos Hiperdocumentos

A estrutura dos hiperdocumentos consiste num planejamento que busca a
identificacdo de classes genéricas, seguidas de especificas e seus relacionamentos
genéricos, baseados em conceitos semanticos/associativos.

“A Teoria de Ranganathan?® consiste na classificacdo de idéias/conceitos em Facetas
(classes gerais num dominio do conhecimento) que sdo manifestacdes de Categorias
Fundamentais (classes gerais). Ranganathan identifica cinco Categorias
Fundamentais (Personalidade, Matéria, Energia, Espa¢co e Tempo), que agem como
uma orientac&o para se pensar na estruturagéo / organizacdo de qualquer dominio”.
Num hiperdocumento o conceito de nd se caracteriza por ser um nucleo unitario de
conhecimento, o que nos estudos da Teoria do Conceito de DAHLBERG?*
corresponderia @ menor unidade de informacdo de uma dada temética. Seria a
semente logica que permitiria ao leitor navegar.

Para CAMPOS (2005) uma das primeiras questdes que se colocam quanto a natureza
do conteddo de um né de um hiperdocumento € a utilizagdo de um roétulo linglistico
apropriado para um determinado conteddo tematico. Caso contrario, o leitor sofreria
uma sobrecarga cognitiva, prejudicando o entendimento do contetudo.

5.6. Mapas Conceituais

Os Mapas Conceituais sdo aqueles mecanismos mentais que atuam sobre a
informacado sensorial, buscando a sua interpretacao, classificacdo e organizacdo, ou
seja é o conjunto de atividades e processos pelos quais adquirimos informacéo e
conhecimento.

"Os sistemas hipermidia oferecem diferentes formas de manipulag¢édo de informacdes,
além de flexibilidade para definir e organizar relacdes entre idéias de acordo com 0s

propésitos, preferéncias e estilo de aprendizagem de cada usuario, deixando-o livre

>’ CAMPOS e GOMES, 2005.

’® RANGANATHAN, 1967.

> CAMPOS,. e GOMES, 2005.

0 A criacdo da Teoria do Conceito (nos anos 70) possibilitou uma base terminolégica para a
determinacdo do que considerava conceito, no sentido de representar e recuperar a informacao:
DAHLBERG, 1. [1978] A Referent-oriented analytical concept theory of Interconcept. Internatioinal
Classification v. 5, n. 2, p. 142-150. in CAMPOS, M.L. e GOMES, H. [2005]. Principios de Organizacéo e
Representacdo do Conhecimento na Construcdo de Hiperdocumentos. Artigo publicado em
DataGramaZero - Revista de Ciéncia da Informagé&o - v.6 n.6 dez/05. ARTIGO 04.
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para seguir sua propria linha de construgdo do conhecimento e seu proprio ritmo de
trabalho”!.
David Ausubel® desenvolveu a teoria dos Mapas Conceituais a partir da idéia da
possibilidade de agrupamento hierarquico dos elementos mentais componentes das
relacdes cognitivas. Através da identificacdo dos conceitos e suas inter-relacdes seria
possivel destacar sequUéncias baseadas em diferencas e similaridades, gerando
diagramas hierarquizados que refletiriam a organizacdo da estrutura cognitiva de um
individuo sobre determinada questéo.
Para ACKERMAN et alli (1993), o desenvolvimento de um mapa cognitivo ndo deve
possuir um padréo pré-estabelecido, uma vez que decorre de interpretacées subjetivas
dos dados. No entanto, alinha a seguir, algumas recomendacdes praticas:
1. separar as sentencas em frases distintas e sintéticas;
2. construir hierarquia, estabelecendo uma estrutura e colocando conceitos e metas.
Como pontos referenciais;

. colocar as metas no topo da estrutura, marcado os objetivos;

. as dire¢Oes estratégicas indicam como alcancar um objetivo;

. em casos de significados nebulosos, criar confronto de conceitos opostos;

3
4
5
6. adicionar significados aos conceitos;
7. usar palavras e frases originais;

8. identificar a op¢éo e o resultado com seu conceito associado;

9. assegurar que O conceito genérico concentra itens que contribuem para sua
compreensao;

10. geralmente a primeira idéia a sobressair nos dados coletados torna-se o primeiro
polo

na leitura do mapa,;

11. integrar conceitos para que nao figuem isolados: a organizacdo do mapa ajuda a
compreender o problema.

12. inserir os conceitos em retangulos e seguir a continuidade do texto;

5.7. A Imagem em Movimento no Espago

A imagem em movimento se define pela integracédo sequencial de uma cadeia iconica
de elementos, onde o valor do significado € um processo continuo estruturado na
interac@o decorrente dos varios componentes do ambiente imagético.

Nos sistemas de VC a articulagdo espacgo-temporal da imagem sequencial esté ligada
a fendbmenos de transformacédo sujeito a interferéncias, alteracdes e atualizacbes de

dados em tempo real.

31| UDWIG, C.; LEITE, L.; BORGES, K. e LIMA, 1997.
%2 MOREIRA, M. e MASINI, 1982.
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No caso do cinema o tempo ocorre associado ao roteiro da trama. Segundo
BETTETINI (1997) “o filme produz um discurso que fala do tempo representando-o
(tempo enunciado ou da histéria) e o referido discurso realiza-se em um tempo,
estabelecendo uma ordem temporal entre os distintos segmentos da sequéncia e
impondo um tempo a fruicdo-leitura (ordem da comunicacao ou do discurso)”.

No caso dos cenarios virtuais o tempo corre em seu sentido particular, na medida em
que 0s usuarios estdo interagindo com o sistema. Uma vez ativado ndo existe um
roteiro determinado, as acdes ocorrem aleatoriamente. Neste sentido, torna-se
necessario diferenciar o tempo representado do tempo real.

Para VIANNA (2002) “o movimento e o ritmo (segundo definem Villafafie & Minguez),
séo os elementos que definem a relacdo entre os pardmetros espacial e temporal na
imagem movel-sequencial. Este movimento esta dividido em trés tipos: movimento
fisico (personagens ou objetos ao mover-se dentro do quadro); movimento dramatico
(desenvolvimento da acdo avancada diante do nd/desenlace); e movimento
psicologico (emogdes, percepgdes e conhecimento dos personagens).”

Numa sequéncia imagética do cinema € uma “operacdo sintatica que regula as
relagbes de ordem e duragéo entre os diferentes segmentos visuais e sonoros da
sequiéncia (...) permite construir uma espacialidade e uma temporalidade préprias da
imagem sequencial com claras diferencas com respeito ao tempo e ao espago da
realidade™.

A VC, no entanto, sera orientada por uma distinta ordem sintatica, uma vez que a
construcao cenografica gerada deve se comportar de forma eficaz independentemente
da ordem cronoldgica e espacial.

5.7.1. A Teoria Geral da Imagem

A Teoria trata dos fundamentos da teoria geral da imagem, mais especificamente dos
fendmenos iconicos, alguns autores se destacam: VILLAFANE & MINGUEZ (1996),
AUMONT, Jacques (2002) e BRISSET, Demetrio E. (1996) cujas obras contornam o
que ha de mais denso no universo da imagem visual, mais especificamente pintura,
cinema, fotografia e video.

“A imagem é um suporte da comunicacao visual que materializa um fragmento do
entorno 6tico (universo perceptivo), suscetivel de substituir através do tempo e que
constitui um dos componentes principais dos meios de comunicacdo de massa
(fotografia, pintura, ilustrac&o, escultura, cinema e televisdo)”.>*

Segundo diz BRISSET (1996, p.36), “estamos diante da materialidade da imagem, seu

aspecto construido, uma vez que se separa de suas aparéncias da realidade que

3 VILLAFANE & MINGUEZ, 1996.
* MOLES, 1991.
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refletem, onde pode incluir em plano de igualdade os diferentes meios de expresséo
onde séo produzidos”.

SARTRE (1964) afirmava que “as imagens mentais apresentam um contetudo de
natureza psiquica e ndo requerem de um estimulo fisico para seu aparecimento,
embora continuem mantendo boa parte das caracteristicas das imagens que
poderiamos denominar materiais (pois mesmo que carecam de exterioridade possuem
um conteuddo sensorial, supdem modelos de realidade)”.

McLUHAN (1974) aponta que a forma como € difundida a mensagem, afeta a estrutura
mental e emocional de quem a recebe, podendo ser dessa forma, 0 meio mais
importante que a prépria mensagem.

Segundo VILLAFANE e MINGUEZ (1996) os axiomas da Teoria Geral da Imagem,
sdo: “toda imagem € uma modelagdo da realidade; existe uma correspondéncia
estrutural entre a percepcéo e a representacéo visual, em funcdo da qual se formaliza
0 conceito de composi¢do normativa, e a natureza iconica € constituida por trés fatos
irredutiveis e invaridveis em toda imagem: uma selecao da realidade, um repertério de
elementos especificos de representacdo e uma sintaxe”.

Nesse contexto observador/receptor sofre e impde variados graus de influéncia no
processo de percepgdo, compreensdo e retengdo das mensagens visuais do ambiente
representativo. Para VILLAFANE e MINGUEZ (1996), “na hora de explicar a relacéo
da imagem com o real ndo se deve ignorar o papel que o espectador desempenha
nesta relacdo, sobretudo no processo de observacdo ou apreensdo da referida
imagem, no qual o mecanismo perceptivo humano se vé contaminado por outros
processos da conduta que influem no resultado visual”.

Devido as caracteristicas iconicas das imagens, VILLAFANE e MINGUEZ (1996)
apontam algumas varidveis como determinantes para um eficaz processo
comunicacao:“o nivel de realidade, a simplicidade estrutural, a concrecdo do sentido, a
materialidade da imagem, a geracdo da imagem e a definicdo estrutural”.

5.7.2. Imagem e Teoria da Gestalt

Segundo a tese central da Teoria da Gestalt, a percepcéo visual € um processo de
associacdo de elementos integrados em um sistema organizado, orientado por uma
correlacdo bipolar dos estimulos nos campos cerebrais.

“Com as Novas Tecnologias da Imagem, a imagem numeérica constitui sua relacdo
com o real mediante a operatividade da simulacdo visual: o simulacro interativo
substitui a imagem-espetaculo, transformando o conceito de representacdo. Desta

forma define-se um novo regime de discursividade, de sentido, de prazer e de estética,
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com procedimentos nos quais o processo predomina sobre o objeto, a forma cede o
lugar & morfogénese™.

Apesar do incremento conceitual que a tecnologia somou ao discurso imagético,
Aumont, sugere que trés modos principais sustentariam a funcdo representativa da
imagem: o simbdlico, o epistémico e o estético, e reforca que todas “as func¢des da
imagem sdo as mesmas de todas as producdes propriamente humanas no curso da
histéria, que pretendiam estabelecer uma relagdo com o mundo”*®.

5.7.3. Classificacdo da Imagem

MOLES (1991), fazendo uma analise classificatéria da imagem, propde uma
decomposicao estrutural, baseada em uma série de caracteristicas diferenciadas:

= qualitativa;

=  tamanho;

= cor;

= forca de atracéo;

= dimensao estética;

= jconicidade;

= complexidade; e

= normalizacdo esquematica.

Gubern afirma que “a comunicacdo mediante representacdes iconicas, constitui um
macro-fenémeno cultural que exige uma tipologia muito variada (imagem fixa, imagem
sequencial, imagem mavel, imagem com texto linglistico, imagem sonorizada),
variedade de modalidades que entorpece consideravelmente a fixacdo de modelagens
semioticas genéricas e aplicaveis, validas para todas as variantes”.

Para GUBERN (1987, p.125-127) algumas referéncias se destacam entre as diversas
possibilidades de circunstancias contextuais, como: contexto de lugar; contexto de
época, contexto de midia, contexto de género e de estilo de comunicacdo, contexto
situacional, contexto do individuo e o contexto de uma producdo artistico-cultural
singular ou idiocontexto. Na base de sua busca da identificacdo de contextos
situacionais, Gubern aponta a origem de suas observacdes ao fazer referéncia a
Gestalt e aos psicélogos da percepcdo, refletindo assim, sobre a importancia do
contexto nos processos perceptivos e comenta: “Uma mesma cor, em dois contextos
crométicos diferentes, ndo é a mesma cor (...) um objeto examinado através de um
orificio e por isso separado do seu contexto, torna impossivel determinar seu tamanho
real, ao faltarem elementos de referencia e de comparagéo, como tém demonstrado

reiteradamente experimentos efetuados em laboratérios de percepgéo (...) contexto é

% BRISSET,1996.
% AUMONT, 2002.
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0 que vai com o texto, seu marco referencial indissociavel. Todo produto cultural adota
de seu conteudo suas convencdes e a ele se remete (...) cada contexto gera suas
convencdes icbnicas proprias, vigentes naquela parcela cultural, porém ndo em outra”.
BRISSET (1996), identifica as estruturas da imagem como algo “além dos
componentes materiais, conta também com elementos formais organizados e que séo
responsaveis de uma capacidade de significacdo”. Para o autor, pode-se distinguir na
composicao de toda imagem trés tipos de estruturas especificas: espacial, temporal e
relacional. Todas componentes do universo da VC.

5.7.4. Imagem, Comunicacéo e Realidade

Vivemos hoje num paradigma de comunicacado onde a informacao tém um tratamento
predominantemente visual, impactando na percep¢do individual, na construcdo
simbdlica, no desenvolvimento cultural e, conseqientemente, em todos as demais
dimensbes da atividade humana. Esses sistemas de comunicacdo contemporaneos,
sustentados em bases imagéticas gréaficas, tem uma dinamica intensa em volume e
representatividade. Trazem, de forma consequente, uma caracteristica de
imediatismo, nas a¢des de aquisi¢do, analise, interagéo e interferéncia dos dados.

Em meio as possibilidades impressas no ambiente imagético, variamos de acordo com
as imposicdes situacionais, o0 aprofundamento ou superficialidade de nossa
percepcdo, “hdo percebemos a coisa ou a imagem inteira, percebemos sempre
menos, percebemos apenas 0 que estamos interessados em perceber, ou melhor, o
que temos interesse em perceber, devido a nossos interesses econdmicos, nossas
crengcas ideoldgicas, nossas exigéncias psicolégicas. Portanto, comumente,
percebemos apenas clichés” *’. DELEUZE (1990), de forma critica, ao identificar essa
cultura visual como a civilizacdo do cliché, faz um paralelo a civilizacdo de imagem,
segmentando esse conceito em duas secdes distintas, ainda que complementares: a
redundéancia, gerando uma ‘inflagdo imagética’ — icbnica e simbdlica e a manipulagéao —
ocultacéo e parcialidade.

E certo que cada imagem, como linguagem iconica, traz consigo um leque
informacdes, que nos pressionam, ora escondidas, ora enfatizadas, caracterizando o
carater da estratégia de informacgé&o/persuaséo envolvida.

