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SOBRE 0 AUTOR

J. EDUARDO CAMPOS, EMPA
Autor | Palestrante | Designer de Solugdes | Consultor

J. Eduardo é um estrategista experiente, com mais de 25 anos de lideranga em cargos executivos
na PwC, Embraer e outras corporagdes globais, onde criou oportunidades de crescimento em quatro con-
tinentes, desenvolvendo solugbes sustentaveis através da construgao de aliangas entre os participantes
na resolugao de problemas complexos.

Em seu mais recente cargo executivo, passou treze anos na Microsoft Corporation, primeiro em
consultoria em seguranca cibernética, incluindo a gestao da Iniciativa Global de Seguranca e Privacidade
de Computagao Confidvel e, em seguida, liderando projetos inovadores de desenvolvimento de negdcios
nos EUA e no exterior, com foco em mercados emergentes.

Professor Adjunto do Executive Master’s in Cybersecurity na Central Washington University, J. Edu-
ardo também ensina Desenho de Solugdes para Problemas Complexos como professor convidado na
New York University (NYU) e na Universidade de Washington (UW).

Co-author com sua esposa Erica W. Campos do livro From Problem Solving to Solution Design: Tur-
ning Ideas Into Actions, com novas idéias, abordagens, e estudos de caso para compartilhar o melhor das
melhores praticas em resolugao de problemas complexos e pensamento critico, obtidos a partir de anos
de trabalho em ambientes interculturais.

Bacharel em Ciéncias Militares pela Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN) e em Analise
de Sistemas pela PUCCAMP, com varios cursos de pos-graduagao em gerenciamento de sistemas de in-
formagao. Em 2015, obteve o Executive Master's Degree em Administragao Publica pela Evans School of
Public Policy and Governance, University of Washington, em Seattle, Estados Unidos, onde é o Presidente
do Conselho de Assessores do Decano.

Atualmente, J. Eduardo realiza seu sonho de construir um amanha melhor, liderando sua empresa
de consultoria, Embedded-Knowledge, Inc, para desenvolver propostas de valor, adaptar estratégias de
negocios e estabelecer parcerias para possibilitar que organizagdes e empreendedores desenvolvam so-
lugOes criativas para seus problemas complexos.

Facebook: https://www.facebook.com/J-Eduardo-Campos-343878212793059/
LinkedIn: www.linkedin.com/in/j-eduardocampos / Twitter: J_EduardoCampos
Book website: https://eecampos.com
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“E preciso ousadia intelectual para descobrir a verdade.”

Immanuel Kant

Como compartilhei em outra aula da série Habilidades e Competéncias da FAEL (Resolugdo de
Problemas Complexos), criar solugdes sustentaveis para resolver problemas complexos pode se mostrar
algo muito dificil de conseguir, até mesmo para os mais experientes designers de solucdes. Problemas
organizacionais complexos sdo identificaveis pois afetam diversos participantes (as partes interessadas
ou afetadas na solugdo a ser implementada), apresentam infinitas varidveis e uma miriade de solugdes
possiveis. Para se criar a solugcao certa, ou seja, a mais aceitavel, mais facil de implementar, e eficaz, é
preciso que o primeiro passo seja comegar com a certeza de que o foco é na causa-raiz do problema, e
nao apenas nos seus sintomas. Em seguida, é preciso dar varios passos ao longo da jornada de desenvol-
vimento da melhor solugao aplicavel.

Ao decidir qual a melhor opgao de solugao, devemos nos perguntar como evitar preconceitos, idéias
preconcebidas, e suposi¢cdes ndo baseadas em fatos e evidéncias. Em tempos de fake news, quando as
midias sociais permitem espalhar rumores e falsas noticias em minutos, tal como chama em um rastilho
de pélvora, é preciso que vocé pratique a tomada de decisdes baseadas no uso de técnicas que usem o
Pensamento Critico.

Neste capitulo, vamos cobrir algumas dessas técnicas, usando uma abordagem simplificada e
pragmatica.

Para isso, precisamos retroceder no tempo e recordar o filésofo alemao Immanuel Kant (1784), que
descreveu a autonomia do ser humano como exercicio constante do pensamento critico. Kant ressaltou
gue esse pensar € independente, pois o0 ser humano ousa usar sua capacidade de raciocinio sem o que ele
chamava de tutela, ou seja, sem depender de outros (artigo Pensamento Critico, autbnomo e emancipaté-
rio hoje no Brasil, Alberto da Silva Moreira, Caminhos, 2019).

