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Resumo:

ste artigo demonstra a aplicagio de trés ferramentas do Processo
E de Raciocinio (PR) em uma bateria de escola de samba: a Arvore

da Realidade Atual (ARA), o Diagrama de Dispersido de Nuvem
(DDN) e a Arvore da Realidade Futura (ARF). Metodologicamente, a
presente pesquisa é exploratéria e qualitativa, de natureza bibliografica e
documental. Caracteriza-se como documental, pois examinou o mapa de
Justificativas dos jurados apresentados nos carnavais de 2006 a 2010, dis-
poniveis no sitio eletrénico da Liga Independente das Escolas de Samba
(LIESA). O tratamento dos dados contemplou a andlise de contetido para
interpretagio sobre o que estava sendo dito pelos jurados sobre o des-
empenho da bateria por ocasido do destile. A busca de dados foi realizada
através de entrevistas e questiondrio estruturado, com perguntas abertas
e fechadas. De posse das informacgoes obtidas, foi possivel identificar os
Efeitos Indesejaveis (EI) e visualizar o problema-raiz. Os resultados de-
screvem que, dos 17 El identificados, a disposi¢do dos instrumentos na ba-
teria, que prejudica a percepgdo auditiva do diretor de bateria em relagio a
todos os instrumentos, é o problema-raiz. Obteve-se entendimento sobre
a natureza do problema-raiz e conflitos existentes, apds a introdugdo da
inje¢do principal e de outras necessdrias. Ao término da analise sio apre-
sentadas questdes que podem servir de base para novas pesquisas, utili-
zando as demais ferramentas do PR nfo utilizadas neste trabalho.

Palavras-chave: Processo de raciocinio. Teoria das restrigdes. Escola
de Samba. Bateria.

Abstract: This article demonstrates the application of three tools of the Process
Thinking (PR) in a battery of samba school: The Current Reality Tree (ARA),
the Cloud Dispersion Diagram (NDD) and Future Reality Tree (ARF).
Methodologically, this research is exploratory and qualitative kind of literature
and documents. It is characterized as a documentary, it examined the statement
of reasons submitted in the jury carnivals from 2006 to 2010, available on
the website of the Independent League of Samba Schools (LIESA). The data
included content analysis for interpretation about what was being said by the
Judges on the battery performance during the parade. The data search was
conducted through interviews and a structured questionnaire with open and
closed questions. With the information obtained, it was possible to identify the
Undesirable Effects (EI) and view the core problem. The results described that
the 17 identified E1, the arrangement of instruments in the battery, which affect
the auditory perception of the director of battery in relation to all instruments,
2s the root problem. We obtained insight into the nature of the problem root and
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conflicts, after the introduction of the main injection and other
measures. At the end of the examination questions are presented
that can serve as a basis for further research, using the other tools
of PR is not used in this paper.

Keywords: Thinking process. Theory of Constraints. Samba
school. Battery.

1 INTRODUCAO

Segundo Matos (2007), o carnaval carioca caracte-
riza-se como um sistema produtivo e inovativo local, cons-
tituido por uma multiplicidade de agentes culturais, eco-
ndmicos e Institucionais. Assim, as atividades envolvidas
traduzem-se num sistema que prové um pacote de servigos
denominado pacote de entretenimento ou turismo cultural.

Nesse interim, o desfile das escolas de samba da ci-
dade do Rio de Janeiro, realizado na Avenida Marqués de
Sapucali, é considerado elemento central de sustentagio do
carnaval carioca, sua referéncia maxima. £ um dos maio-
res espetaculos realizado a céu aberto no mundo, reunindo
milhares de pessoas que defendem suas agremiagdes com
garra, entusiasmo, muito amor e paixao.