Essa pressdo — quantidade, volume e intensidade de dados, uma vez caracterizada
como um fendmeno capaz de alterar, condicionar e, portanto, minar o comportamento

do homem, da margem & especulagéo sobre o que seria uma ecologia da imagem?®.

" DELEUZE,1990.
% BAITELLO, Norval — Pesquisador/CNPq da Pontificia Universidade Catélica de Sao Paulo, Faculdade
de Comunicacéo e Filosofia, Departamento de Arte.
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MOLES (1973), atento a pressao do grande volume de imagens circulantes a qual
estamos expostos em nosso cotidiano, chama a atencdo para a necessidade de
avaliar o impacto dessa enorme pressdo visual, pontuando algumas variedades
icbnicas: grau de figuracdo de uma imagem, grande iconicidade, grau de
complexidade, grau de ocupacdo do campo visual, espessura da trama e do grao,
distintas qualidades técnicas, presenca ou auséncia da cor, dimenséo estética, grau
de normalizacéo.

Uma imagem que se parece com um objeto ou conjunto de objetos conhecidos, tem
sua codificacdo direcionada e, portanto, facilitada. No entanto, quando se trata de
imagens construidas, montadas a partir de dados subjetivos, essa codificagdo fica
fluida, podendo se perder na intengdo original da comunicacdo. Sartre afirmava que
“as imagens mentais apresentam um contelido de natureza psiquica e nao requerem
de um estimulo fisico para seu aparecimento, embora continuem mantendo boa parte
das caracteristicas das imagens que poderiamos denominar materiais (pois mesmo
gue carecam de exterioridade possuem um contetdo sensorial, sup6em modelos de
realidade)*”.

Cada imagem possui uma ‘personalidade’ prépria, ao passo que traz, traduz, induz,
impbe e/ou sugere, conjuntos de elementos simbdlicos. A interpretacdo de cada
imagem é trazida a realidade presente pelo observador de forma individual ou coletiva,
extrapolando, dessa forma, as dimensdes de espaco/tempo originais se alteram como
aponta ELIADE (1996), quando se refere as imagens mentais: “podem se tornar
simbolo, quando se tornam familiar dentro de uma sociedade a ponto de ultrapassar
seu sentido geral e imediato”.

Usando o universo da publicidade como referéncia de processo comunicativo com
intencBes de abrangéncia global, percebemos a utilizacdo de signos que ndo possuem
necessariamente uma analogia direta com o objeto focado, mas sim com seu sentido
simbodlico, que baseado em referéncias globais, ativam em nivel consciente e
inconsciente a possibilidade de compartilhamento entre boa parte dos espectadores.
Esse processo de comunica¢do usa imagens baseadas em referenciais simbdlicos de
dimensdes globais e, dessa forma, busca reduzir ao maximo as possibilidades de
ruido. Utilizando elementos comuns e muitas vezes redundantes com o objetivo de
oferecer ao espectador a sensacgao de identificacao, familiaridade e, em ultima andlise,

conforto.

% SARTRE, 1973.
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A formulacdo de uma imagem ou de um conjunto de imagens, no caso de um
ambiente, torna-se necessario pesquisar os elementos componentes das imagens em
dois niveis criticos, a denotagéo e conotacao.

O primeiro nivel refere-se a descricdo dos elementos/objetos em um determinado
contexto de espaco e tempo. No segundo nivel, refere-se a andlise dos
elementos/mensagens ocultas na estrutura de conformacdo da imagem ou do
ambiente, dessa forma, trata de todos os elementos observaveis.

A abrangéncia dessa simbologia é enfatizada por DELEUZE (1990) quando observa
gue nos dois niveis criticos uma imagem utilizada esta situada no tempo presente e “0
que é atual é sempre um presente. Mas, justamente, o presente muda ou passa. (...) E
preciso, portanto, que a imagem seja presente e passada, ainda presente e ja
passada, a um sO tempo, a0 mesmo tempo”, ou seja, sugere a necessidade que a
imagem real — presente coexista com imagens virtuais — de passado e futuro

5.8. Processos de Percepcéo

O mundo sensorial é a origem e, portanto, a principal fonte de nossos conhecimentos
acerca da nossa experiéncia de vida no mundo que nos rodeia. Parte de nosso
processo cognitivo se refere a capacidade de retengcdo e armazenagem de
informacdes através de uma memoria visual. Para ARNHEIM (1991) “no sistema de
memoaria humana ndo é armazenada uma colacéo quase infinita de categorias visuais,
0S conceitos visuais propriamente ditos, que sdo responsaveis de processos tao vitais
para o ser humano como o reconhecimento do entorno e das criaturas e objetos que o
povoam. N&do é sensato desvincular o papel da memoria do processo da percepgao
globalmente considerado”.

“O sistema de memodria no homem tem uma dimensdo estrutural e permanente
constituida pelos trés galpdes onde se deposita a informacdo: a memdria icbnica
transitéria, a meméria de curto prazo e a memodria de longo prazo”.*

E importante assinalar a importancia dos varios elementos e seus arranjos
combinatérios numa estrutura imagética. Além da cor, forma, textura e espaco
aplicadas nas trés dimensdes, as questdes ligadas a 4% dimensdo sdo as mais
inquietantes por sua complexidade, uma vez que o0 espago e a movimentacdo da
imagem no tempo € que acabam por definir o0 ambiente e a nog¢do de realidade.
Somos orientados por ordenagBes sequenciais, estruturais, hierdrquicas e
representativas de acontecimentos temporais.

Segundo VILLAFANE & MINGUEZ (1996, pag.130): “Existe uma ordem temporal que

exercerd uma funcdo representativa (diversidade-hierarquia-ordem-estrutura e

40 VILLAFARE & MINGUEZ, 1996.
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significacdo plastica); sdo os elementos diversos e desiguais na composi¢cao da
imagem (...) o tempo real carece de ordem (...) o tempo da imagem, diferentemente do
real, € um tempo descontinuo — na qual cabem as elipses e as transgressdes do
esquema temporal da realidade — e desigual enquanto seus elementos temporais se
referem a temporalidade, uma significacdo que a realidade temporal ndo possui”.

5.8.1. Comunicacao por Imagens

As imagens estdo na base das estruturas conceituais, “imagens se relacionam com
conceitos, valores, aprendizagens, histérias de vida, fatos historicos, eventos culturais.
(...) Mas as imagens, possuem antes de tudo, uma primeira dimensado, que sao as
construgcdes mentais, substancias da memoria, do pensamento, das abstracbes e,
principalmente, das estruturas da personalidade™*.

Uma imagem teria, entdo, pelo menos duas dimensdes perceptivas basicas, que para
PEDROSO (2003), numa primeira dimenséo, o observador cria uma relacdo com as
imagens que percebe, assim, em paralelo, outra dimenséo € revelada formando uma
imagem abstrata do conjunto de imagens. Outra dimensé&o seria a multiplicacdo desse
potencial, ou seja, para um grupo de observadores, cada diferente percepcédo se
relacionaria com um registro distinto.

“Se a imagem faz parte intrinseca de um processo de comunicacao formal, com algum
objetivo especifico, sua eficacia estara diretamente relacionada com a melhor
compreensdo de seu contelido, concepcao, historia, fabricacdo, enfim, génese”. *?

5.9. Visualizacao e Interface

No mundo conectado, ndo s6 a identidade pessoal se altera, como também toda a
sociedade. Em consequéncia, alteram-se uma série de elementos estruturais dos
processos comunicativos, desde os significados até os ambientes, produtos e forma
de interagir com eles.

O crescente volume e complexidade de dados, somados a velocidade das mudancas
tecnoldgicas e sociais, fazem das ferramentas de VC uma area fundamental para ser
investida, seja qual for o setor industrial envolvido. Os resultados ja alcancados, nas
indUstrias bélicas, médicas, mecanicas, petroliferas, do entretenimento, entre outras,
ja apontam um caminho fértil e critico. Uma vez implantada a semente da tecnologia,
os beneficios sdo percebidos imediatamente, ja que um dos pressupostos é o trabalho
integrado em tempo real.

Algumas caracteristicas marcam, com maior ou menor complexidade, o entorno
dessas tecnologias associadas:

e incremento das possibilidades de exploracéo;

“l PEDROSO, 2003.
“2|dem, 2003.
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e Qagilidade na analise de grande volume de dados;

e alta performance na exploracéo das propriedades de dados complexos;

¢ liberdade para testes e ensaios em ambientes simulados diversos;

¢ desenvolvimento de protétipos;

e construcdes interativas e colaborativas;

e navegacdo com interface haptica;

O ideal dos sistemas de VC é proporcionar a manipulacdo de mapas complexos que

oferecem updates de tela com velocidade de 50 ms, mantendo assim, o conforto da

sensacéao de proximidade sensorial da experiéncia real.

5.9.1. Mapas e Agrupamentos

Conceitualmente a VC consiste na exploracdo da informacao através de vinculacdes

relacionais entre os dados. As variagbes visuais — bases desses dados inter-

relacionais — em cada grafico, identifica um conceito cognitivo com caracteristicas

especificas que buscam a proximidade dos processos cognitivos naturais, através do

uso de tecnologias de hardware e software.

Dessa forma, uma série de técnicas sdo implementadas para possibilitar a alteracédo

das propriedades visuais dos mapas gréficos, como: cor; performance; tamanho,

forma, posicdo, texto, ambiente, hiperdocumentos, vibracdo e movimento. Esses

elementos associados com ac¢bes combinadas vao proporcionar diferentes receitas

perceptuais de interface.

A construcdo dos mapas graficos podem se estruturar ainda, concentrando

informagcdes em nlcleos ou agrupamentos®. Cada agrupamento pode estar

relacionado com vérios e distintos atributos que na medida em que véo se inter-

conectando vao oferecer niveis de interatividade especificos, determinados de acordo

com o0s parametros estabelecidos.

5.10. Realidade Aumentada

Apontando o fato de serem novos o0s conceitos de Realidade Aumentada (RA),

COELHO e BAHR (2005) destacam como relevantes as seguintes definigdes de um

Sistema de Realidade Aumentada (SRA):

= Mundo Real (MR): refere-se ao que o ser humano pode ver, no ambiente fisico que
0 cerca.

= Objetos reais: sdo os objetos que formam o mundo real, ou que estdo nele
contidos.

= Mundo virtual (MV): em referéncia oposta a definicdo de MR, o mundo virtual é um

espaco artificial, gerado por computador.

3 Normalmente se utiliza o termo cluster do inglés para identificar esses ‘nés’ de concentragcdo de
elementos agrupados.
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= Objetos virtuais: sdo objetos gerados por computador, contidos por um MV.

= RA: refere-se ao processo onde sdo formadas cenas de um certo local, em tempo
real, a partir de cenas do mundo real e de cenas de um mundo virtual,
correspondentes aquele local.

De acordo com AZUMA et al. (2001) um sistema de visualizacdo pode ser considerado

como um sistema de RA quando atende os seguintes requisitos:

e combinacdo de MR com MV;

« integracdo de real e virtual e composi¢cao da cena em tempo real,

» referenciamento em 3D.

E a combinacdo simultinea entre real e virtual que torna possivel a integracéo,

estruturacdo e composicdo da cena em tempo real, tendo que ser para tanto,

adequadas aos mesmos fendmenos fisicos que impactam o MR. Desta forma, ambos

0s mundos terdo seus objetos corretamente posicionados e intra-referenciados no

ambiente 3D.

Varias areas do conhecimento tem utilizado essa tecnologia com retorno positivo,

como:

gerenciamento de fenémenos do meio ambiente, auxilio para navegac¢des complexas,

montagem de estruturas de concreto armado, turismo, arqueologia, construcédo e

manutencdo de maquinas, visualizagdo tridimensional de mapas, area meédica,

wearable computers systems, entre outros.
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6. Proposicdo do Modelo Virtual

O modelo proposto é baseado em modelagem computacional e se constroi sobre uma
Matriz de Relac¢des Criticas, a qual envolve os principais fatores que envolvem as
tomadas de decisdo estratégicas no ambiente de negdcios.

Assim, foram ponderados, hierarquizados e definidos os vinculos de importancia,
impacto e influéncia entre os fatores ora relacionados. As bases conceituais
orientadoras do desenvolvimento foram baseadas na literatura referencial da area.

6.1. Introduc&o ao Modelo Proposto

Nosso modelo tem um enfoque sistémico, € baseado em uma estrutura hierarquica
fluida, ou seja, sujeita a alteracdes segundo as dindmicas ambientais. Assim sendo, a
gestdo desses sistemas em transformacéo busca orientar tendéncias e possibilidades
decorrentes do conjunto de informagdes reunidas, seja no foco do negdcio, seja no
foco da inovacéo.

O modelo enfatiza as capacidades para executar agdes processuais, €, no entanto,
independe de qualquer estrutura formal, o que possibilita a sua adequagdo como
ferramenta de gestdo para distintas circunstancias. O modelo pode integrar varios
niveis de subsistemas, associando estes a etapas criticas das fungfes gerenciais.

O elemento de principal impulso para o direcionamento desse modelo é a
efervescéncia do ambiental global, onde a evolugdo tecnoldgica, a volatilidade da
economia, as alteragbes geopoliticas e as condi¢gBes socio-culturais, delinearam um
novo cenario competitivo onde os fatores mudam continua e rapidamente.

Para que os processos de tomada de decisdo sejam mais ageis de eficazes, se faz
necessaria uma gestao adequada das informacfes relacionadas com 0S recursos
alocados para dado evento.

Se, em qualquer processo de gestdo as acBes de monitoramento e interpretacdo de
dados sao etapas criticas, neste novo cenario mais complexo, mais ainda. Dois fatores
criticos caracterizam as novas circunstancias ambientais: A quantidade e a velocidade
do fluxo de informagBes sé@o dois fatores criticos que caracterizam o novo contexto
ambiental, imp8e mais pressdo nas acdes de andlise, planejamento e tomada de
deciséo.

“A grande gquantidade de demandas e de atividades internas em uma organizagdo
implica que entender que ela € um todo integrado, isso é, um sistema no qual 0os seus
diferentes elementos internos interagem dinamicamente entre si e com 0s elementos
presentes no seu ambiente de atuacdo, contribui para 0 aumento da eficicia e/ou da

eficiéncia organizacional.”*

L SILVEIRA, 2004.
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Ao tratarmos da questdo como um sistema dindmico, integrado e inter-dependente,
passamos a delinear o modelo no formato de uma teia construida por multiplos niveis
de subsistemas, como forma de responder as complexidades dadas.

Uma vez estabelecido o delineamento do mapa informacional, 0 modelo se direciona
para as questdes cognitivas, ou seja, potencializando a estrutura formal de
visualizacdo dos dados.