Mais tarde, Benjamim Bloom incluiu o Pensamento Critico como uma das habilidades cognitivas
propostas em seu trabalho desenvolvido em 1956 (Bloom, 1956).

A estrutura criada por ele é usada extensivamente para classificar objetivos de aprendizagem, as-
sim como para avaliar resultados (Fake News and Critical Thinking in Information Evaluation, Elli Georgia-
dou e outros, Junho 2018). Nesta classificagdo de fases versus habilidades, o uso do Pensamento Critico
comega na descri¢cdo da informacao disponivel e na compreensao de seu significado, passando pela
analise do conhecimento adquirido, até culminar com a avaliagao e criagao de novo conhecimento.

Usando este processo, 0 ser humano que pensa criticamente vai ampliando sua capacidade de des-
construir argumentos colocados a sua frente, a medida que busca evidéncias e fatos para suportar sua
decisdo final diante de opgdes diversas.

Nesta aula, com o objetivo de oferecer uma aplicagao imediata das técnicas de Pensamento Critico
para a resolugao de problemas complexos, vamos usar um modelo mais sucinto, com trés passos, criado
por Edward Glaeser em 1941. Ap6s mais de 85 anos e com a contribuicdo de varias instituigcdes educa-
cionais e corporagoes, foi criada uma ferramenta de avaliagao de habilidades de pensamento critico que
usa trés passos: Watson-Glaeser I, ou RED Watson-Glaeser (Critical Thinking Skills, David Loseby in CIPS
Knowledge, 2019).

Assim, nesta aula vocé aprenderd a usar técnicas com passos sumarizados pela sigla RED' (Reco-
nhecer; Examinar; e Decidir).

*Adaptado para o Portugués da sigla original em Inglés RED (Recognize Assumptions; Evaluate Arguments; and Draw conclusions)



Dessa maneira, se voce tiver que se submeter ao teste RED Watson-Glaeser em um de seus futuros
processos de selecdo para posigdes de lideranga, isso ndo serd uma surpresa (exemplo de teste online
Watson-Glaser para avaliar habilidades de pensamento critico: https://www.how2become.com/online-

-watson-glaser-test).
Desejo que vocé tenha sucesso na aprendizagem de técnicas que ajudarao na busca da melhor so-

lugao possivel, e espero que tenha sucesso na resolugao de problemas complexos usando pensamento
critico.

Seattle, Estado de Washington, Estados Unidos da América.

J. Eduardo Campos
Presidente e Sécio-Diretor

Embedded-Knowledge, Inc

HABILIDADES GRUCIAIS: A IMPORTANCIA DO PENSAMENTO CRITICO

"A habilidade mais importante do futuro sera a capacidade de aprender e se adaptar.”
Vivek Wadhwa

Nosso mundo esta em constante mudanga, e isso requer novas habilidades e competéncias. De
acordo com o McKinsey Global Institute, a demanda por habilidades cognitivas de alto nivel crescera a ta-
xas cumulativas de dois digitos até 2030. Estas habilidades e competéncias incluem criatividade, pensa-
mento critico e tomada de decisoes, e processamento de informagdes complexas (Skill shift automation
and the future of the workforce, 2018). Pensamento critico e tomada de decisdes crescerdo especialmente
nos setores de Saude e Manufatura. E como definir pensamento critico?

Pensamento critico pode ser definido como a habilidade de usar modelos mentais para ver a rea-
lidade através de lentes sem emocgéao, buscando a verdade, questionando nossas proprias suposicées, e
desconstruindo argumentos logicamente.

Vamos usar a analogia da sessao de cinema para que a definicao anterior fique mais clara:

» Imagine que sua amiga esta completamente distraida assistindo a um filme na televisado, sem
prestar muita atengao no enredo, nem mesmo se ha comerciais interrompendo a trama.

» Agora, a mesma pessoa esta no cinema, focada no filme exibido na tela grande, atenta ao uso
da iluminagao, angulos da camera, e na musica usada para influenciar o publico.

» A primeira atividade requer muito pouco esforgo mental, enquanto a segunda requer atengao
aos detalhes, a capacidade de comparar e contrastar, e sentidos agugados para receber todos
os estimulos.
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Nesta analogia, o pensamento critico € como assistir ao filme no cinema. Significa tornar-se cons-
ciente de seu proprio processo de pensamento. E a caracteristica humana que nos permite dar um passo
atras ao lermos ou escrevermos e nos perguntar:

» “Isso realmente faz sentido?”
» “Existem outras maneiras, talvez melhores, de explicar esta idéia?”