O carnaval carioca, ao longo dos anos, ganhou
identidade prépria. Atualmente é um evento grandioso e se
tornou uma das datas em que o Rio de Janeiro mais recebe
turistas nacionais e internacionais. Dessa forma, o carnaval
carioca aproxima mais os povos culturalmente, diminuindo
barreiras mercadolégicas e psicolégicas, entre outras (OLI-
VEIRA, 2007).

Além de colocar em cena a identidade coletiva, ca-
racteristica de toda a festa, o carnaval possul algumas par-
ticularidades, como ter um status de sem sentido, rejeitando
toda a ideia de seriedade, e apresentar-se como um desatio ao
bom senso e a razdo da vida cotidiana (FERREIRA, 1999).

Prosseguindo, Goldwasser (1975) afirma que o sa-
ber carnavalesco difere de outras formas de conhecimento
artistico, pois estd dentro da chamada cultura popular, no
sentido de que compreende uma forma de aprendizado es-
pontineo e informal.

O carnaval e as atividades culturais relacionadas ao
samba geram efeitos multiplicadores muito mais amplos do
que aqueles diretamente relacionados a produgio e organi-
zagdo do evento anual. Portanto, é importante considerar
como essa manifestacdo cultural é produzida e modificada,
identificando os determinantes de sua atratividade, poten-
cialidades e sustentabilidade (MATOS, 2007).

A escola de samba é uma associagdo popular, re-
creativa e musical que tem como finalidade precipua a par-
ticipacdo no carnaval (VALENCA, 1996). Sendo assim, o
desfile ndo pode ser visto apenas como uma simples festa,
mas como um complexo processo de preparagio ao longo

do ano, que culmina com uma apresentagio de aproximada-
mente 80 minutos.

Em sua origem, as escolas de samba estavam direta-
mente ligadas as comunidades de seus bairros, fato que ainda
acontece com varias escolas de samba da atualidade. Entre-
tanto, hoje as grandes escolas de samba transcenderam esse
limite, uma vez que é frequentada por atores sociais de varia-
das procedéncias, em parte pelo crescimento de seu prestigio
frente a diferentes setores da sociedade (PRASS, 2004).

Por ocasido do desfile, cada escola de samba retine em
média trés mil componentes, divididos em 22 setores, para
encenacio dos enredos. Fantasias sdo confeccionadas e carros
alegéricos grandiosos sdo construidos, extravasando a origi-
nalidade, expressividade e criatividade de cada carnavalesco.

Ndo hd quem consiga definir a escola de samba.
Folclore? Opera de rua? Danga dramatica de carédter es-
petacular? Melhor seria simplesmente conceitua-la como
uma manifestagdo artistica popular em permanente fazer-se
(RIOTUR, 1991).

As escolas de samba sdo avaliadas em relacdo a dez
quesitos, todos igualmente pontuados, na seguinte ordem:
bateria, samba-enredo, harmonia, evolugio, enredo, con-
junto, alegorias e aderegos, fantasia, comissio de frente e
mestre-sala e porta-bandeira.

A bateria, ala instrumental composta em sua maio-
ria por homens, é a orquestra de percussio que embala toda
a escola de samba. A cadéncia e o ritmo que emergem desse
grupo de homens e mulheres com seus tambores, dos mais
diversos formatos e tamanhos, mexem com o sangue que
corre por todas as suas artérias (FERREIRA, 1995).

Ferreira (2004) ensina que a bateria é composta por
ritmistas que tocam varios tipos de instrumentos de percus-
sdo, desde pequenos tamborins aos grandes surdos, responsa-
veis pela propulsdo ritmica do samba. Pela sua importancia, a
bateria lidera a ordem de apresentagdo dos quesitos e durante
muitos anos figurou como critério de desempate entre as agre-
miagdes. Dentre os diversos setores de uma escola de samba,
a bateria é tida como o coragdo da escola (FERREIRA, 2004).