6.2. Conceitos Associados

Trabalhamos com o foco nas organizacbes empresariais por entender ser de facil
analogia com qualquer outro tipo de organizacao, seja individual ou coletiva.

Toda organizacdo é um sistema aberto, portanto, influencia e é influenciado pelos
fatores do ambiente externo.

A missdo? é o ponto de partida para a construcdo do modelo, uma vez que comporta
um conjunto de conceitos e objetivos direcionadores das agdes estratégicas. E uma
premissa importante, pois mesmo nos cenarios menos complexos e, teoricamente
mais faceis, o modelo sugere o encadeamento dos processos mentais do raciocinio,
através da identificagcdo de todo o composto estratégico: missao, visao, valores,
estratégia e objetivos.

A estratégia, por ser o cerne do entendimento panoramico de todo contexto, servird de
guia para a formulacdo hierarquica dos mapas. SLACK et alli (1997, p.89) por
entender que estratégia é "o padrdo global de decisGes e a¢Bes que posicionam a
organizacdo em seu ambiente e tém o objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de

longo prazo™, reforca a idéia da organizagdo como um sistema global, que impacta e
€ impactado, de forma dindmica, por interagdes sécio-técnicas ao longo do tempo.

6.3. Competéncias e Subsistemas

A tomada de decisdo se estrutura nas capacidades humanas de perceber, analisar,
avaliar, planejar e agir, ou seja, se estrutura em competéncias. Competéncia € “a
capacidade de agir eficazmente em um determinado tipo de situacdo, apoiada em

»3

conhecimentos, mas sem limitar-se a eles””, sdo “combina¢des sinérgicas de

conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional,
dentro de determinado contexto organizacional”.*

Mais especificamente, ao trabalharmos com o conceito de competéncias, chegamos a
algumas caracteristicas que, para PRAHALAD e HAMEL (1990, p.83), seriam
essenciais para a conducdo de qualquer processo de tomada de decisdo: o enfoque

holistico; o posicionamento ambiental; e a visdo de longo prazo.

2 A missdo é uma breve descricdo da razdo de existir de uma empresa, contém aspectos dos valores
envolvidos e do objetivo principal. E o ponto de partida para a construcdo de estratégias.

® PERRENOUD, 1999, p.8.

* FARIA e BRANDAO, 2003.
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6.4. Competéncias Sistematizadas

Os quesitos essenciais para o planejamento de um sistema, ou seja, para sua
estruturacdo consistente, coerente e integrada, se orienta pelo alinhamento as
necessidades e prioridades estabelecidas no escopo estratégico. Um modelo com
esse enfoque sistémico, para ser desenvolvido, necessita da descricdo de sete fatores
criticos:®

m 0 objetivo global do sistema;

m 0S Seus componentes;

B 0S Seus recursos;

B O Seu ambiente;

m  a sua estrutura;

m aadministracdo geral; e

m 0 gerenciamento das mudancas internas.

6.5. O Objetivo do Modelo

O objetivo geral do modelo é proporcionar elementos que ampliem a perspectiva de
acdo do decisor, incrementando a agilidade e a qualidade de sua tomada de deciséo.
N&o obstante, o modelo servira de apoio para as acdes de analisar, avaliar, planejar,
gerenciar e implementar recursos de forma assertiva e eficaz. “Recursos séo todos 0s
meios disponiveis ao sistema para a execucdo das atividades necesséarias para a
realizacdo de seus objetivos, o que inclui pessoas, equipamentos, materiais e a infra-
estrutura associada.”®

6.6. O Cenério Ambiental

O ambiente é a estrutura de elementos que vao influenciar a organizacao ou o ator da
decisdo, que, de forma retroativa, as decisdes tomadas podem vir, também, a
influenciar o sistema ambiental. A estrutura se define como a forma como os
elementos do sistema estao inter-relacionados em configuracdes hierarquicas.

Na construcdo de cenarios € fundamental promover a convergéncia de informacdes de
distintas origens, no entanto, € numa etapa seguinte que se encontra 0 momento mais
critico: a mudanca de perspectiva.

O processo tem inicio com a identificacdo do real posicionamento do ator-decisor no
ambiente. Uma vez definida sua posicdo, o decisor necessita investigar algumas

gquestdes como se tivesse com uma lupa, olhando de perto.

5 BERTALANFFY, 1975, A teoria geral dos sistemas, segundo dados da Fundacdo Bertalanfy, tem seus
subsidios fundamentais na filosofia de Leibniz e nos conceitos desenvolvidos nos anos 50 como objetos
complexos, auto-regulamentacgédo e sistemas adaptaveis abordados na cibernética por Wiener, Ashby, von
Neumann e von Foerster.

® SILVEIRA, 2004.
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Para WIND et alli (2005, p.130) “o processo de aproximagdo consiste em focalizar
mais intensamente nos detalhes da situacdo. Significa deixar o conforto do contexto e
mergulhar na situagéo”. A partir dessa imerséo o decisor, apos identificar divergéncias,
similaridades, sub-divisbes, continuidades e circunscri¢coes, desenvolve nova analise
da situacdo, podendo gerar novas classificaces e prioridades.

Em processo contrario, porém semelhante, agora o decisor ird investigar a situacao,
numa perspectiva de visdo distante. “O processo de distanciamento nos permite olhar
0 quadro geral. Isso envolve reconhecer os limites de seu campo de viséo, evitar a
fixacdo cognitiva, entender seu contexto, sair do fluxo de informac@es, usar mdltiplas
abordagens e colaborar com os outros.”

Esse processo de abducéo, se utilizando da metafora das lentes de ‘zoom in e zoom
out’ como forma de afastamento do posicionamento original, altera a perspectiva
auxiliando no entendimento de situagbes complexas ou pontuais, muitas vezes
ignoradas ou menosprezadas pelo distanciamento daquele contexto.

6.7. Risco, Incerteza e Instabilidade do Sistema

N&o se consegue a estabilidade plena em sistemas vivos, o equilibrio alcancado é,
necessariamente, dindmico, ou seja, um processo continuo de busca de um ajuste as
acoes e reacdes ambientais.

“Os modelos e eventos que surgem nos setores ambientais podem ser descritos
segundo diversas dimensdes como as de saber se 0 ambiente € estavel ou instavel,
homogéneo ou heterogéneo, concentrado ou disperso, simples ou complexo; qual a
extensao de sua turbuléncia e qual o volume dos recursos disponiveis para sustentar a
organizacéo.”’

6.8. Sistemas e Feedback

Para GOMES et alli (2002, p. 141) uma “varidvel critica no design da interface é o
equilibrio na relagdo entre a compreensdo e o nivel de realimentacdo oferecido”. O
feedback ou realimentacgéo, consiste na reacdo imediata a um input de comunicacao,
“uma troca inter-pessoal, que inclui o questionamento para esclarecer duvidas, como
simples respostas, ‘sim’, ‘mm-hum’, repeticdo de palavras ou frases etc.”

O processo continuo de feedback pode garantir um processo de comunicacédo efetivo
ao sistema, no entanto, é preciso nao ultrapassar a fronteira do excesso, gerando
estresse e, portanto, ruido. Para os autores, podemos elencar quatro categorias de
niveis de feedback:

e zero,

e contato visual sem audio-feedback,

e Aaudio-feedback limitado e

" DAFT, 1999, p.27.
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o feedback completo.

6.9. Sistemas Complexos

A identificacdo de um sistema, sua delineacao e limites é uma tarefa complexa e
dindmica, sujeita as variagcdes do ambiente contextual que o cerca. Como disse BEER
(1979), “ndo se pode atribuir propositos, ou mesmo fronteiras, a sistemas como se
fossem fatos objetivos da natureza”.

Na verdade, a identificacdo dos limites de um sistema, ndo se baseia apenas em
fatores objetivos, “mas sdo reconhecidos por um observador dentro de sua percepcao
do que o sistema faz.” Este observador € um individuo que vai analisar, avaliar e
definir o sistema. O processo é, portanto limitado as suas capacidades cognitivas e
suas fontes de informacéo.

Sempre haverd um ponto de vista ou perspectiva que faz uma definicdo particular de
um sistema de atividade humana ter sentido em seu contexto. Quer percebam isso ou
nao, as pessoas enxergam os dados que recebem do arcaboug¢o mental particular de
sua visdo do mundo.?

Cada dado causard um impacto com maior ou menor envolvimento, empatia, rejeicao
ou indiferenca, na mente do observador. “As atividades observadas s tem sentido

"% ou cosmovisdo, ou

para elas se relacionadas a uma imagem particular do mundo
ainda, como adota MARTINELLI e VENTURA (2006, p. 40), weltanschauung.

Nesse aspecto, vem a tona, as caracteristicas e necessidades pessoais do
observador, que se diferenciardo de outros atores, mesmo em situacdes de consenso.
A Teoria das Necessidades de Maslow expbe essa diferenciacdo e sugere

associacdes com 0s objetos da motivacdo humana, como a seguir:

Tabela 23. Processos do Poder.

estrutura do poder mecanismos de resposta
recompensa —) contingéncia
coercao —) contingéncia
referéncia ==mmp | atracdo
legitimidade ==mmp- | credibilidade
especializacéo ==mmp- | credibilidade

A acdo de quem detém o poder, seja na dimensdo pessoal ou organizacional, na
medida em que gerencia recursos, informacdes e centraliza decisbes, traz, de forma

implicita, a relagdo com o conflito. O momento do conflito, por ter sua origem na

8 Adaptado de MARTINELLI e VENTURA, 2006, p.29.
® MARTINELLI e VENTURA, 2006, p.40.
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divergéncia de interesses (ou de ponto de vista), para ndo se tornar um elemento de
vulnerabilidade critico, deve se orientar para a hegociacao e eventual reestruturacao.
6.10. O Modelo como ‘Hiperextensao’

A proposta do modelo de auxilio & tomada de deciséo, busca ser um complemento ao
processo de heuristica e raciocinio sobre questdes complexas, servindo, nesse
sentido, como uma ‘hiperextensao’ do cérebro, uma vez que oferece um amplo
suporte informacional sobre o problema em questdo. O modelo se orienta, entdo, em
funcionar como um sistema de auxilio a decisdo, convergindo competéncias e
qualidades como a seguir:

= Flexivel e adaptavel a diferentes contextos;

= Potencializador de metodologias e ferramentas existentes;

= Facilitador dos sistemas de controle de processos organizacionais;

= |dentificador de stakeholders e seus ambientes;

= Sustentador de diferenciais e vantagens competitivas;

= Orientador de pensamento estratégico;

= Condutor de planejamento estratégico,

= Visualizador de mapas de posicionamento estratégico e ambiental,

= Mapeador de cenarios;

= Integrador tatico para tomada de decisdes consensuais;

= Concentrador de dados criticos multimodais;

= Estruturador de sistematicas operacionais;

6.11. Revisao e Atualizacdo de Dados

Assim como em outras metodologias, foram utilizadas como bases estruturais,
algumas ferramentas: o ciclo PDCA, as Cinco Forcas de Porter, a Analise SWOT, a
abordagem 5WI1H e outros conjuntos cognitivos (apresentados adiante). As
ferramentas tem o objetivo de clarificar as etapas operacionais dos processos de
gestdo em busca da qualidade e eficacia. Seguem etapas ciclicas e sequenciais, que
vao se retro-alimentando, gerando um processo continuo de atualizagdo de dados e
adequacéo de foco.

6.12. Andlise de Alternativas

A cada movimento a situacdo do problema pode ganhar novos contornos, impactando
0 numero e a qualidade das possiveis solu¢des a serem adotadas como estratégias.
Essas estratégias alternativas terdo maiores chances de sucesso se adequadas a
alguns parametros criticos como horizonte temporal, recursos disponiveis, objetivos

estabelecidos, influéncia ambiental, impacto competitivo, entre outros.
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6.13. Ambiente Virtual, Modelo, Mapas Cognitivos e Comunicacao

A busca por empregar elementos variados e adequados na constru¢do de modelos
virtuais se orienta, obviamente, pela reproducdo de estruturas proximas a realidade.
Nesse sentido, o primeiro ponto critico oferecer atributos compativeis com os
processos da experiéncia humana, seus processos cognitivos e perceptivos.

Dessa forma, seguindo as definicbes de DAMASIO (1996) observacdo que “a funcéo
global do cérebro é estar bem informado sobre o que se passa no resto do corpo (o
corpo propriamente dito); sobre o que se passa em si proprio; e sobre o0 meio ambiente
que rodeia o organismo, de modo que se obtenha acomodacbes de sobrevivéncia
adequadas entre o organismo e o ambiente”'®. Ou seja, a experiéncia virtual oferecida
deve satisfazer, na medida do possivel, aos procedimentos processuais do cérebro.
Quando pensamos sobre um ambiente sintético e presumimos que pessoas Vao
utilizar aquele espago virtual, devemos levar em consideragdo que n aspectos do
ambiente real se manifesta de forma sutil nos organismos humanos e, certamente, o
mesmo ocorrerd no ambiente virtual. “O ambiente deixa sua marca no organismo de
diversas maneiras. Uma delas é por meio da estimulacdo da atividade neural dos
olhos (dentro dos quais esta a retina), dos ouvidos (dentro dos quais esta a coclea),
um orgdo sensivel ao som, e o vestibulo, um 6rgédo sensivel ao equilibrio) e das
miriades de terminacfes nervosas localizadas na pele, nas papilas gustativas e na
mucosa hasal. As terminacfes nervosas enviam sinais para pontos de entrada
circunscritos no cérebro, os chamados cortices sensoriais iniciais da visdo, audicao,
das sensac¢fes somaticas, do paladar e do olfato”.

Nosso modelo, de certa forma, se orienta na idéia vygotskiana'' de que todo individuo
possui um processo de amadurecimento proprio, de forma que para a aprendizagem
se efetivar deve haver o respeito ao estadgio de desenvolvimento intelectual do
individuo. Nosso modelo ndo tem como objetivo principal o ensino (embora também se
destine para tanto), no entanto, por ser um ambiente compartilhavel e de base
cognitiva, exige uma demarcacdo da concepcdo de comunicagdo com a qual se
pretende trabalhar.

Nossa proposta de modelo, em ultima analise € um mapa com pretensdes de ampla
utilizacdo cognitiva, uma vez que se direciona para as utilizacbes previstas na

visualizacéo cientifica.

1 DAMASIO, 1996.
™ VIGOTSKI, L e LURIA A. e LEONTIEV, A. (1988). Vygotski percebia uma diferencga critica entre dois
tipos de funcbes psicoldgicas: elementares e superiores. Fungcdes como a atencdo, a memodria, a
percepcdo e o pensamento surgiriam inicialmente de forma elementar, transformando-se depois em
formas superiores.
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Oferecer ao usuério as informagfes relevantes para proporcionar consisténcia em
futuras andlises, cooperacdes e tomadas de decisdo é um pressuposto do processo, a
gquestao que surge sao os formatos que melhor se adeqiiem a esses usos.