Assim, para fins de aprendizado neste capitulo, o pensamento critico pode ser praticado usando-se
0s seguintes passos, sumarizados pela sigla RED? (Reconhecer; Examinar; e Decidir):

ACAO DETALHE RESULTADO ESPERADO

* Identificar suposigoes, idéias

RECONHECER [ 2 pré-concebidas, e preconceitos.

+ Suposicdes e preconceitos sao identificados.

» * Analisar argumentos e criar opgoes

EXAMINAR para a tomada de decisdes.

» Op¢des definidas, ponderadas, e priorizadas.

+ Decisdo tomada com base em informagéo de
qualidade, avaliagao de opgoes, e evidéncias.

DECIDIR » * Concluir o processo e decidir.

Fonte: do “RED Wat: Gl model"em artigo Critical Thinking Skills para CIPS Knowledge (2019, David L Loseby)

Em seguida, vamos iniciar por RECONHECER, o primeiro passo para usar o pensamento critico na
resolugao de problemas complexos e tomada de decisoes.

RECONHECER

» ldentificar suposic¢oes, idéias pré-concebidas, e preconceitos

“Suposigbes incorretas estao na raiz de cada falha. Tenha a coragem de testar suas suposi¢des.”
Brian Tracy

Ao se ver frente a frente com um problema complexo a ser resolvido, o caminho mais facil é langar
mao de nossas suposigoes, preconceitos, e idéias pré-concebidas, e partir para a decisdo quase imediata
sobre a suposta melhor opgao de solugao.

Entretanto, o que empregadores nas melhores organizagdes estdo buscando e seguirdo fazendo
por muitos anos é preferir os profissionais que usam o pensamento critico e suas técnicas para tomada
de decisdes (Relatério: O Futuro dos Empregos, Férum Econdmico Mundial, 2018, 2020).

2 A . - . . . .
*Adaptado para o Portugués da sigla original em Inglés RED (Recognize Assumptions; Evaluate Arguments; and Draw conclusions), de RED Watson-Glaeser

(Critical Thinking Skills, David Loseby in CIPS Knowledge, 2019).
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Como coberto em outra aula da FAEL (Resolugédo de Problemas Complexos), recomendo fortemente ini-
ciar o processo de resolugao de qualquer problema complexo pelo ponto de partida, que € identificar a causa-
-raiz (Livro From Problem Solving To Solution Design, Turning Ideas Into Actions, 2018, Campos and Campos).

E preciso dar um passo atras, inspirar, expirar, e refletir, para claramente definir o qué vocé vai fazer,
e como fara para encontrar uma solugao para o problema em questao. Desta forma, vocé resolvera o pro-
blema pela raiz e evitara perder tempo lidando apenas com seus sintomas, que sao os aspectos visiveis
a primeira vista. Vocé podera até mesmo descobrir mais de um problema a resolver, o que pode requerer
mais de uma solucao.

O mais importante nesta fase inicial de resolugao de problemas complexos é usar o pensamento
critico para avaliar a informacgao disponivel, questionar os fatos apresentados, e buscar evidéncias para a
sua analise, antes de passar a criagdo das melhores alternativas de solugao.

Assim, ao reconhecer que todos temos idéias pré-concebidas, preconceitos, e suposi¢cdes sobre um
dado tema ou problema complexo, usando o pensamento critico, devemos questionar os fatos e evidén-
cias a nossa frente.

Também, em preparagéo para o préximo passo (EXAMINAR), respondemos as nossas questoes,
coletamos informagéao adicional, e selecionamos idéias a serem examinadas na criagdo de opgdes de
solucdo que serdo usadas na Ultima fase (DECIDIR) do processo de uso do pensamento critico.

Para questionar evidéncias e fatos, uma das técnicas usadas é a chamada “Os cinco porqués”, de-
senvolvida nos anos 1930 por Sakichi Toyoda, o fundador da Toyota Industries Co. Ltd., que mais tarde
passou a se chamar Toyota Motor Corporation. Basicamente, a teoria diz que nao se deve parar diante da
primeira resposta a um “porqué” pois é provavel que existam mais camadas ocultas.

Vocé pode identificar partes do problema, ou dos problemas, e chegar a raiz de tudo se continuar
perguntando “por qué”. Se houver outra camada de “porqués” que vocé puder responder, isso significa que

voceé ainda néo identificou o problema fundamental. E preciso continuar perguntando “por qué” até chegar
a raiz do problema.