Cavalcanti (1995) aborda a bateria como um quesito
de presenga obrigatéria no destile e indica que sua identida-
de no conjunto da escola é fortemente demarcada. A bateria
é coordenada pelo diretor de bateria, também chamado pri-
meiro diretor de bateria ou mestre, juntamente com outros
ensaiadores, também referidos como segundo e terceiro di-
retores de bateria. Sdo eles os responsaveis pelo ensaio dos
ritmistas (PRASS, 2004).

Administrativamente, observa-se que as escolas de
samba possuem diversos tipos de tomadores de decisoes.
Alguns tradicionais e outros mais liberais, em relacdo as
tendéncias e inovagdes atinentes a gestdo do carnaval, per-
mitindo a busca do diferencial competitivo, o qual facilitara
o alcance de metas predeterminadas.
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Assim, para a busca do diferencial competitivo é ne-
cessdria a adogdo de novas priticas de controle de desempe-
nho que poderdo contribuir para que determinada escola de
samba chegue ao titulo do carnaval carioca. A utilizagdo das
ferramentas do Processo de Raciocinio (PR) da Teoria das
Restri¢oes (TOC) se insere nesse contexto, ao sugerir uma
nova metodologia de controle de desempenho para as baterias.

O quadro da TOC se baseia no fato de que um sis-
tema possui restrigdes que limitam o alcance de um alto de-
sempenho. Sob esse enfoque, este estudo procura mostrar
a aplicagdo, além da Arvore da Realidade Atual (ARA), de
mais duas ferramentas do PR da TOC, o Diagrama de Dis-
persio de Nuvem (DDN) e a Arvore da Realidade Futura
(ARF), com o objetivo de melhorar o desempenho de uma
bateria de escola de samba do carnaval carioca.

Em paralelo, este estudo possul o objetivo de explo-
rar as novas tendéncias da TOC, apresentando argumentos
de forma a alicergar os entendimentos de que as ferramen-
tas do PR da TOC podem ser aplicadas em sistemas atipicos
como, por exemplo, uma bateria de escola de samba, dispo-
sitivo que articula as mais diversas ordens de diferencas.

Sendo assim, pretende-se responder neste estudo uma
questdo relevante para a evolugdo das praticas relacionadas
com o PR da TOC e controle de desempenho: as ferramen-
tas do PR da TOC podem ser aplicadas em sistemas atipicos,
como uma bateria de escola de samba do carnaval carioca?

Ante a universalidade dos aspectos inerentes a
TOC, nio se pretende aqui exaurir o tema. Assim, este ar-
tigo se propde a contribuir para o enriquecimento e avango
do debate acerca dos temas relacionados com a TOC, com
a produgio de material tedrico que possibilitard a continui-
dade da pesquisa sobre a aplicagdo de medidas de controle
e mensuragio de desempenho em sistemas atipicos, com a
utilizagdo das ferramentas do PR da TOC.

De outra forma, este estudo justifica-se pelo ntime-
ro reduzido de pesquisas realizadas sobre a TOC e também
pela sua associagdo ao carnaval carioca, o qual é extrema-
mente relevante para a cultura brasileira.

Este artigo fol organizado com base em um estudo
de caso, tendo, além desta primeira se¢io, em que foi re-
alizada a contextualizacdo do tema, h4d mais cinco se¢oes.
Na secio 2, tratou-se dos aspectos tedricos, com énfase nos
conceitos sobre a TOC e nas ferramentas do PR. Na secdo
3, abordaram-se os aspectos metodolégicos de acordo com
os quais o estudo foi desenvolvido. Na sec¢do 4, realizou-
-se a descrigdio e caracteriza¢do do sistema foco do estudo,
abordando-se aspectos relativos a sua administragio e ao
seu contexto organizacional. Na se¢do 5, descreveu-se a
construgio da ARA, do DDN e da ARF. Por fim, na segéo
6, formularam-se as consideragdes finais, bem como as su-
gestdes para novos estudos.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo ¢é realizado o levantamento biblio-
grafico que da suporte a pesquisa de campo, abrangendo os
seguintes tépicos: Um estudo sobre a Teoria das Restrigoes
(TOC); Processo de Raciocinio (PR); Arvore da Realidade
Atual (ARA); Diagrama de Dispersido de Nuvem (DDN); e
Arvore da Realidade Futura (ARF).