“O proposito de todos os tipos de comunicacéo € influenciar o ambiente do usuario
através da transmissao de informacdo, onde ele podera decidir e agir. Ambas as
acles de decidir e agir estdo condicionadas pela aquisicdo de informacao e por inter-
relagdes com as experiéncias prévias na mente do usuéario”*2.

A funcdo executiva do cérebro estd vinculada a capacidade dos lobos frontais de
planejar, coordenar e executar acBes complexas, de forma semelhante ao trabalho do
diretor de uma empresa®®. E com intencédo de dar apoio as funcdes dos lobos frontais,
que organizamos nosso modelo de apoio a decisao.

Um dos alicerces da estrutura modelar é a forma multimodal de acesso aos dados.
Dessa forma trabalhamos com a concentracdo de informagdo em agrupamentos
estratégicos. “A técnica de clustering consiste em organizar uma série desorganizada
de objetos em grupos de objetos similares™*.

6.14. Atencéo e Deciséo

O aprendizado requer atencdo. E a atengcdo é controlada por partes especificas do
cérebro. E importante ressaltar que o sistema neural se estressa rapidamente, na
verdade se fadiga em minutos. Com trés ou cinco minutos sustentando uma atividade,
0s neurbnios a ‘responder menos’, necessitando descanso (ndo muito diferente da
atividade muscular). Eles se recuperam rapidamente também, em minutos, porém,
quando estimulados a uma sustentacdo de atividade longa, sua eficiéncia fica
comprometida®.

Nosso cérebro anseia por novidades, ao mesmo tempo em que anseia por assimilar
as novas informacbes e encaminha-las para os processos de codificacdo e
armazenamento para memoéria. Uma vez feito isso, as novas informacdes vao
perdendo aquele interesse despertado e nossa atencao vai se dissipando de acordo
com o grau de excitacdo mental promovida. Quando confrontados com informacgdes ja
rotineiras, nossa atengdo entra num processo de fadiga num curto periodo, perdendo
a capacidade de foco e, de novo, ansiando por novos estimulos.

Para um processo de cognicdo eficiente, o ideal € imprimir estimulos de diferentes
gualidades, complexidades e formas, alimentando o cérebro, assim, de informacdes

variadas, que por sua vez, se localizardo em diferentes regides do cérebro. Essa

12 BRODERSEN, 2005.

13 adaptado de LEVINE, 2006.

14 S0UTO, M. A .et alli. 2001.

15 PERRY, Bruce. How the brain learns best.
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composi¢cao mais variada da informacdo e rica em detalhes — contexto e conceitos
facilitam a geragdo de memarias mais intensas e detalhadas.

6.15. Means-End

O conceito de customer value, utilizado em Marketing, € um dos meios utilizados para
0 mapeamento das caracteristicas, do comportamento e das tendéncias do
consumidor. O objetivo é conseguir delinear os valores relevantes que orientam as
atitudes dos individuos. Para tanto, utiliza como ferramenta a teoria de
encadeamentos means-end.

O encadeamento de dados € o meio de se pensar sistematicamente em uma
representacdo hierarquica de conceitos. O método busca determinar as ligacdes as
conexdes entre os atributos de um produto ou situacdo; seus beneficios ou

"6 Essa

consequéncias decorrentes; e os valores percebidos no final da cadeia
técnica é utilizada em pesquisas de campo. Tem como pressuposto que 0s
consumidores adquirem marcas e produtos, por crerem que estes proporcionam algo
pessoal para eles, onde as caracteristicas ou atributos existentes no produto
propiciardo o alcance de beneficios. Estes beneficios , por sua vez, sdo desejados,
pela crenca que eles trazem determinados valores consigo. Dessa forma, os atributos

sd0 0s meios - means, o0s beneficios sao o processo e os valores o fim - end.

Tabela 24. Sequéncia de Valores, Beneficios e Atributos Means-End.

Valores Determinantes

Valores Operacionais

Beneficios Psicoldgicos

Beneficios Funcionais

Atributos Abstratos

Atributos Concretos

6.16. Caracteristicas e Principios Basicos do Modelo

Um pressuposto basico de nosso modelo € o conceito de servir de ferramenta para
Visualizagcdo Cientifica. Isso implica em um amplo e abrangente processo de
acessibilidade a informacgédo, nas véarias etapas de desenvolvimento, desde as mais
basicas.

1) Possibilidade de trabalho cooperativo e participativo;

16 Adaptado de LEAO, A. ; MELLO, S., 2001.
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2) Concentracdo da informacdo em agrupamentos;

3) Oferta multi-modal de interacao;

4) Abordagem cognitiva multi-sensorial para as operagdes de interface;

5) Visualizac&o para monitores, head mounted displays, glasses, PDAS;

As metodologias que suportam o modelo sédo focadas em processos participativos,

onde as informacbes sdo, ndo apenas disponibilizadas, mas também sofrem

interferéncia dos grupos de atores participantes, dessa forma, os elementos interagem

e se apbiam reciprocamente.

O modelo pode, entdo, ser usado para processos de planejamento e de

ensino/aprendizagem além de uma ferramenta de apoio a decisdo. Caracteriza-se pela

abordagem cooperativa, enquanto base para interacbes interdisciplinares e

participacdes de grupos de interesse. A VC permite uma ampla discussao e, por ser

multimodal, oferece a possibilidade de adaptagéo a diferentes contextos.

6.17. O Modelo em Etapas

Para cada situacao o sistema deve ser alimentado de forma especifica, de acordo com

a idéia de utilizagdo prevista. Dessa forma, como procedimento inicial, se faz

necessario o estabelecimento de algumas etapas delineadoras de atores e fatores

influentes do ambiente focado:

= Andlise de Participacdo — identificacdo e caracterizacdo dos grupos envolvidos no
projeto — instituicdes, grupos e individuos;

= |dentificacdo e Andlise do Problema — identificagdo, mapeamento, avaliacdo e
ponderacao das causas e efeitos do problema,;

= Selecdo dos Objetivos — segmentacdo e avaliacdo dos problemas. A ‘arvore de
problemas’ serve de base para a elaboracdo de uma hierarquia de objetivos;

= Discussdo de Alternativas — analise de proposicbes de alternativos e caminhos
potenciais;

= Elaboracao de Matriz de Planejamento Genérico — descricdo geral;

= Elaboracdo de Matriz do Processo de Solugdo do Problema — suposicdes
relevantes, indicadores criticos, formas de monitoramento e magnitude dos riscos;

= Elaboracdo de Matriz de Relagdes;

6.18. Escalas de Diferencial Seméantico

Segundo OLIVEIRA (2001), “a escala tem como base o pressuposto de que o

significado de um objeto detém distingbes sutis e dificeis de serem descritas e

descobertas de outra forma. Utiliza-se um ndmero de adjetivos para avaliar o

significado de trés fatores basicos: avaliativos, poténcia e atividade”.

115



Os procedimentos desenvolvidos por OSGOOD; SUCI e TANNENBAUN (1957) tinha
como objetivo a mensuracdo de significados conotativos de conceitos, ou seja,
identificar elementos sutis camuflados dentro das pesquisas tradicionais.

A Escala de Diferencial Semantico consiste em uma escala bipolar de sete pontos,
onde os limites sao definidos por um adjetivo. Os atores submetidos avaliam algum
conceito particular numa escala de sete pontos, situando-se na marcacdo mais
condizente com seus sentimentos, numa escala de +3 +2, +1, 0,-1, -2, -3, obtendo-se,
assim, um perfil de valores relevantes para o individuo.

"Pode-se atribuir ou ndo valores numeéricos para os sete pontos da escala. Se forem
atribuidos valores numéricos, a escala s6 podera ser analisada como sendo ordinal, se
forem atribuidos nimeros aos pontos da escala e se esses pontos forem exibidos aos
respondentes, assume-se que o julgamento dos respondentes for efetuado segundo
uma escala de intervalo, e por isso, os dados poderdo ser analisados segundo as
nl7

propriedades desse tipo de escala

Os adjetivos iniciais propostos pelos idealizadores desta escala foram:

Tabela 25. Escalas Semanticas.

Dimenséao avaliativa | Dimenséo atividade Dimenséo poténcia

mau / bom ativo / passivo grande / pequeno
justo / injusto rapido / lento forte / fraco
limpo / sujo vivo / morto pesado / leve

valioso / sem valor

Hoje, séo utilizados adjetivos variados, de acordo com a adequacdo e ajuste ao

problema. A seguir nosso exemplo de Atitudes Utilitrias da Escala Semantica.

ponderacao de indiferenca
atil inatil
valioso sem valor
benéfico prejudicial
sabio tolo

Figura 22. Escala de Diferencial Semantico Adaptado de BATRA e AHTOLA (1991).
6.19. Pressupostos do Modelo
O modelo de administracdo de ANSOFF (1990) tem seu fundamento estratégico na
premissa de que, para se alcancar o sucesso, uma empresa deve estabelecer uma

relacdo de equilibrio entre fatores e atores associados a adaptacdo ao ambiente de

Y FAUZE, 1996.
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negécios onde atua. A partir de um diagndstico estratégico inicial, identifica a
capacidade de agressividade estratégica, acdo tatica, reacdo operacional, frente a
turbuléncia ambiental.

Seguindo orientacdo semelhante, nosso modelo tem como orientacdo as areas
essenciais de uma organizacdo, que servird de base para qualquer tipo de utilizacdo
tematica. Assim sendo, desenvolvemos uma estrutura dividida em segmentos
complementares e inter-dependentes que vao tratar dos objetivos financeiros —
crescimento, lucratividade, fluxo de caixa,retorno sobre o investimento / valor
econbmico agregado, produtividade, reducédo de custos, das orientacdes estratégicos
— tecnologia, meio ambiente, seguranca, inovacdo, politcas em relacdo aos
funcionarios, agilidade, relacionamentos comunitarios, qualidade, baixos precos e das
relacbes com os demais atores — fatores compartilhados, participacdo de mercado,
aquisicdo de novos clientes, retencdo de clientes, lucratividade dos clientes,
satisfacdo dos clientes, relacionamentos entre fornecedores, etc.

6.20. Metodologia Aplicada

O modelo pressupde a combinacdo e adaptacdo e adequagdo de uma série de
elementos oriundos de diversos métodos, modelos, técnicas e ferramentas de gestéo.
O escopo e abrangéncia resultantes destas combinacdes deram forma as
caracteristicas sistémicas do modelo.

Os atributos e variaveis sdo oriundas das conceituagdes e concepcdes de diferentes
disciplinas que variam desde as investigacoes epistemoldgicas, passando por estudos
cognitivos até planejamentos estratégicos.

Assim foram adotados o método de construcédo de Arvores para posterior reunido em
agrupamentos, onde foram utilizadas as ferramentas de geo-comunicacdo da
Realidade Virtual e Realidade Aumentada para visualizacdo dos dados*®.

Foram usados critérios de construcdo e utilizacdo do espaco virtual, baseados nos
principios da Gestalt e das Ciéncias Cognitivas. Tais elementos sofreram interacdo
com 20 profissionais decisores, 0s quais responderam a questionario orientados pelas
conceituacdes da usabilidade.

A conceituacéo da Logica Fuzzy™® foi utilizada, ndo de forma especifica, mas em seus

principios, uma vez que partimos da orientacdo subjetiva para a constru¢do da

8 Serviu-nos de orientacdo a Base imagem/particula (rgb) — osgpoinsprite.cpp — da Open Scene
Graphics.

19 As caracteristicas do modelo é a exploracdo do potencial das dimensdes sutis do raciocinio dos
decisores. Os conceitos béasicos da teoria dos conjuntos nebulosos foram introduzidos pelo Prof. Lofti A.
Zadeh, da Universidade de Califérnia, de Berkley, no ano de 1965. A teoria foi postulada com a finalidade
de processar as informagdes subjetivas, de natureza vaga e incerta, caracteristicas que encontramos na
linguagem natural dos seres humanos, como aponta CHENG (1997).
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planilha, a qual, em um segundo momento, poder4 se tornar um elemento de

orientacao estratégica.

A construcao da Planilha seguiu modelos de HUNGER e WHELEN (2002) associadas

com as bases conceituais da DSM (4.8 pg. 71) como também de parte dos

pressupostos de modelagem de dados estratégicos do BSC (4.9, pg. 74).

6.21. Taxonomia de Bloom

Utiliza como orientacdo a classificacdo de metas e objetivos educacionais no dominio

cognitivo. A Taxonomia de Bloom utiliza o pressuposto que o0s objetivos educacionais

podem ser arranjados numa hierarquia crescente de complexidade.

Benjamin Bloom criou uma divisdo de objetivos educacionais em 3 partes?:

= cognitiva, onde os objetivos que enfatizam relembrar ou reproduzir algo que foi
aprendido, ou que envolvem a resolucdo de alguma atividade intelectual para a
qual o individuo tem que determinar o problema essencial, entdo reorganizar o
material ou combinar idéias, métodos ou procedimentos previamente aprendidos;

= afetiva, onde o0s objetivos que enfatizam o sentimento, emocdo ou grau de
aceitagdo ou rejei¢ao. Tais objetivos sdo expressos como interesses, atitudes ou
valores; e

= psicomotora, onde 0s objetivos que enfatizam alguma habilidade muscular ou
motora.