Vejamos um exemplo pratico do uso da fase RECONHECER na resolugao de um problema real: Criar
um Centro Comunitario. Outro exemplo poderia ser: Que modelo de Escola adotar com o COVID-19?).

No exemplo da criagdo de um Centro Comunitario, membros da comunidade a frente do projeto
coletam informagdes, questionam as informagdes pré-concebidas dos participantes, e identificam evi-
déncias e fatos para apoiar as suposigdes baseados em informacgao de qualidade e questionamento das
suposigdes iniciais.

Quando chega a hora de decidir sobre o caminho a escolher, recomendo enfaticamente que vocé
adote uma das diversas metodologias de tomada de decisdes para avaliar as alternativas a serem adota-
das. Uma das mais conhecidas é a ProOACT?, que permite numerar as opgodes, avaliar cada uma e esco-
lher a mais adequada.

Estabelecer objetivos e considerar opgdes de solugdo sdo agdes fundamentais para qualquer pro-
cesso de desenvolvimento de solugdes. Quando esses dois fatores sdo analisados em profundidade,
aumentam as chances de se superar os problemas com solugdes duradouras.

O foco neste momento é criar objetivos a serem atingidos pela solugao escolhida pelos participan-
tes. Isso se da apds a coleta e questionamento de fatos, assegurando a sua veracidade e aplicabilidade.
Este é o resultado:

A. Ha alinhamento das partes interessadas.
B. A Comunidade esta madura para criagao do centro.

C. O Centro é autossustentavel

3 John Hammond, Ralph Keeney, and Howard Raiffa, Smart Choices: A Practical Guide to Making Better Life Decisions, Crown Business, 2002
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Adicionalmente, para cada objetivo sdo designados subobjetivos, com a finalidade de se obter maior
precisao na comparagao de alternativas de construgao e uso do Centro, a serem definidos mais adiante
no processo. Este é o resultado:

A. Ha alinhamento das partes interessadas
» Compatibilidade com as aspira¢gdes de cada participante.
» Apoio da comunidade local.
B. A Comunidade esta madura para criagao do centro
» Abundancia de op¢des de instalagdes candidatas.
» Ambiente comunitario com exceléncia de participagéao.
C. O Centro é autossustentavel
» Fontes de investimento disponiveis.
» Capital inicial disponivel (custos).

Graficamente, a tabela com objetivos e subobjetivos poderia ser definida assim:

A. HA ALINHAMENTO DAS PARTES Compatibilidade com as aspiragdes de cada participante

INTERESSADAS . .
Apoio da comunidade local

B. A COMUNIDADE E MADURA PARA Abundancia de opgdes de instalagdes candidatas

CRIAGAO DO CENTRO

Ambiente comunitario com exceléncia de participagao

Fontes de investimento disponiveis
C. O CENTRO E AUTOSSUSTENTAVEL
Capital inicial disponivel (custos)

Fonte (adaptacgao): Livro “From Problem Solving To Solution Design, Turning Ideas Into Actions” (2018, Campos and Campos);
pag. 46.

Ao se colocar na posi¢gdo de um membro da comunidade de bairro local (ou da Escola), vocé iden-
tifica quais de seus interesses podem ter conflito com os de outros participantes (p.ex. vocé pode querer
muito que o Centro tenha uma piscina, mas seu vizinho ndo sabe nadar). Neste momento, é muito impor-
tante que vocé organize seu pensamento de maneira critica:

» Quais de seus preconceitos e idéias pré-concebidas vocé consegue identificar ao refletir ho-
nestamente sobre o tema?

» Ha realmente apoio da comunidade para a criagao do Centro?
» 0 que vocé poderia fazer para convencer os demais?

No meu caso, se fosse membro do comité de projeto de criagdo do Centro, inicialmente assumiria/
suporia que construir uma piscina seria algo fundamental, afinal gosto muito de nadar. Entretanto, ao
questionar minha suposic¢ao, perceberia que alguns moradores da comunidade ndao sabem nadar, enquan-
to outros possuem condigdes de saude que ndo permitem que usem piscinas comunitarias (por exemplo,
confinamento em leito).