2.1 UM ESTUDO SOBRE A TEORIA DAS
RESTRICOES (TOC)

Segundo Vieira (2010), a TOC, fundamentada em
principios, questiona a contabilidade tradicional e coloca-se
como opg¢do como vantagem competitiva na busca pelo me-
lhor ganho. Essa teoria faz uso de um processo de focalizagdo
de cinco etapas no processo produtivo das empresas que per-
mitem desenvolver uma visdo da empresa como um sistema.

A TOC teve inicio na década de 1970, com o fi-
sico israelense Eliyahu M. Goldratt, apés o mesmo ter se
envolvido com problemas relacionados com a logistica de
produgdo. A partir disso, criou um método de administra-
¢do inovador, tendo como foco a identificagio de forgas res-
tritivas e propulsoras de um sistema (NOREEN; SMITH,;
MACKEY, 1996).

No inicio dos anos 80, Goldratt escreveu o livro A4
Meta, no qual os principios da TOC foram apresentados de
forma pratica, mostrando a dificuldade de um gerente de
uma fabrica em administrar sua empresa, além de criticar
os métodos de administragdo tradicionais. No decorrer do
livro, o gerente vai descobrindo e aplicando os principios
da teoria proposta por Goldratt e a empresa recupera sua
competitividade. Goldratt procurou elaborar um método
de administra¢do produtivo, totalmente novo, ja que con-
siderava que os métodos da administragio da produgdo
tradicionais ndo faziam muito sentido l6gico (NOREEN;
SMITH; MACKEY, 1996).

Contudo, Goldratt sabia que as empresas precisa-
vam de algo mais fundamental que apenas solugdes pron-
tas, pois toda vez que uma empresa aplicava as solugdes que
ele tinha sugerido ocorria inicialmente um salto em compe-
titividade e, em sequéncia, uma estagnagao.

Para resolver isso, a partir de 1991, ele decidiu en-
sinar as pessoas as consideragdes sobre raciocinio l6gico
que usava para resolver seus problemas e demandas. Seu
objetivo era que as empresas aprendessem a resolver seus
proéprios problemas, garantindo a melhora continua e a sus-
tentabilidade de suas operagdes. Entretanto, poucas pesso-
as conseguiram usar sistematicamente os processos de ra-
ciocinio com essa finalidade.
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O fato de que muitas das implementagdes bem su-
cedidas da TOC acabavam ndo sendo sustentaveis fez com
que Goldratt buscasse uma solugdo. Desde o final da década
de 1990, ele se dedicou a criar estratégias holisticas que
envolviam todas as dreas da empresa e cujo principal de-
safio era fazer com que todas as dreas trabalhassem juntas
para criar, capitalizar e sustentar uma vantagem competiti-
va decisiva. Essas estratégias, que sugeririam mudangas na
cultura da empresa, foram denominadas de “visdo vidvel”,
cujo objetivo era fazer com que a empresa tivesse um cres-
cimento muito grande e sustentdvel.

Apesar de todos esses desenvolvimentos, a TOC
ainda é vista pela maioria das pessoas como apenas aplica-
vel a produgio, ja que o livro 4 Meta é baseado nos proble-
mas de logistica de producdo. Os demais desenvolvimentos
da TOC vieram muito tempo depois e ainda nio foram téo
divulgados e implementados.

Segundo Mabin e Balderstone (2003), a TOC ¢
uma multifacetada metodologia envolvendo sistemas que
toi desenvolvida para ajudar as pessoas e as organizagdes a
pensarem sobre seus problemas, desenvolver solugdes ino-
vadoras e implementar essas solugdes com éxito.