O dominio cognitivo € o mais importante e o mais freqlientemente utilizado. Para

BLOOM (1963) os seis niveis do dominio cognitivo estdo expressos na tabela a seguir:

Tabela 26. A Taxonomia de Bloom?** exprime uma primeira coluna que mostra 0s objetivos de cognitivos,
a segunda coluna indica 0s processos para atingi-los e a terceira os resultantes do processo.
_

objetivos processos resultantes
conhecimento definir rétulos
= especificar reconhecer nomes
= modos e meios para lidar com itens recitar fatos
especificos identificar definicdes
» fatos universais e abstracdes num dado rotular conceitos
campo compreender
examinar
mostrar
coletar
listar
compreensao traduzir argumento
» traducgédo interpretar explicacéo
* interpretacéo explicar descricao
= extrapolacao descrever resumo
Resumir
demonstrar

20 Adaptado de RODRIGUES, 1994.
2 BLOOM, 1963.
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aplicacéo aplicar diagrama
» uso de abstracdes em situagdes especificas e solucionar ilustracéo
concretas experimentar colecéo
demonstrar mapa
construir jogo ou quebra-
mostrar cabecas
fazer modelo
ilustrar relato
registrar fotografia
lico
andlise conectar gréfico
= elementos relacionar questionario
= relacionamentos diferenciar categoria
= principios organizacionais classificar levantamento
arranjar, estruturar | tabela
agrupar delineamento
interpretar diagrama
organizar concluséo
categorizar lista
retirar plano
comparar resumo
dissecar
investigar
sintese projetar poema
* comunicacao inédita reprojetar projeto
= plano de operacdo combinar resumo de
= conjunto de relacionamento abstratos consolidar projeto
agregar férmula
compor invencao
formular hipétese historia
construir solucao
traduzir maquina
imaginar filme
inventar programa
criar produto
inferir
produzir
predizer
avaliacao interpretar opinido
= julgamento em termos de evidéncia verificar julgamento
interna julgar recomendacgéo
= julgamento em termos de evidéncia criticar veredito
externa decidir conclusdo
discutir avaliacéo
verificar investigacao
disputar editorial
escolher

6.22. Modelo e Comunicacéao

“O exercicio de mapeamento, ou visualizagcdo, permite simultaneamente a localizacao,
a delimitacéo e a definicdo do entorno, ou seja, das inter-relacdes entre os elementos

do conjunto, possibilitando a tdo desejada visdo do conjunto (...) uma representacao
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grafica da realidade (...) que permite, a0 mesmo tempo, a visualizacdo das partes
componentes e do todo"??,

A Arvore como sistema de visualizagdo permite a navegacido e a visualizagdo de
informacdes obedecendo sempre uma hierarquia pré-estabelecida e uma sistemética
taxondmica. Essa técnica de visualizacdo proporciona uma visdo macro-estrutural do
contexto abordado, além permitir a visdo da localizacdo tematica em relacdo ao
panorama geral.

Qualquer processo de comunicacdo vai influenciar o ambiente através do conteldo
das informacdes que transmite. Quanto melhor a qualidade do conteudo processado,
melhor sera a qualidade do entendimento e das consequientes acdes geradas. Para
BRODERSEN, L. (2005) a geo-comunicacao esta completando o gap na inter-relagéo
entre realidade / decisdo / acdo. O autor aponta seis alicerces incrementais da
qualidade comunicacional, que permitem ao decisor, a constru¢cdo de um panorama
mais completo da realidade a ser transmitida, resultando em acdes praticas mais
efetivas e ageis:

Realidade

Base Semiética

Modelo de Valores

Modelo de Informacgdes

Expresséo (Comunicacional)

Percepcao

Figura 18. Processo de Interface de Modelos Gréficos.

Realidade Gerada Realidade Percebida
Percepcao
Concepcgéo Expressfes Formais
Vglqres e Expresso~es Sqnorgs
Cadigos Expressoes Visuais
Producéo Expresstes Ambientais
Sistemas Emissores Sistemas Receptores
Produtores de Recepcdo, Percepcgéo e
Informacdes Grafica Cognicéo

Figura 19. Relacdo em Geracdo e Recepcdo de Mensagens no Processo de Interface.

6.23. Conformacéo do Conhecimento
NIKITIUKI (1996, p.28), citando Ortega y Gasset sugere que "a realidade ndo é dado

(...), oferecido — mas construgcdo que o homem faz com o material dado”. Essa

22 p|EROZZI, 2005.
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abordagem corrobora com nossos objetivos quando apontamos a intencdo de
incrementar nossa capacidade cognitiva com pos inputs exteriores. “Assim toda
producdo de conhecimento deve ser entendida a partir da relagcdo do sujeito do
conhecimento com os objetos do mundo que pretende apreender.”

O conhecimento individual é, entdo, o resultado da interacdo de cada sujeito com o
ambiente de entorno, acrescido do banco de dados inter-relacionaveis de sua
experimentacdo do mundo pratico, vivéncias emocionais e as associacoes desses
meta-dados.

Ainda citando Ortega y Gasset, NIKITIUKI conclui que “o fenémeno do conhecimento,
baseado na relacéo sujeito-objeto, encontra sua resolucdo na producéo de conceitos —
aquilo que reune as diferentes partes (...) isto é, enquanto abstracdo daquilo que foi
investigado. Esses conceitos sdo a base da linguagem do conhecimento”.

6.24. Biblioteca Grafica

Uma vez construida a matriz de relacdes, foi gerada uma biblioteca gréfica para o
processo de agrupamento e visualizacdo do proto-modelo.

Assim, foram gerados gréficos de arvore hiperbdlica e de universo gravitacional de API
— Application Program Interface. E direcionados para os sistemas de visualizacdo do
software Director.

O resultado de interface pode ser alcancado em computadores regulares, PDAS,
CAVE e/ou 6culos do tipo SV-6 PC Viewer.

A geracdo da primeira matriz é restrita aos objetivos de demonstragdo e testes
vinculados a pesquisa. No entanto, a matriz de agrupamento pode crescer em
complexidade de acordo com a demanda.

Pode ainda ser alimentada de forma automatica e em tempo real, o que possibilitara a
alteracdo de pesos e influéncia gravitacional do rearranjo do cenario focado.

6.25. Construcdo Cognitiva

A cogni¢cdo suporta nossos processos de interacdo com o0 mundo externo e é por ele

re-alimentado.
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informacgéo

Percepcéo >
Memoria . . ~ .
Experiéncia > conhecimento . inter-relacdes . objetivos
Vivéncia
Competéncia _

A dindmica v

necessidades

- - demandas
Ambiente de Decisao

A 4

cognicao _| Incremento do
”| conhecimento

Figura 20. Auxilio ao Decisor no Ambiente de Deciséo.

O incremento desse processo vai dar maior possibilidade ao decisor de analisar o
ambiente, refinando os processos decisorios e descongestionando o ciclo natural e

necessario de aquisicdo de conhecimento.

Percepcéo Mapas Tematicos Processo Decisorio
Memoria Assuntos Similares de maior qualidade,
Experiéncia + Arquivos Tematicos — | mais fluido, agil e
Vivéncia Dados Multimodais — | veloz
Competéncia Pesquisas Existentes
cognicao P R cognicao R acao
base h " estendia " implementada

Figura 21. Simulacdo do Processo Mental Estendido.

O processo mental é baseado em agrupamentos de assuntos variados e inter-
relacionados por relacdes racionais, emocionais e préaticas, que associadas
estabelecem os graus de importancia ou relevancia que as informacdes comportam. E
a partir dai que se estabelecem as hierarquias de valores internos.

Um dos objetivos do modelo é alcancar destaque na hierarquia de valores dos
usuarios, conquistando a possibilidade de ganhar relevancia nos processos cognitivos
internos.

Quanto maior a relevancia associada a uma informacdo, maior serd o ‘espago’

reservado para esta informag¢é@o na memoéria — base das constru¢des mentais.
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Cenario Problema Informacéo Interacdo Tomada
de / e Base de Avaliacao de
Deciséo Solucéo Dados Analise Deciséo

Ponderacao
contexto objetivo meio processo acao

Figura 22. Esquematizagdo do Processo Mental.
O modelo utiliza como meio conceitual a Matriz de Rela¢des Criticas e como meio
fisico a interface para visualizacdo. Em ambos 0s meios € a base cognitiva que esta
sendo explorada, ao ser ‘hiperativada’.
Para cumprir o objetivo de extensdo cognitiva e promover a possibilidade de uma
visdo holistica dos problemas, o modelo se propde a oferecer dados de indicadores
ambientais, referentes ao mercado, concorrentes, fornecedores, indicadores
financeiros, processos fabris, etc. E, dessa forma, agilizar as a¢cdes de formulagéo de
problemas, implementagcdo de solugbes, aprendizagem organizacional, apoio a
investimentos, processos de gestdo, gestdo da inovacgéo, entre outros.
6.26. Interpretacdo das Func¢des Cognitivas
Os ambientes sintéticos com pouca interatividade se assemelham aos fendbmenos
cénicos de comunicagao, seja com a interface com o individual seja com o coletivo.
Assim sendo, pode ser visto como similar aos sistemas comunicacionais dos
ambientes teatrais onde num processo “semantico-pragmatico”, a comunicacao se
constréi baseada na presenca fisica do emissor e do destinatario simultaneamente.
Uma comunicacdo efetiva se dara na medida em que ocorrer a compreensao do
sistema de codigos, ou seja, onde o sentido da informacé&o for totalmente percebido e
compreendido. “No espacgo cénico, a transmissdo das informagdes é (...) num sentido
anico e o papel dos participantes é fixo: "0s emissores-atores” sdo sempre 0s
mesmos, assim como os receptores-espectadores.” 23
Fenbmeno distinto ocorre no processo de comunicacdo dos mundos virtuais interativos
e colaborativos, onde as posi¢cdes dos sistemas emissores e receptores estdo, por um
lado, pré-estabelecidas como visto, no entanto, existe margem para a participacao
ativa no ambiente, com interferéncias, alteracbes e novos inputs. Nesse sentido, o
emissor pode flutuar de posicdo como numa comunicagdo presencial entre individuos,
desde que, se siga a premissa de sustentac&do do processo, qual seja, um sistema de

cbdigo(s) conhecido(s).

% MALDONATO, 2004, p.189.
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O sistema de cédigos que tenha sustentacdo consensual entre os pares participantes
do universo colaborativo, passa a ter funcdo estratégica para efetividade da
comunicagao.

Nesse processo de troca de informacdes, para agilizar a interagdo cognitiva,
investimos na implementacdo de representacBes dindmicas aos agrupamentos de
informacao.

A lbgica central de construcéo se estabelece, inicialmente, pela concentracdo temética
em agrupamentos. A etapa em sequéncia é a construcao de acessos as inter-relacdes
tematicas entre os agrupamentos, levando em consideracdo para essas relacbes, as
influéncias e dependéncias estratégicas e hierarquicas.

Imaginando-se os circulos da figura como concentracdes de dados afins, torna-se
possivel na visualizagdo, criar uma comunicacdo visual capaz de orientar agcfes de
interagbes no processo de interface, ora com filtros, ora com reacdes especificas
como mudanca de cor, de opacidade, de luminosidade e de intensidade. Esse
processo ainda pode adicionar aos objetos em foco, reagbes como a vibracdo, a

pulsacéo, rotacdo, entre outros.
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Figura 23. Exemplos de Comunicac¢éo Visual sobre os Agrupamentos.
Os agrupamentos cromaticos sdo nucleos operacionais expressos de forma orbital. A
intensidade do vinculo de um elemento com o outro se caracteriza no espago por sua
proximidade fisica. Os elementos sédo agrupados de acordo com seus pesos relativos,
numa hierarquia de importancia.
No universo visual oferecido, tem-se como pressuposto que o centro é o foco de maior
importancia critica, dessa forma, se os cinco nucleos operacionais — F, O, R, Me S —
tiverem o0 mesmo peso, estardo representados no espaco de forma equidistante do
centro.
Na medida em que se constr6i a planilha, a localizacdo no espagco vai se
estabelecendo e as conexdes em rede vao sendo ‘tecidas’ de acordo com seus
valores associados, gerando um organograma hierarquizado. E possivel visualizar o
conjunto de atividades relacionadas com determinado elemento.
Ao promover-se uma alterando nos valores ponderados, relativos a um elemento, todo
um rearranjo correspondente ocorrerd no conjunto. Alterando as Orbitas e
conseglentemente as co-relagdes criticas.
Essa alteracdo pode representar ajustes necessarios a conducdo do negdécio ou
projeto, ou ainda, o estudo de situacdes simuladas, para projecdes e prospeccoes,

orientando, dessa forma, as acg6es préticas relacionadas as decisoes.
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7. Construcdo do Modelo

7.1. A Matriz de Relagbes Criticas

A base de construcdo dessas relacdes tem sua origem na bibliografia referencial da
area de Administracdo Organizacional. Sdo bases teoricas de sélida experimentacdo
na vida pratica das empresas e, portanto, ampla aceitacdo conceitual.

Dessa forma, foram sintetizadas e aglutinadas areas criticas de gestdo dentro das
organizacdes, de tal maneira que segmentamos em quatro ndcleos essenciais e um
satélite, seguindo a ldgica de posicionamento ambiental, onde ‘Financas’ é
responsavel pela sustentacdo da organizacdo, ‘Operacbes’ responsavel pelo seu
funcionamento interno e ‘Marketing’, pelas a¢bes externas.

Na inter-relacdo externa, atua em conjunto o ‘RH’ e ‘Stakeholders’. O mesmo ocorre
nas inter-relacdes internas.

Assim foi dado o inicio nos cruzamentos relacionais de dados e passou-se a

especificar as nomenclaturas de base:

Tabela 27. Nomenclaturas.

Dimenséao F Relacionada a assuntos econdémicos, contabeis e
FINANCAS financeiros.

Dimenséo O Relacionada a assuntos das ac0es executivas e
OPERACIONAL operacionais.

Dimensao de R Relacionada a assuntos de treinamento,
RECURSOS HUMANOS capacitagao e motivacao pessoal.

Dimenséo M Relacionada a assuntos da estrutura e dindmica dos
MARKETING mercados.

Dimenséo S Relacionada a assuntos referentes a atores e
STAKEHOLDER fatores influentes.

Uma vez estabelecidos esses segmentos, nos utilizamos dos critérios que sustentam a
existéncia das organizagbes: seu composto estratégico. Como ja abordado
anteriormente, 0s conceitos e as estruturas tratadas sdo a espinha dorsal dos
negaocios, onde, a partir da premissa do conhecimento ambiental, é definicdo a missao
organizacional. A partir dai é estabelecida a estratégia global, os objetivos taticos para
alcanca-los e as respectivas acdes operacionais associadas.

Assim definido, surge uma nova categoria de filtros para os niveis citados, 0os quais
chamaremos de:

Critério Estratégico Critério Tatico Critério Operacional

Objetivos de longo prazo Objetivo por metas Objetivos de curto prazo
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7.2. Dados Agrupados e Interface

Buscando emitir informag¢Bes de entendimento rdpido e consensual, fundamentais
para ambientes sujeitos a compartilhamento, trabalhamos com a necessidade de
cobrir, de forma redundante, os vazios deixados pelas formas de comunicacdo
costumeiras, dessa forma, foram utilizados varios elementos para cumprir funcdes
comunicativas, sejam nos graficos interativos, nas manipulacdes virtuais, nas dicas e
estimulos sensoriais — visuais e sonoros.

Através de diferentes interfaces o usudrio podera interagir com o modelo, navegando
em seus mapas informacionais, compartilhando informa¢des, bem como, acessar o
banco de dados relacionais especificos, como imagens, plantas, planilhas, textos e
graficos.

Assim como no conceito de clusterings, em suas duas vertentes basicas: agrupar
diferencas e agrupar similaridades, a utilizagdo da idéia aqui empregada n&o se limita
apenas ao processo de segmentacdo. Ele permite o agrupamento de elementos
simbolicos, de grande importancia significativa, portanto, com potencial para cumprir
algumas fungdes de discurso no desenvolvimento de uma comunicagéo de interface
eficiente e agil.