________ I ——— ) U N G . W N 8
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O importante é identificar as possiveis suposi¢cdes (como a da piscina ser algo importante para
todos), reconsiderar sua posigcdo para incluir qualquer informacgéo aprendida com as respostas iniciais,
€ Nos proximos passos examinar as alternativas e recomendar uma ou mais opgdes aceitaveis para a
tomada de decisoes.

Principais Dicas:
1. Identifique idéias pré-concebidas, preconceitos, e suposigdes.

2. Reflita antes de agir: Evite sair correndo para resolver o problema antes de esclarecer qual é a
sua causa-raiz.

3. Defina claramente os objetivos e adicione subobjetivos a serem medidos mais adiante no pro-
cesso.

4. Use atécnica dos cinco porqués: Isso ajudara a identificar o verdadeiro problema.

EXAMINAR

» Analisar argumentos e criar opgoes para a tomada de decisoes.

“..em qualquer argumento, examine as suposi¢oes.”

Eric Temple Bell

Nesta fase, o comité de projeto de constru¢ao do Centro define as opgdes de solugdo para a reso-
lugéo do problema complexo. Isso ocorre apds sessdes de brainstorm em grupos, entrevistas individuais,
e 0 exame dos argumentos apresentados com respectiva sua validagao.

Feito isso, o comité seleciona critérios baseados em informagéo de qualidade e questionamento
das suposigdes iniciais. Neste caso da construgado do Centro, as seguintes opgdes sao identificadas:

1. Criar Centro em parceria com outra comunidade.
2. Criar Centro dedicado a comunidade (isolado).
3. Criar Centro dedicado e alugar instalagdes a terceiros

Definidas as opgdes, o proximo passo é definir critérios de pontuagdo das opgdes versus cada su-
bobjetivo, como visto na tabela a seguir, Pensamento Critico: Reflexdo e exame de suposi¢cbes na Criagcdo
de Centro Comunitario.

Vejamos isso na tabela a seguir, onde incluimos estes critérios e a pontuagao de uma das opgoes
como exemplo (valores aleatérios).

B N\ NN\~ §
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Pensamento Critico: Reflexdo e exame de suposigoes =
CriagGes de Centro Comunitario OP‘;oes
3. Criar Centro
2. Criar Centro dedicado dedicado e alugar
a comunidade (isolado)  instalagdes a
terceiros

1. Criar Centro em

Objetivos Subobjetivos parceria com outra

comunidade

Compatibilidade com as aspiragdoes

A. Alinhamento das de cada participante

partes interessadas
(Sim=3; Nao=0) Apoio da comunidade local

B. Comunidade Abundancia de opgodes de instalagoes
e e C i candidatas

dg Centro (Sim=3; Ambiente comunitario com
Nao=0) exceléncia de participagao

C.Centro é Fontes de investimento disponiveis
autosustentavel
(Sim=0; Nao=0) Capital inicial disponivel (custos)

Wjlo|lw|o|Oo

Fonte (adaptacdo): Livro “From Problem Solving To Solution Design, Turning Ideas Into Actions” (2018, Campos and Campos);
pag. 50.

Essa tabela inclui sua avaliagdo de cada Objetivo e Subobjetivo apos suas interven¢des com os mo-
radores da comunidade, analise de documentos, e revisao de evidéncias. Repare que o seguinte critério
de pontuagéo foi utilizado:

1. Se o objetivo foi confirmado como valido para uma dada opgao: Sim = 3 pontos.

2. Se o objetivo foi confirmado como néo valido para uma dada opgao: Nao = 0 pontos.

Principais Dicas:

Escolher uma metodologia de tomada de decis6es baseada em critérios objetivos, como o PrOAct.

Usando os argumentos submetidos a questionamento inicial na fase anterior (RECONHECER), en-
trevistar os participantes afetados pela tomada de decis&o, individualmente e em grupo (por exemplo em
sessoOes de brainstorm).

Criar opgdes de solugdo baseadas na coleta, questionamento recorrente, e analise de informagdes

Criar critério de avaliagao de cada subobjetivo versus cada opgdo de solugao e registrar preferéncias
de opgéao dos participantes, atribuindo valores a cada célula na intersec¢ao subobjetivo versus opgéo.
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DECIDIR

» Concluir o processo e decidir.

Nosso poder esta em nossa capacidade de decidir.
R. Buckminster Fuller

Apds enderecar idéias pré-concebidas e examinar argumentos e respectivas evidéncias, vocé deli-
neou os objetivos e opgdes de solugdo para resolver o problema complexo a sua frente. Entéo, estabeleceu
critérios de avaliagao e definiu valores precisos para decidir qual a melhor solugao a ser implementada.