Moore e Scheinkopf (1998) ressaltam que a TOC en-
xerga as organizagdes como sistemas constituidos por recur-
sos, que sdo ligadas pelos processos que executam. Afirmam
que o objetivo das organizagdes serve como o juiz principal

[ Restri¢des ’

do sucesso e que dentro desse sistema a restrigio é definida
como qualquer coisa que limita o sistema de alcangar niveis
de desempenho adequados em relagio a sua finalidade.
Corbett (1997) ensina que a TOC, como processo
de melhoria continua, é composta por cinco etapas: iden-
tificacdo das restrigdes do sistema; decisdo sobre como ex-
plorar as restrigdes do sistema; subordinar tudo o mais a
decisdo anterior; elevar as restrigdes do sistema; e, se em
um passo anterior uma restri¢do for quebrada, voltar a pri-
meira etapa, evitando que a inércia cause uma restri¢io.
Segundo Corbett (2005, p. 34),

[..] a TOC encara as organizagdes como um sistema,
isto ¢, um conjunto de elementos que possuem alguma
relagdo de interdependéncia, voltados para uma finali-
dade. Cada elemento depende um do outro e o desempe-
nho global do sistema depende dos esforg¢os conjuntos
de todos os elementos.

Ja uma restrigéo do sistema é qualquer coisa que o
impega de alcangar seu objetivo (NOREEN; SMITH; MA-
CKEY, 1996).

Existem dois tipos de restrigdes: a fisica, relaciona-
da com recursos humanos e materiais (pessoas, materiais e
maéquinas); e aquela formada por normas, procedimentos e
praticas cotidianas, denominada restrigdo nio fisica ou po-
litica. Para as restrigdes nio fisicas, é mais adequado fazer
uso do PR da TOC conforme a Figura 1.

p
I Recursos I Mercado; Pessoas;

Materiais; Maquinas
\

-
Normas; Procedimentos; Praticas
usuais e cotidianas

.

Figura 1- Tipos de Restri¢oes
Fonte: Adaptada de Rhul (1996).

Para Ruhl (1996), a tese fundamental da TOC reside no fato de que as restrigdes limitam o desempenho do sistema.
Portanto, os gerentes ndo deveriam focalizar-se na redugdo de custos e sim no gerenciamento das restri¢des do sistema. As
restri¢des nio sdo boas ou ruins, elas simplesmente existem. Se forem ignoradas, tornam-se um obstdculo ao desempenho
da empresa. Todavia, se bem administradas, tornam-se fortes aliadas (CORBETT, 2005). Para a identifica¢do das restri-
¢des em um sistema é preciso que haja conhecimento do seu funcionamento, tanto por parte da alta administragdo quanto

por parte dos niveis operacionais.

Para Follmann (2009), identificar a restri¢do é simples, podendo-se trabalhar somente com os efeitos que elas
causam. No entanto, implementar o processo de melhoria tende a ser mais complexo, pois serd necessario quebrar a resis-
téncia natural do ser humano. Isso pode ser aplicado a todos os niveis de uma organizagéo.
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2.2 O PROCESSO DE RACIOCINIO (PR)
DA TEORIA DAS RESTRICOES (TOC)

A TOC é uma metodologia voltada para sistemas,
que se esforga para garantir que todas as mudangas inseri-
das em uma parte do processo beneficiem o sistema como
um todo. Em seu nivel mais basico, fornece aos gestores um
conjunto de ferramentas que orientam a encontrar respos-
tas para as questdes basicas relativas a mudanga (MABIN,
1990).

Como citado anteriormente, a TOC é introduzida
nas empresas, fazendo com que seja inicialmente aplicada
pelos gerentes de produgdo no chédo da fabrica, para reso-
lugdo de problemas fisicos. Quando corretamente aplicada,
ocorre um aumento no lucro e na produtividade da empre-
sa. No entanto, com o tempo, os problemas deixam de ser
fisicos e se transformam em problemas politicos (NORE-
EN; SMITH; MACKEY, 1996).