O bojo principal do modelo esta em sua estrutura basica de geragdo de inputs taticos,
contendo destaques hierarquicos de cada contexto estratégico.

Os niveis hierarquicos serdo estabelecidos segundo os critérios de constru¢do de
mapas sensiveis, baseados nas Escalas de Diferencial Seméntico, onde “baseia-se no
pressuposto de que o significado de um objeto detém distingbes sutis e dificeis de
serem descritas e descobertas de outra forma. Utiliza-se um nimero de adjetivos para
avaliar o significado de trés fatores basicos: avaliativos, poténcia e atividade.”*
Partimos da necessidade de agrupar informacbes que pudessem traduzir, de forma
mais ampla, a percepc¢ao pessoal dos varios colaboradores nos ambientes de deciséo,
dessa forma, tratando de fatores menos tangiveis, adotamos a idéia do Diferencial
Semantico’? como artificio para medir as observacdes de especialistas acerca das
questdes determinadas.

7.3. Procedimentos para a Consolidagao da Ferramenta de Apoio a Deciséo

A idéia central é oferecer uma estrutura inteligente de apoio ao desenvolvimento de
acOes e decisdes nos varios niveis de um negécio, compondo, assim, seu desenho

estratégico.

L OLIVEIRA, T. M., 2001.
2 0SGOOD et alli (1957).
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Figura 24. Ciclo Estratégico de Agdes.
Seguindo com esta perspectiva, a matriz desenvolvida tem como apresentac¢ao inicial,

tem como suporte, a experiéncia profissional do autor, a bibliografia especifica da area
e a pesquisa de MATTAR e SANTOS (2003) feita com 104 Gerentes de Produtos, na
FEA/USP.

7.4. Construcéo do Aparato Cognitivo

Orientacdes de cunho perceptivo, baseados na Teoria da Gestalt e na Ergonomia
Cognitiva, orientaram o delineamento do Modelo. A idéia geral, como ja dito, é
oferecer um conjunto informativo de distintas formas e ajustavel as intencdes,
disponibilidade e interesse do usuario, dessa forma, incrementando o resultado
cognitivo da interacdo entre decisor e modelo.

Assim, se oferece o acesso as ferramentas, seguindo uma logica de constru¢do do
conhecimento, através da determinacdo do escopo global, em seus niveis estratégico,
tatico e operacional.

Em seguida, a estrutura necessitard do apoio colaborativo de especialistas de distintas
visbes, trazendo, dessa forma, significativo valor consensual, ora baseado na riqueza
desse conteudo interdisciplinar.

Operacionalmente essa etapa pode ser feita com elementos da prépria organizacao,
seu time de executivos e demais decisores. De outra forma, pode ser elaborada a

partir da contratacdo de consultores especialistas no setor, com distintos focos.
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A inclusdo de profissionais com formacdes variadas na elaboracdo da matriz, ird

agregar novos pontos de vista ao negdécio, sendo assim, fundamental para um

resultado de maior amplitude e densidade.

A seguir os dados sdo consolidados, a malha informacional é agrupada, gerando os

agrupamentos criticos, agora, prontos para a visualizacdo — manipulacdo e interagéo.

7.5. Fatores Funcionais
Com o auxilio do trabalho de MATTAR e SANTOS (2003), foi utilizado um conjunto de

Fatores Funcionais para dar a idéia das possibilidades e complexidades da

ferramenta. O Modelo, nesse sentido, pode servir de Padrdo de Orientacdo a ser

seguido ou como Modelo Customizado a ser construido. Seguem, entdo, 0s

componentes da Arvore Estratégica utilizados na Matriz de Relagées Criticas.

Tabela 28. Arvore Estratégica Geral.

Estratégia
Recursos .
Financas Operagdes HUMAaNos Marketing Stakeholders
planejamento processos estratégia administracao de mercado
financeiro organizacionais organizacional marketing
administragéo de distribuicio cultura composto de instituices
caixa corporativa marketing
analise de loaistica desenvolvimento ) organizacio
operagdes g de pessoas Servicos s
vendas ambiente
pesquisa

comunicacao

propaganda

compras
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Tabela 29. Arvore Estratégica Segmentada — Finangas.

Tabela 30. Arvore Estratégica Segmentada — Operagdes.

FINANCAS

planejamento financeiro

custos de producédo

custos variaveis

formacao de preco

volume de vendas

ponto de equilibrio

previsbes de custo

compromissos fiscais

projetos e projecdes financeiras

administracdo de caixa

ativos

passivos

financiamento curto prazo

financiamento longo prazo

orcamento operacional

orcamento financeiro

orcamento investimentos

andlise de operacdes

rentabilidade de produtos

analise de riscos

posicdes de estoque

OPERACOES

processos organizacionais

sistemas e métodos

sistemas de informacdes

processos de trabalho

fluxo de informacdes

descricdo de processos

planejamento da producéo

gestédo de relacionamentos

gestéao e controle

qualidade

arranjo fisico e fluxo

infra-estrutura

distribuicdo

prazos de entrega

transporte

pedidos feitos

pedidos entregues

varejo

logistica

compras

armazenamento de materiais

malha de transporte

tecnologias de informagfes

fornecedores

prazos para reposicio

pessoal especializado

Tabela 31. Arvore Estratégica Segmentada — Recursos Humanos.

RECURSOS HUMANOS |

130



estratégia organizacional
administracdo de pessoal
desempenho
visibilidade
know-how
parcerias
relacbes comerciais
foco em clientes
foco em fornecedores
foco em concorrentes
cultura corporativa
incentivos e empregabilidade
salérios e premiacdes
seguranca
carreira e sucessao
educacdo no trabalho
normas e procedimentos
atendimento
desenvolvimento de pessoas
recrutamento e selecdo
especificacdo de cargos
treinamento
avaliacéo
diagnose
capacitacdo técnica
capacitacao p/ negociacao
capacitacdo p/ poés-venda
capacitacdo estratégica

Tabela 32. Arvore Estratégica Segmentada — Marketing.

MARKETING
administracdo de marketing
posicionamento
relacbes comerciais
parcerias
composto de marketing
produto
variedade
qualidade
durabilidade
forma
caracteristicas fisicas
tamanho
embalagem
marca
Servicos
entrega
instalagcdo
atendimento ao consumidor
assisténcia técnica
garantias
devolucdes
preco final
preco para consumo
descontos
concessdes
prazos de pagamento
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condicdes de financiamento

vendas

previsdo de vendas

promocéo de vendas

pessoal de vendas

andlise do desempenho

estratégias de vendas

forca de vendas

competéncia

cortesia

confiabilidade

empatia

orientagdo para o cliente

ponto-de-venda

cobertura

canais de distribuicéo

relacdes publicas

pesquisas

preparacdo das pesquisas

coordenacdo das pesquisas

pesquisas setorizadas

andlise das informacdes

concorréncia

tendéncias do mercado

comportamento do consumidor

consumidor potencial

segmentacdo

fornecedores

tecnologias de informagéo

comunicacao

identidade corporativa

imagem

reputacéo

visibilidade

simbolo

mensagem

atmosfera

eventos

marca

propaganda

determinacéo da agéncia

plano de campanha

plano de promocgéo

coordenacdo de comunicacéo

orcamento de comunicacao

midia

embalagem

relacdes publicas

compras

planejamento e organizagdo

pessoal de compras

adequacao de guantidade

adequacao de qualidade

fontes de fornecimento

banco de dados

adequacdo de preco

alternativas de compras
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Tabela 33. Arvore Estratégica Segmentada — Stakeholders.

STAKEHOLDERS
mercado
clientes
distribuidores
fornecedores
concorrentes
instituicdes
agéncias reguladoras
sindicatos
sociedade
fiscalizac8o
organizacao
dirigentes
funcionarios
terceiros
ambiente
impacto eco-ambiental
guestdes de logistica
capacidade técnica de pessoal
capacidade tecnoldgica
limitacBes geogréficas
limitacbes demograficas
impacto politico-legal
impacto sécio-cultural
impacto religioso

O Modelo tem um caréater dindmico, ou seja, pode se adaptar a situagdes e crescer em
complexidade, de acordo com os objetivos estratégicos determinados. Como exemplo
dessas possibilidades interativas, segue os componentes de um dos derivados dos

Fatores Funcionais de Marketing: ‘Novos Produtos’.

Tabela 34. Arvore Estratégica Segmentada — Novos Produtos.

NOVOS PRODUTOS
estratégia do produto

estabelecimento do preco

retirada de produto do mercado

introducdo de novo produto

alteracdo em produto

contato / fornecedores

contato / distribuidores

contato / agénc. de propaganda

contato com clientes

limitacBes técnicas

limitacdes legais

limitagbes orcamentérias

desenvolvimento conceitual

preparacao das pesquisas
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problematizacdo

andlise das informacdes

pesquisa de mercado

pesquisa do produto

banco de dados

definic8io dos requisitos

projeto conceitual

desenvolvimento de produto

forma

tamanho

quantidade

qualidade

publico-alvo

planejamento do produto

formacao de equipes

know-how

atribuicbes funcionais

treinamento de pessoal

definir fornecedores

parcerias

formar banco de dados

determinacdo do mercado

custo de mao-de-obra

custo de materiais

custo de distribuicéo

custo de instalacbes

preco de custo

teste em pequena escala

investimento/orcamento

previséo de demanda

capacidade produtiva

linha de producéo

cadeia de suprimentos

problemas técnicos

assisténcia técnica

marca

identidade corporativa

embalagem

plano de marketing

esforco de vendas

planos alternativos

fabricacdo
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projeto detalhado do produto

especificacdo de materiais

especificacdo de processos

equipamentos

manutencgéo

matéria-prima

energia

experimentos e testes

construcéo do protétipo

analise da capacidade produtiva

capacidade tecnoldgica

estrutura organizacional

pessoal especializado

instalacdes

previsdo de entrega

controle de estoques

controle da qualidade

normalizacao

producao piloto

testes de mercado

teste de producéo de volume

andlise de performance

producéo de sub-sistemas

producédo de montagens

montagem do produto

inicio da producédo

producéo comercial

7.6. Procedimentos do Modelo e Storyboard Construtivo

Abaixo, segue a descricdo dos passos procedurais necessarios para dar inicio a
utilizacdo da ferramenta. O ‘decisor’ aqui pode ser considerado como aquele que vai
tomar a decisdo final ou um dos membros da equipe (fixa ou de consultores) de apoio
a decisdo. Ou seja, a ferramenta permite a participacdo colaborativa na conformacéo
do cenério critico que envolve a decisao.

A perspectiva do modelo ndo é criar um sistema fechado, onde o usuario fica preso e
restrito a conceitos pré-estabelecidos, mas sim, oferecer a oportunidade de adequacao
dos atores e fatores criticos as dindmicas setoriais e mercadoldgicas.

Assim, como etapa inicial ao uso da ferramenta, o decisor ou conjunto de decisores

devem seguir algumas rotinas.
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A primeira delas é delinear o composto estratégico, que vai orientar e situar o negécio
em questdo em seu meio. Isto sera feito com as orientacbes aos seguintes
apontamentos:
= A andlise ambiental, onde é percebido e identificado o cenario no qual o negdcio
se estabelecerj;
= A declaracdo da missdo, onde se estabelece qual a raz&o de ser do negdcio;
= Os valores, onde sédo destacados os pressupostos, idéias, crencas e conviccbes
do corpo executivo, que orientardo as decisdes do negdcio;
= A visdo, onde, apontando para as melhores projecdes de futuro, imagina-se para
aonde o negdcio pode evoluir;
= (Os objetivos, onde sao tracados os resultados a serem alcancados para o
cumprimento das premissas estratégicas apontadas;
= As metas, onde se estabelecem as etapas e prazos a serem efetivados ao longo
do processo de alcance de resultados.
O inicio do processo se dad com a percepgdo e o entendimento do ambiente de
contorno do escopo do problema. Para tanto, oferecemos quatro ferramentas para
uma breve construcdo do cendrio conjuntural.
Passo 01
O decisor define (com o auxilio das ferramentas de apoio) 0 composto estratégico.
12) Suporte Cognitivo — Apoio a Construcao Heuristica.
Onde sao agrupadas informacdes referenciais de elementos determinantes, similares,
associativos e/ou elucidativos do problema associado, como: definicbes estratégicas,
palavras-chave, vocabulario semantico, acdes similares e arquivos de apoio.
22) 5FM — Anélise Ambiental®
Onde ¢é identificada a forca da pressdo de cinco elementos estratégicos na
conformacdo de um cenario de negdcios:
= Grau de Rivalidade entre as Empresas Concorrentes (REC);
= Poder de Negociacdo dos Compradores (PNC);
= Poder de Negociacdo dos Fornecedores (PNF);
= Ameaca de Novos Entrantes na Competicdo (ANE); e
= Ameaca de Novos Produtos Substitutos (ANP).
3%) Analise SWOT — Andlise Estratégica
Aqui sdo elencados os Pontos Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades e Ameacas que
se identificam no cenario de negdcios.
42) Analise PDCA — Checklist Operacional

Aqui é aferida a evolucdo dos procedimentos operacionais em curso, em relacao a

A partir da identificacéo das Cinco Forcas Competitivas de Porter.
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Planejamento, Desenvolvimento, Checagem e Agéo.

5%) Andalise 5W+1H — Checklist Téatico

Agora serdo identificados os atores e fatores principais, através das questoes:

O qué?, Quando?, Quem?, Onde?, Por que? E Como?

Passo 02

O decisor enquadra os setores criticos de seu negocio, dentro das Areas Funcionais
(AF) pré-estabelecidas pelo modelo: Financas (F), Operacdes (O), Recursos Humanos
(R), Marketing (M) e Stakeholders (S).

Passo 03

O decisor identifica e aloca as Tarefas Operacionais (TO) nas respectivas Areas
Funcionais (AF) - FORMS.

Passo 04

O decisor atribui Peso* (P) para cada AF, podendo este, variar entre seis valores: 0,1;

0,2; 0,3;0,4;0,5; e 0,6; devendo sua soma ser igual a 1,0.

Tabela 35. Atribuicéo de Peso.

Dimensé&o Funcional Peso

F — financas; entre 0,1 e 0,6
O — operacoes; entre 0,1 e 0,6
R — recursos humanos; entre 0,1 e 0,6
M — marketing; e entre 0,1 e 0,6
S — stakeholders. entre 0,1 e 0,6
total 1,0

Cada dimenséo funcional sera representada no espaco na forma de soélidos coloridos
e de forma proporcional aos valores a eles atribuidos.

Passo 5

O decisor estabelece uma Classificacdo (C) para cada item, de acordo com o grau de
importancia a ele associado: (5) extremamente importante, (4) muito importante, (3)
importante, (2) pouco importante e (1) quase sem importancia.