Agora é hora de decidir qual a melhor solugdo a serimplementada. Apos encerrada a pontuagao para
cada opc¢ao versus subobjetivos, calcula-se o total para cada opgao somando-se os valores atribuidos.

A opgao com o maior numero de pontos é a vencedora nesta fase, pois reflete a vontade da comu-
nidade beneficiaria do Centro. Veja a seguir um exemplo de pontuacgéo e a escolha da opg¢ao vencedora.

Pensamento Critico: Reflexdao e exame de suposigoes
Criagdes de Centro Comunitario

Opcgoes

3. Criar Centro
2. Criar Centro dedicado dedicado e alugar
a comunidade (isolado) instalagdes a
terceiros

1. Criar Centro em

Objetivos Subobjetivos parceria com outra
comunidade

. Compatibilidade com as aspiragoes 0 3

A. Alinhamento das de cada participante

partes interessadas

(Sim=3; Nao=0) Apoio da comunidade local 0 3 3

B. Comunidade Abundancia de opgdes de instalagdes 0 0 3

L e e i candidatas

dg Centro (Sim=3; Ambiente comunitario com 3 0 0

Nao=0) exceléncia de participagao

C. Centro é Fontes de investimento disponiveis 0 3 3

autosustentavel

(Sim=0; Nao=0) Capital inicial disponivel (custos) 3 0 3
Fonte (adaptacao): Livro “From Problem Solving To Solution Design, Turning Ideas Into Actions” ‘
(2018, Campos and Campos); pag. 50. OPGAO RECOMENDADA

A opgao 3. Criar Centro dedicado e alugar instalagées a terceiros é a recomendada para ser adotada
como resolugao do problema complexo Criagao de Centro Comunitario.

Isso se justifica por somar o maior numero de pontos, atribuidos no exame de fatos, evidéncias, e
anadlise de quao forte ou fraco é cada argumento apresentado nas discussdes em grupo e nas entrevistas
individuais.

Observe que se enfatizou neste processo o questionamento recorrente de idéias pré-concebidas,
preconceitos, e suposigoes.

Uma outra maneira de garantir que a opgao de solugao escolhida tera sucesso é adicionar métricas
extras para avaliar as opgoes de solugao.

Por exemplo, vejamos um caso bastante proximo da realidade, onde professores e a diregdo de
uma da Escola precisam definir o melhor modelo de ensino em face de quarentena imposta e alto risco
de infeccgao.

L — QNN QG Wil
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Veja o seguinte grafico, usando questionamento inerente ao pensamento critico:

Tomada de Decisao Critica

Exercicio de uso Pensamento Critico
» ApOs a normalizagdo da crise do COVID-19, qual modelo de Escola usaremos?

IMPLEMENTAGAO DE OPGAO: ANALISE INICIAL

Aaarero | o-omeorre | om0 | meseace
1. Apoio da lideranga (Viabilidade politica) X X X X
2. Aptidao da equipe atual (Viabilidade administrativa) X X X
3. Menor custo para a Escola (eficiéncia) X X
4. Resultados rapidos identificados (imediatez) X X
5. Distribui¢ao geografica de pessoas deneficiadas (equidade) X X X
)
Na coluna CRITERIOS, usamos as seguintes métricas: OPGAO RECOMENDADA

. Viabilidade politica: Seria politicamente viavel adotar uma dada solugéao?
. Viabilidade administrativa: A equipe administrativa esta treinada e preparada?
Eficiéncia: Os recursos e respectivos custos serdo aplicados de forma eficiente?

Imediatez: Os resultados esperados serao colhidos e identificados rapidamente?

oA W N =

. Equidade: Se uma dada solugao for escolhida, um maior numero de escolas serdo incluidas?
As opgdes de solugao sao listadas nas seguintes colunas:

A. Manter of status quo (manter aulas completamente presenciais).

B. Home office (mover para um modelo de ensino completamente online).

C. Modelo hibrido (parte online e parte presencial, na Escola).

D. Espago terceirizado (alugar espaco terceirizado préximo a grupos de alunos, e ensinar em aulas
presencias e em grupos menores).

Com isso, aumentamos a chance de sucesso de escolhermos e implementarmos a melhor e mais
aceitavel solugéo para o problema complexo a nossa frente.

Todavia, antes implementar a solugao escolhida, é preciso seguir questionando argumentos e con-
clusdes:

» Quais sao as conclusdes possiveis?
» Ha alguma informagéao ou evidéncia adicional a ser incluida antes da decisao final?
» Que outros critérios poderiam ser adotados?

Assim, vocé aumenta a chance de tomar uma decisdo com base em informacgao de qualidade, ava-
liagao de opgoes, e evidéncias.
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Além disso, é importante rever os resultados obtidos com a solugao escolhida e decidir regularmen-
te (feedback loop).

Apds sua solucao ser aprovada e a implementacgao estiver em andamento, ndo pense que, final-
mente, chegou a hora de se recostar na cadeira e relaxar, deixando que os demais envolvidos cuidem do
trabalho enquanto vocé aproveita as recompensas que acompanham as experiéncias bem-sucedidas.

Nao é raro nos encontrarmos em situagdes em que os problemas identificados sdo parte de um am-
biente dinamico, afetado por mudangas constantes que exigem uma revisdo dos objetivos regularmente.

Enquanto essas mudangas ocorrem, é importante contar com um processo que permita manter a
coeréncia das abordagens, mesmo nos cenarios mais instaveis, para que se possa manter o foco sobre o
problema essencial — aquele identificado como a raiz de todas as suas dores de cabega. Vamos desdo-
brar esses conceitos.

Quando modificagdes de ambiente, mercado, ou de participantes ocorrem, a validade da solugao
inicialmente adotada pode ser questionada. Em casos extremos, a solugao inicial que vocé escolheu pode
ter perdido o sentido, talvez pelo problema inicial ter se transformado em alguma outra coisa ou simples-
mente ter deixado de existir.

A sustentabilidade de sua solugdo implementada precisa ser questionada com um enfoque em
pensamento critico a partir de outro angulo: quando parece estar estabilizada. Nesse caso, os desenvol-
vedores de solugdes tendem a relaxar e ndo ver o que esta se passando diante de seus olhos.

As mudancas podem estar ocorrendo, as vezes devagar, outras, ocultas sob as aguas calmas. Como
ter certeza de que veremos os sinais da mudanca e a potencial instabilidade? Uma recomendacao é ficar
de olho nos resultados imediatos da solugdo (desdobramentos), enquanto controla os resultados de cur-
to prazo (produtos). Para melhorar a sustentabilidade de sua solugéo, é preciso realizar uma avaliagdo
regular de seu impacto (metas de longo prazo). Devido a natureza da fase de implementagéo da solugéo,
quando os gerentes de programa estao concentrados em garantir que as tarefas sejam executadas e os
resultados, entregues, os desenvolvedores da solugdo podem se fixar em apenas avaliar os produtos,
raramente se preocupando com as medic¢des relativas aos objetivos originais para a implementacgao da
solugao.

Os desenvolvedores de solugdes experientes sabem que é preciso ficar de olho no longo prazo, es-
tabelecendo formas de avaliagdo de impacto para verificar se a solugdo que esta em andamento cumpre
as promessas feitas aos participantes originais.

Como resultado do monitoramento de curto prazo e avaliagdo de longo prazo, sera possivel identifi-
car sinais indicativos de desvios dos objetivos originais para sua solugdo. A seguir, vocé vera uma descri-
¢ao mais detalhada de cada um desses termos e de como se correlacionam. 23

Entradas (inputs): Recursos aplicados no projeto para gerar entregas resultantes das tarefas
realizadas.

Atividades: A¢des adotadas rotineiramente pela equipe do projeto, no ambito do projeto, para
implementar a solugéo escolhida.

Saidas/Producéao (outputs): Produtos ou servigos entregues — resultados de curto prazo, me-
didos com monitoramento, medindo se o que o projeto esta entregando de fato corresponde
ao esperado.

Resultados (outcomes): Mudangas no conhecimento, habilidades e comportamentos motiva-
dos pela solu¢do implementada - resultados intermediarios que se acumulam para a realiza-
¢ao dos objetivos de longo prazo da solugao.

Metas: Impacto de longo prazo sobre a missao da organizagao, somando-se a visdao — mudan-
¢as que transformam atitudes, habilidades e comportamentos.
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Veja um esquema grafico dessa descrigao de Monitoramento de Resultados versus Avaliagdo de
Impacto:

Decicir

Monitoramentos de Resultados (saidas) vs. Avaliagédo de Impacto
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Fonte (adaptacao): Livro “From Problem Solving To Soluction Design, Turning into Actions”(2018, Campo and Campos, pag 157.