Passo 6

O sistema gera uma Ponderacdo® (PD) a partir da multiplicagdo do Peso pela

Classificagédo (PxC), como na tabela a seguir:

Tabela 36. Simulacdo do Processo de Ponderacéo.

“A limitacdo entre 0,1 e 0,6 é para evitar um distanciamento acentuado na ordem de grandeza das
ponderacgdes futuras, uma vez que o objetivo é promover visualizagdes orbitais. Assim, fica limitado ao
numero de 30 niveis orbitais — variacdo entre 0,1 (o menor valor) e 3,0 (0 maior).

> Adaptado das conceitua¢des da Matriz Industrial de WHEELEN & HUNGER Association — em HUNGER
e WHEELEN (2002, p.60).
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Passo 7

Sub-item funcional P C PD

Orcamento operacional 0,20 5 1,00
Custos de producéo 0,20 5 1,00
Custos variaveis 0,20 3 0,60
Administracdo de caixa 0,20 4 0,80
Incentivo as equipes 0,30 3 0,90
treinamento 0,30 5 0,90
Capacitacdo interna 0,30 5 1,50
Educacéo no trabalho 0,30 2 0,60

Da&-se inicio & construcdo da Matriz de Relacionamentos Criticos® (MRC), a partir do

cruzamento das TO identificadas na sequéncia FORMS. Onde cada item tera aferido

seu grau de influéncia sobre todo o conjunto de fatores criticos.

O decisor assinala (1) para identificar uma Forte Influéncia (FI) sobre o outro. E

assinala (0) para sinalizar um grau de Influéncia Fraca (IF).
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Figura 25. Tabela de Relagdes Criticas — Grau de Influéncia e Impacto.

Passo 8

A partir dai o sistema identificara a porcentagem do Total de Dependéncia (TD) e do

Total de Influéncia (TI) de cada fator.

® A Matriz de Relagbes de Influéncia e Dependéncia foi baseada na Matriz de Grupos Tematicos do

CENTRO DE GESTAO E ESTUDOS ESTRATEGICOS (2006, p.10).
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Figura 28. Tabela de Relagdes Criticas — Relacdes de Impacto.

Passo 10
O decisor comeca a usar as ferramentas de visualizacdo, que o auxiliardo a enxergar
detalhes dos agrupamentos formados.
7.7. Os Agrupamentos Formados
A visualizacdo se disponibilizara na forma de Arvore Hierarquica e Sistema
Gravitacional — trazendo referencias extras de cor, movimento e intensidade. Na
navegacao sera possivel filtrar as informacfes de acordo com as necessidades e
interesses, em blocos informativos segmentados em agrupamentos como expostos a
sequir:
= Ferramentas de Suporte Cognitivo — formando um conjunto de informactes
textuais, graficas e de apoio cognitivo;
= Areas Funcionais — formando conjuntos tematicos de cada grande éarea
especificada dentro das categorias funcionais;
= Fatores de Maior Dependéncia;
= [Fatores de Maior Importancia;
= [Fatores de Menos Influéncia.
E possivel transitar livremente entre os topicos investigados, possibilitando uma vis&o

dindmica dos varios atores e fatores estratégicos em questao.
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7.8. Estruturas Construtivas

A ferramenta busca o incremento do processo heuristico, uma das bases da
formula¢do do conhecimento.

O conjunto de estruturas cognitivas se preocupou em imprimir uma dindmica
potencializadora da atencdo, através de movimentos e sinais. As formas suaves e
arredondadas trazem a composicdo cognitiva, elementos de conformacéo orgénica,
agregadoras de sensacdes de conforto. As cores escolhidas se orientaram na

adequacdo as caracteristicas praticas:

Amarelo — sua simbologia representa
sabedoria - riqueza - inovagao - recursos -
acoes mantenedoras

Azul - sua simbologia representa
poder - construcao - realizacao - construgao -
acdes motrizes

Verde — sua simbologia representa
humanidade - verdade - integracéo - ambiente -
acgdes sociais

Violeta — sua simbologia representa
mudanca - dindmica - fluxo - agregacao -
acdes transformadoras

Vermelho — sua simbologia representa
alerta - atencéo - risco — intempestividade -
acoes sob pressao

Figura 29. Conceitos Cromaticos do Navegador.

As formas foram utilizadas no sentido de imprimir agilidade ndo s6 pratica como
também na assimilacdo da informac&o’.

O fundo escuro, sugerindo um ambiente sideral, realga os elementos cromaticos,
possibilitando utilizar o impacto desse contraste de forma a acentuar elementos
perceptivos. As cores metalizadas trazem suavidade e modernidade a construgéao
visual, sugerindo ainda, simbologias referentes a navegacao espacial.

O navegador, a forma mais impactante do Modelo segue uma forma trapezoidal,
conotando dinamismo. Seus cantos arredondados imprimem organicidade a forma,
sugerindo receptividade, aconchego e conforto. Imprimindo ainda, uma idéia de

integracdo entre os elementos.

"Coma perspectiva de atender a mais de um estilo cognitivo, prevemos a oferta de dados em mais de
um formato grafico, possibilitando maior conforto para o usuario.
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As formas tendendo a assimetria sugerem a fluidez e a dindmica dos sistemas de
decisdo. A forma de escotilha oferece a sensacdo de um investigador frente a
descobertas de um mundo novo. Remete ainda a idéia da imersdo naquele cenario e
naquelas informacdes.

Os elementos em 3D sugerem a possibilidade de integracdo e intervencdo no
ambiente. Os comandos sdo integrados ao cendrio e buscam a simplicidade e
objetividade, facilitando a navegacéo.

Tirando mais partido das possibilidades perceptivas da comunicac¢ao visual, utilizamos
esferas como elementos representativos. Essas formas podem ainda se expressar no
espaco, trazendo, rapidamente, novas informacdes visuais. As figuras 39 e 40

simulam um exemplo de aplicacéo.

luminosidade

pulsacao

transparéncia

Figura 30. Indicadores Visuais como Refor¢o Cognitivo.

Conceitualmente o modelo seguiu a um mapa conceitual de convergéncia de variados
elementos a serem concentrados em informacé&o agrupada.

Essa orientacdo foi decisiva para a elaboracdo do contexto final, no sentido de néo
deixar fugir os objetivos gerais propostos e a intencdo maior da convergéncia

multidisciplinar.
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estratégia decisao

organizacao

contexto

conhecimento

_ modeovimal |

cognigao percepgcao

usuario

visualizagao comunicagao

Figura 31. Estrutura Conceitual Estrutural do Modelo.
7.9. Estruturas e Sequéncias de A¢des do Modelo
A seqUéncia que segue aponta os elementos de interagdo usando como exemplo um
elemento do Nucleo de FINANCAS e mostra as agdes necessérias para se chegar as

informacdes na navegacao.

acesso a
planilha

tela /
fatores funcionais

acesso as
ferramentas

acesso aos _&lcesso a
fatores funcionais informagoes

Figura 32. O Navegador e suas Operacgdes.
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acesso aos
fatores funcionais

Figura 33. Simulacdo de Uso com Imersdo em ‘Financas’ — seqiiéncia 01.

acesso aos
fatores funcionais

Figura 34. Simulacdo de Uso com Imersdo em ‘Financas’ — seqiiéncia 02.
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acesso aos
fatores funcionais

Figura 35. Simulacdo de Uso com Imersdo em ‘Financas’ — seqiiéncia 03.

Financas

Planejamento  Admi
Financeiro de

acesso a
informacoes

Figura 36. Simulacdo de Uso com Imersdo em ‘Financas’ — seqiiéncia 04.
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Financgas

Planejamento Administragdo  Analise de
Financeiro de Caixa Operagées

{ [

botdo esquerdo do acesso a
mouse para zoom informacoes

Figura 37. Simulacdo de Uso com Imersdo em ‘Financas’ — seqiiéncia 05.

Financas

Planejamente  Administragéo Analise de
Financeiro de Caixa Operagtes

acesso a
informacoes

Figura 38. Simulacdo de Uso com Imersdo em ‘Financas’ — seqiiéncia 06.
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Financas

Plarjamente  Administragéo Anadlise de
Fingnceiro de Caixa Operagtes

acesso a
informacoes

Figura 39. Simulacdo de Uso com Imersdo em ‘Financas’ — seqiiéncia 07.

Financas

Plargjamentc  Administraco  Analise de
Fingnceiro de Caixa Operagtes

acesso a
informacoes

Figura 40. Simulacdo de Uso com Imersdo em ‘Financas’ — seqiiéncia 08.
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Em seguida apontamos como destacar um elemento no mundo orbital e conseguir

informacdes especificadas que envolvem aquele elemento.

=/ )
aCesso a

. Item = 'Previsbes de Custo’ informagoes

Relagdo de Importancia

Peso = 0,20

Classificacdo = 3

Ponderacao = 0,60

Relacdo de Dependéncia = 28,6%
Relagdo de Influéncia = 6,6%

acesso a
. ltem = 'Previsdes de Custo' informagoes

Relagao de Influéncia

Custos de Producao
Formacao de Prego

Ponto de Equilibrio

Projetos e Projecdes Financeiras
Orgamento Operacional
Orgamento Financeiro
Orgamento de Investimentos
Analise de Operacbes
Analise de Riscos
Planejamento e Producao
Compras

Fornecedores

Figura 42. Simulacao de ‘PrevisGes de Custos’ — sequiéncia 02.
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acesso a
. Iltem = 'Previstes de Custo’ informpagoes

Relagdo de Dependéncia

Planejamento Financeiro
Custos de Producao
Custos Variaveis
Compromissos Fiscais
Rentabilidade de Produtos
Analise de Riscos

acesso a
. ltem = 'Previsdes de Custo’ informpagodes

Relagao de Impacto Direto

Custos Variaveis

Formacé&o de Precos

Ponto de Equilibrio
Sistemas de Informacoes
Tecnologias de Informagdes
Compras

Planejamento e Organizagao
Pessoal de Compras
Adequacdo de Quantidade
Adequacéo de Qualidade
Fontes de Fornecimento
Banco de Dados
Adequacédo de Preco
Alternativas de Compras

Figura 44. Simulacéo de ‘Previses de Custos’ — seqiiéncia 04.
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acesso a
planilha

150

As figuras a seguir mostram o acesso a Planilha de Relagdes Criticas e as

possibilidades de interagao.
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Figura 46. Percorrendo a Planilha.



As seqliéncias que seguem demonstram como agem 0s botdes de acesso as
FERRAMENTAS — F!, F2, F3, F4 e F5

acesso as
ferramentas

Figura 47. Conteldos das Ferramentas — F1 = sequéncia 01, ‘Escopo Estratégico’.

acesso as
ferramentas

Figura 48. Conteudos das Ferramentas — F1 = sequéncia 02, ‘Palavras-Chave’'.
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acesso as
ferramentas

Figura 49. Conteldos das Ferramentas — F1 = seqiiéncia 03, Vocabulario Semantico’.

acesso as
ferramentas

Figura 50. Conteldos das Ferramentas — F1 = seqiiéncia 04, ‘Ac¢des Similares’.
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acesso as
ferramentas

Figura 51. Conteldos das Ferramentas — F1 = seqiiéncia 05, ‘Arquivos de Apoio’.

acesso as
ferramentas

Figura 52. Conteudos das Ferramentas — F2, ‘Anélise Ambiental — 5FM’.
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acesso as
ferramentas

Figura 53. Conteldos das Ferramentas — F3, Analise SWOT'.

acesso as
ferramentas

Figura 54. Conteldos das Ferramentas — F4, ‘Checklist PDCA'.
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acesso as
ferramentas

Figura 55. Conteudos das Ferramentas — F5, ‘Checklist 5SW1H'.
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8. Resultados, Perspectivas e Conclus@es

O trabalho de andlise contou com a participacdo de profissionais de distintas areas
que convergiam na necessidade de tomar decisbes em suas areas de negdcios.
Dessa forma, foram abordados professores da area de comunicagdo, negdécios e
marketing. Engenheiros, arquitetos, administradores, economistas, designers e
empresarios foram expostos as potencialidades da ferramenta e emitiram opinibes
relativas a relevéancia e performance do modelo.

Quanto a relevancia foi considerada a agilidade de acesso ao leque de informacfes
acopladas no modelo, somadas as possibilidades de acesso, visualizacdo e interagao.
Quanto a performance foram avaliados os critérios referentes a apreenséo de atencao,
conforto e recordacédo dos atributos cognitivos oferecidos.

LICHESKI (2004, p.80) aponta que o mapeamento cognitivo € uma técnica usada para
estruturar, analisar e justificar problemas. Corroborando com ARAUJO F° quando
verifica que um mapa cognitivo “ajuda a entender, explicitamente, a maneira como 0s
individuos percebem as situa¢cdes probleméticas e capturar as complexidades,
subjetividades e os detalhes que talvez as pessoas néo conseguem perceber
mentalmente, pois elas nem sempre tém a capacidade cognitiva de processar
individualmente todas as informacdes que elas possuem.”

N&do houve a preocupacdo de analisar cada elemento cognitivo de forma muito
particular, uma vez que ja partimos da premissa que trabalhamos com estilos
cognitivos diferentes, o que acarretaria, necessariamente, variacdes de percepcéo de
memoria, atencdo e conforto. Organizamos a ferramenta de forma a buscar atender a
esses diferentes estilos cognitivos, quais sejam, genericamente: verbal, visual e
cinestésico.

Dessa forma, o objetivo foi identificar a acdo global da ferramenta em seu manuseio
no apoio cognitivo.

Tabela 37. Elementos Cognitivos Avaliados.

cor

forma

movimento

organizacao

contraste de cor

contraste de tamanho

harmonia ambiental

funcionalidade

interatividade
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legibilidade

clareza informacional

intuitividade

apreensao de significados

estimulacéo dos sentidos

dinamica

facilidade de navegacgéo

linguagem visual

8.1. Dados Consolidados
Encontram-se em anexo o questiondrio utilizado para o levantamento das impressoes
sobre 0 composto cognitivo do modelo e seus correspondentes resultados.

A seguir o resultado concentrado desta investigacao com 20 profissionais decisores.

Tabela 38. Média geral dos dados.

Média do Resultado Geral
média = 4,00

5,00
450 +
4,00 +
3,50 +
3,00 +
2,50 +
2,00 +
1,50 +
1,00 +
0,50 +
0,00 -

memorizagdo

atengao

interacao

organizagao
inovagao

cores
preganancia

redundancia
harmonia
contraste
conforto
similaridades
recordagao
textos
hierarquia
semantica
simbologia
performance
formas
imagens
ambiente
visualizacao
legibilidade
acesso
estrutura
clareza

apresentacao
diferenciacéo
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Outras abordagens foram feitas com os decisores entrevistados, no sentido de avaliar
a positividade dos inputs recebidos, dessa forma seguem os resultados expressos das
afirmativas:

A composicdo da mensagem visual atraiu e foi capaz de sustentar a atencédo de 100 %

dos consultados;

retencdo da atengao

100%

Figura 56. Dados da pesquisa de retencéo da atencao.

O conteldo foi considerado harménico e equilibrado por 90 %;

harmonia e equilibrio

90%

Figura 57. Dados da pesquisa de harmonia e equilibrio.

A interacdo entre imagens e textos foi considerada positiva para 70 %;

interacdo entre elementos

Figura 58. Dados da pesquisa de interacdo entre elementos.
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A integracao entre textos, formas, imagens e cores facilitam a navegacao para 75 %;

facilidade de navegacéo

Figura 59. Dados da pesquisa de facilidade de navegacao.

A ‘hiper-comunicacao’ se mostrou efetiva no complemento da informacéo para 80 %;

efetivibilidade da hipercomunicacéo

Figura 60. Dados da pesquisa de efetivibilidade da hipercomunicacéo.

A organizacdo do ambiente proposto se mostrou confortavel para 75 %;

conforto de utilizagéo

Figura 61. Dados da pesquisa de conforto de utilizacao.
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A ferramenta demonstrou a utilidade para a ambientacdo e o entendimento do

contexto dos negécios para 100 %;

capacidade de contextualizacao

100%

Figura 62. Dados da pesquisa de capacidade de contextualizagéo.

A oferta e o encadeamento das informacdes sdo estimuladores do entendimento de
cenarios contextuais para 100 %;

ambiente estimulante

100%

Figura 63. Dados da pesquisa de ambientagdo e estimulo.

A ferramenta demonstra um enorme potencial para dar suporte a Tomada de Decisdo

para 100% dos decisores consultados.

suporte atomada de decisao

100%

Figura 64. Dados da pesquisa de potencial de suporte a tomada de decisao.

O resultado dessa amostra sugere a boa aceitacdo do conceito do modelo e pode
servir de base para sugerir 0 potencial de sua eficiéncia como suporte a tomada de

decisédo. Principalmente quando observadas as médias dos resultados.
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No conjunto dos 28 itens abordados o resultado da média foi de 80%, ou seja,
correspondente a uma percepcdo geral de ‘muita relevancia’ nos aspectos
observados. Os itens referentes as avaliacbes superiores a 80% se observam a
seguir:

Tabela 39. Elementos de Apoio Cognitivo.

Média do Resultado Geral
média = 4,00 ou 80%

Centenas

textos
hierarquia
semantica
simbologia
formas
imagens
ambiente
legibilidade
acesso
interacéo
estrutura
organizagao
clareza
inovagao

apresentacédo
diferenciagcéo
performance
visualizacdo

Os itens expostos corroboram com aos pressupostos técnicos, oriundos das varias
disciplinas associadas a constru¢cdo do modelo, nas quais se sustentam a ferramenta.
Dessa forma, destaca-se um conjunto de elementos cognitivos fortes e inter-
relacionados de maneira a permitir um ambiente de visualizagdo envolvente, intensa e
marcante. Com grande potencial de destacar conteudos e, ainda, baseados em uma
estrutura objetiva, organizada e inovadora.

Além do exposto, foi oferecido um espagco para comentarios livres, onde foram
verificados elogios a idéia, estrutura, forma e linguagem — dindmica e contemporanea.
Além destas, outras importantes observacdes e sugestdes foram feitas. Algumas
relativas a necessidade de maior agilidade na performance do transito das variadas
informacdes. Outros comentérios dizem respeito & necessidade de incrementar a
forma de visualizacdo dos dados da planilha e a possibilidade de interacdo com os
mesmos. Ainda outras sugestdes surgiram no sentido de melhor capacitar a
ferramenta para interagir com outros aplicativos.

8.2. Conclusdes

O retorno do contato com profissionais decisores de varias areas sugere que o0 modelo
tem efetivo potencial de uso. Parece, portanto, ter condi¢cdes de abranger questdes
referentes ao trabalho de tomada de decisdo, em trés dimensdes funcionais, através

do incremento da comunicacdo pessoal, da percepgdo qualitativa, da capacidade de
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raciocinio e da visualizacdo espacial:

= dimensdo micro — incrementando as habilidades individuais, impactando na
abrangéncia focal, entendimento global, eficacia operacional e na satisfacédo pessoal;

= dimensdo meso — criando condicbes para a concentracdo de competéncias no
trabalho em equipe, impactando na lideranca e dinamica funcional, social e
motivacional;

= dimenséo macro — estruturando o problema em varias dimensées, impactando na
minimizacao das situacfes de conflito e suportando os processos de negociacao.

O foco principal, no entanto, € na potencializacao das aptiddes cognitivas basicas, ou
seja, 'hipercapacitar' os processos de percepc¢ao situacional, mapeamento ambiental,
comunicacéo global, decisédo consensual e implementac&o das solugdes.

Nesse sentido, o modelo se alinhou com os objetivos propostos. Uma vez que a
convergéncia das ferramentas e metodologias se apresentaram eficazes no processo
de ambientacdo, comunicagéo e deciséo integrados.

O modelo se mostrou apropriado para o objetivo tragado ao permitir a compreensao
ampla do escopo situacional, através da visualizacdo, além da identificacdo e
compreensdo das potenciais interacbes que se articulam na complexidade das
tomadas de deciséo.

A partir de andlises e avaliagbes iniciais foram definidas e aplicadas as abordagens
instrumentais da ferramenta em seus aspectos cognitivos e de sua estrutura de
delineamento pratico — a Matriz de Relagbes Criticas, o0s resultados foram
classificados por seus aspectos sintaticos, semanticos, e pragméaticos. Dessa forma, a
hip6tese levantada se comprova: ao identificar a eficacia de utilizacdo do modelo como
ferramenta cognitiva de apoio a decisdo, mostrando-se apropriado para ampliar o
potencial de gerenciamento de dados complexos, agilizar a utilizacdo do tempo de
reacdo nas decisfes, integrar dados interdisciplinares, trazendo a consensualidade,
além de se estruturar como um banco de dados ativo, dindmico e colaborativo e
integravel.

8.3. Trabalhos Futuros

O desenvolvimento do Modelo e a aplicagdo da pesquisa mostraram claros indicios da
aplicabilidade da ferramenta.

A aplicagdo na participagdo em projetos de grande porte, onde se possa verificar a
construcdo e o enriquecimento do modelo se fazem necesséarios para seu
amadurecimento.

Sugere-se sua continuidade na aplicagdo, inicialmente pontual, em pequenos projetos
em andamento no proprio LAMCE — Laboratério de Métodos Computacionais em

Engenharia. Sugere-se, ainda, a realizacdo de implementacfes técnicas e
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tecnolégicas de maior complexidade, imprimindo mais versatilidade de navegacgédo

além de capacidade de processamento.
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Anexo.
Questionarios e Resultados

Questionario

Pondere sua experiéncia de interacdo com a ferramenta, utilizando critérios de
relevancia: (5) extremamente relevante; (4) muito relevante; (3) relevante; (2)
pouco relevante; e (1) irrelevante.
Assinale e comente 0s aspectos a seguir:
Acesso — ()

Visualizacdo — ( )

Interacdo — ( )

Performance — ( )

Apreensédo de atencdo — ( )

Conforto — ()

Recordacgao dos atributos cognitivos — ()
Forma de apresentacdo — ( )
Disposicao global dos elementos:
Formas — ()

Textos — ()

Imagens — ()

Cores —( )

Organizacdo — ( )

Composicéo global dos elementos:
Estrutura—( )

Contraste — ()

Diferenciacéo entre elementos — ( )
Hierarquizacdo — ( )

Harmonia — ( )

Legibilidade — ( )

Memorizacdo — ( )

Percepcdo de significados:
Vocabulario semantico — ( )

Influéncias simbdlicas — ( )

Atratividade ambiental — ( )

Assimilagdo de mensagens:

Pregnancia— ( )




Comparacdao de similaridades — ( )

Clareza— ()

Inovacdo — ()

Redundancia—( )

Responda com (S) para ‘sim’, (N) para ‘ndo’ e (|) para ‘intermediario’.

A composicdo da mensagem visual consegue chamar e sustentar a atencao? — ( )

A organizacédo do conteudo informacional € harménico e equilibrado? — ()

Existe uma boa interacdo com os elementos de textos e imagens? — ( )

A organizacéo integrada de textos, imagens, formas e cores, acarretou facilidade na
navegacdo? — ()

A ‘hiper-comunicacdo’ se mostrou efetiva na complementacéo informacional? — ()

A organizac&o promove conforto? — ()

A ferramenta é util no auxilio, na ambientag&o e no entendimento do negocio? — ()
Considera que a oferta e 0 encadeamento das informag8es auxilia no entendimento
do cenario contextual? — ()

A ferramenta poderia ser um incremento no processo de Tomada de Deciséo? — ()
Observagdes Livres:

Seguem, abaixo, os resultados tabulados referentes aos questionarios.
A primeira tabela é uma panoramica dos resultados gerais, apontando a média dos 28
itens abordados.
As demais tabelas sdo referentes a cada elemento investigado e estdo ordenadas pela
mesma ordem do questionario.

Tabela 39.
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Tabela 40.

Acesso as Informacgdes
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€0 10S109p

20 J0s109p

TO Josioap

6,0

Tabela 41.

Visualizacdo das Informacdes

0y = elpaw
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Tabela 42.

Interagcd@o com as Informacdes
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Tabela 43.

Performance Geral da Ferramenta

6,0

0z J0s109p

6T J0sI09p

8T Josioap

/T losioap

9T J0SI09p

GT J0sI08p

T Josioap

€T Josioap

2T J0S109p

TT JoSIoap

0T Josioap

60 Jos1oap

80 Josioap

/0 10S109p

90 J0sI09p

50 Josioap

0 Josioap

€0 10S109p

20 J0s1oap

TO Josio8p

Tabela 44.

Apreensdo da Atencéo
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Tabela 45.

Conforto de Uso
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Tabela 46.

Nivel de Recordacao dos Atributos Cognitivos
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Tabela 47.

Conforto da Forma da Apresentacao
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Tabela 48.

Disposi¢do dos Elementos Formais
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Tabela 49.

Disposi¢cdo dos Elementos Textuais
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Tabela 50.

Disposi¢do das Imagens
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Tabela 51.

Disposi¢céo das Estruturas Croméaticas
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Tabela 52.

Organizacédo dos Elementos
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Tabela 53.

Composigdo Estrutural
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Tabela 54.

Composi¢cdo dos Contrastes
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Tabela 55.

Diferenciacdo dos Elementos
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Tabela 56.

Hierarquizacdo dos Elementos Informacionais
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Tabela 57.

Harmonia dos Elementos Informacionais
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Tabela 58.

Legibilidade dos Elementos Informacionais
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Memoriza¢&o dos Elementos Informacionais
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Tabela 60.

Percepc¢éo do Significado do Vocabulario Seméntico
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8T Josioap

/T losioap

9T Josioap

GT J0s109p

T J0SI09p

€T Josioap

2T losioap

TT J0SI08p

0T JosIo9p

60 Jos109p

80 Josioap

/0 10S193p

90 Jos1oap

G0 J0SI199p

0 J0SI089p

€0 Josioap

20 J0s108p

10 JoSIo8p




Tabela 61.

Percepcdo das Influéncias Simbdlicas

00t = elpaw

02 10s109p

6T J0sI109p

8T Josioap

/T losioap

9T J0SI09p

GT J0sI08p

T Josioap

€T Josioap

2T J0s109p

TT Josioap

0T Josioap

60 Jos1oap

80 Josioap

/0 10S109p

90 J0sI09p

G0 Josioap

0 Josioap

€0 10S109p

20 J0s1oap

TO Josio8p

6,0

Tabela 62.

Percepc¢do da Atratividade Ambiental

SZ'v = elpsw

0z l0s1oap

6T Josioap

8T Josioap

/T losioap

9T J0SI08p

GT J0SI09p

T Josioap

€T Josioap

ZT 10S108p

TT Josioap

0T JosIo9p

60 Jos109p

80 Josioap

/0 10S193p

90 J0sI1099p

G0 Josioap

0 Josioap

€0 J0S108p

20 J0s193p

10 Josiosp

6,0

Tabela 63.

Pregnéancia do Conteudo Informacional

G8'c = elpaw

0z l0s1oap

6T Josioap

8T Josioap

/T losioap

9T Josioap

GT J0s109p

T J0SI09p

€T Josioap

2T losioap

TT J0SI08p

0T JosIo9p

60 Jos109p

80 Josioap

/0 10S193p

90 Jos1oap

G0 J0SI199p

0 J0SI089p

€0 Josioap

20 J0s108p

10 JoSIo8p

6,0

50 +

40 1

30 +

20 +
10 +
0,0




Tabela 64.

Assimilagéo Informacional por Associagdo com Experiéncias Similares

G9'c = elpaw

02 10s109p

6T J0sI109p

8T Josioap

/T losioap

9T J0SI09p

GT J0sI08p

T Josioap

€T Josioap

2T J0s109p

TT JOSIoap

0T Josioap

60 Jos1oap

80 Josioap

/0 10S109p

90 J0sI09p

G0 Josioap

0 Josioap

€0 10S109p

20 J0s1oap

TO Josio8p

6,0

Tabela 65.

Assimilacéo Informacional pela Clareza

0S't = elpaw

0z l0s1oap

6T Josioap

8T Josioap

/T losioap

9T J0SI08p

GT J0SI09p

T Josioap

€T Josioap

ZT 10S108p

1T J0SI08p

0T JosIo9p

60 Jos109p

80 Josioap

/0 10S193p

90 J0sI1099p

G0 Josioap

0 Josioap

€0 J0S108p

20 J0s193p

10 Josiosp

6,0

Tabela 66.

Assimilagéo Informacional pela Inovagédo

SS'v = elpsw

0z l0s1oap

6T Josioap

8T Josioap

/T losioap

9T Josioap

GT J0s109p

T J0SI09p

€T Josioap

2T losioap

TT J0SI08p

0T JosIo9p

60 Jos109p

80 Josioap

/0 10S193p

90 Jos1oap

G0 J0SI199p

0 J0SI089p

€0 Josioap

20 J0s108p

10 JoSIo8p

6,0

50 +

40 1

30 +

20 +
10 +
0,0




Tabela 67.

Assimilagéo Informacional pela Redundancia

GT'€ = elpaw

6,0

50 +

40 +

30 +

20 +
10 +
0,0

0z Josioap

6T 10S109p

8T J0sI09p

/T losioap

9T Josioap

GT Josioap

T J0S109p

€T J0sI09p

2T Josioap

TT Josioap

0T J0SI09p

60 10s109p

80 Josioap

/0 10S109p

90 J0SI09p

50 J0S109p

0 10s108p

€0 Josioap

20 10S109p

TO J0SI09p




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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