Monitoring and evaluation, (Adapted from Ibid; Carolyn K. Fafferty and Colleen A. Mahoney, “A Framework for Evalua-
ting Comprehensive Community Initiatives,” Sage Journals 4, no. 1, (2003): 21-44, http://jounals.sabepub.com/doi/
abs/10.1177/1524839902238289

Outro erro cometido, mesmo por desenvolvedores experientes de solugdes para problemas comple-
x0s, é medir resultados e produtos, assim como avaliar os objetivos, sem uma conclusao a vista. O unico
motivo para medir qualquer coisa é usar os resultados para criar um ciclo de feedback (feedback loop)
para o processo de implementacgao da solugao original.

O monitoramento e a avaliagdo de processos ajudam o designer de solugdes a avaliar as entradas
(ex. financiamentos) em relagdo aos produtos. As organizagdes contam com um alto grau de controle
aqui. A avaliagdo de impacto ajuda a mensurar as consequéncias reais dos resultados a longo prazo,
relacionando-os aos objetivos do programa.

Principais Dicas:

1. Escolha a opgao de resolugao recomendada através de calculo por opgao, somando valores e
identificando a op¢gao com o maior nimero de pontos.

2. Adicione métricas qualitativas na sua avaliagao de opgdes.

Diferencie medidas de Monitoramento de Resultados e Avaliagao de Impactos para assegurar
que a solugao escolhida siga gerando beneficios no longo prazo.

4. Crie um ciclo de feedback e garanta a sustentabilidade da solugéo escolhida.
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CONCLUSAD

“Valorizamos muito a apresentagdo e néo o suficiente a substancia e o pensamento critico.”

Susan Cain

Considere este texto como seu guia inicial para o uso de pensamento critico na tomada de decisdes.
Ele oferece idéias e sugestdes para que vocé possa adotar o pensamento critico na criaga@o e escolha de
solugdes sustentaveis para problemas complexos. E preciso praticar e seguir questionando as suas pré-
prias suposi¢des. Assim, ficam aqui alguns pontos principais deste capitulo:

» Saia na frente da concorréncia com as Novas Habilidades e Competéncias.
» Aplique Solugdo de Problemas Complexos para ter sucesso.
» Crie opgbes baseadas em fatos e reflexdo — evite suposicdes e preconceitos.

» Aplique técnicas de Pensamento Critico, antes de escolher a melhor solugéo para o problema
complexo a sua frente.

» Tome decisdes e use avaliagdo continua de Resultados e Impacto.

Enfim, desejo que vocé use pensamento critico no seu dia-a-dia e se motive para se aprofundar nas
opgodes de criagao de solugdes que ajudem sua organizagao a resolver problemas complexos.

Sucesso e boa sorte!

J. Eduardo Campos
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APENDICE

A seguir, uma lista de referéncias bibliograficas para leituras adicionais:
1. Construct vs. Critical Thinking (Kirk Behrendt, 2020).
2. Skill Shift — Automagao e o Futuro Da Forga De Trabalho (McKinsey Global Institute, 2018).

3. Pesquisa sobre o Futuro Dos Empregos De Amanh3, e Outros Artigos (Férum Econémico Mundial,
2018 e 2020).

4. Online Watson Glaser Tests — Como testar habilidades de pensamento cr'itico (inglés): https://

www.how?2become.com/online-watson-glaser-test/.
Critical Thinking Skills para CIPS Knowledge (2019, David L. Loseby).

Livro “From Problem Solving To Solution Design, Turning Ideas Into Actions” (2018, Campos and
Campos).

7. A Framework for Evaluating Comprehensive Community Initiatives (Carolyn K. Lafferty and
Colleen A. Mahoney, Sage Journals 4, no. 1, (2003): 31-44. http://journals.sagepub.com/doi/
abs/10.1177/1524839902238289).

8. Decisbes inteligentes. Somos movidos a decisées, de John S. Hammond, Ralph L. Keeney e
Howard Raiffa, é um guia classico sobre como tomar as melhores e mais impactantes decisées
com um passo a passo e uma abordagem do tipo dividir para conquistar.

9. The Lean Six Sigma Pocket Toolbook, de Michael L. George, John Maxey, David T. Rowlands, e
Marc Price, € um guia para usuarios do método Lean Seis Sigma. Combina diversas ferramentas
e conceitos para proporcionar orientagao especializada na escolha das melhores ferramentas
para diferentes propdsitos.
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