Para resolugéo desses problemas politicos foi criado
um ramo da TOC denominado PR. Segundo Cogan (2007),
é um método estruturado para analise do desempenho de
um sistema, projetado para responder a trés perguntas: O
que mudar? Para o que mudar? Como fazer para mudar?
Trata-se de um conjunto de ferramentas légicas, baseadas
nas relagdes de causa e efeito da fisica, que foram criadas
para ajudar a resolver problemas. £ uma técnica complexa
que vem se aprimorando com o passar dos anos, revelando
uma nova perspectiva para solugdes de senso comum que
trazem vantagem competitiva para os negdcios.

Noreen, Smith e Mackey (1996) enfatizam que, em-
bora possa ser usado para resolugio de restri¢des fisicas, o
PR é muito util para resolugdo das restrigdes politicas de
um sistema, uma vez que sua identificagdo é mais traba-
lhosa, ndo sendo tdo visiveis e ébvias. Assim, o PR pode
ser aplicado tanto em problemas estratégicos de empresas
multinacionais, quanto em problemas familiares corriquei-
ros, revelando a sua imensa amplitude de utilizagdo. Mes-
mo com esse aparente imenso potencial, ainda é pouco usa-
do, com investimentos infimos de tempo e esforgos para seu
emprego numa base rotineira.

Segundo Vieira (2010), o ambiente competitivo exi-
ge a necessidade de ferramentas de trabalho que auxiliem
os gestores no processo de tomadas de decisdes. Nesse con-
texto, insere-se o processo de raciocinio do gerenciamento
de restrigdes. Assim, as ferramentas de processo de racioci-
nio do gerenciamento de restrigdes sdo seis: drvore da rea-
lidade atual, arvore de disperséo de conflito ou disperséo de
nuvens, arvore da realidade futura, arvore de pré-requisito,
arvore da transi¢do e ramo negativo. Para problemas mais
amplos, é mais adequado usa-las em conjunto, com a finali-
dade de responder a trés perguntas basicas: “o que mudar?”,
“para o que mudar?” e “como mudar?”.

2.3 A ARVORE DE REALIDADE ATUAL
(ARA)

A ARA procura responder a questio “O que mu-
dar”? Essa questdo corresponde ao primeiro dos cinco pas-
sos da TOC, identificagio da restri¢do do sistema. Inicia-se
com a andlise dos sintomas negativos evidenciados no sis-
tema. Tais sintomas sdo denominados Efeitos Indesejaveis
(EI) (GOLDRATT; COX, 1995).

Descobrindo a restrigdo do sistema, a primeira per-
gunta obriga a fazer um diagnéstico da situagdo. Nesse mo-
mento, busca-se encontrar o problema-raiz do sistema. Em
seguida, tenta-se achar o que estd causando essa restrigao.
O pressuposto por tras dessa anélise é de que ha poucas cau-
sas comuns que explicam os muitos efeitos de um sistema.
Aceitando esse pressuposto, nio se deve atacar os sintomas
do sistema, mas sim as suas causas comuns. Dessa maneira,
para responder a essa primeira pergunta, usa-se a ARA.

Segundo Dettmer (2007), a ARA ¢é projetada para
atendimento de objetivos, como prover as bases para enten-
dimento de sistemas complexos, identificar os Els exibidos
pelo sistema, relacionar os Els com as causas-raiz por meio
de cadeias l6gicas de causa e efeito e identificar um problema-
-raiz que eventualmente produza 70% ou mais dos Els. Des-
sa maneira, a ARA ¢é utilizada para responder um ou mais
problemas-raiz que sio aparentemente a causa desses Els.

A ARA ¢ um diagrama que, através de conexdes de
causa e efeito, interliga todos os sintomas do sistema, permi-
tindo encontrar a restri¢do. Sua construgio é simples, mas
requer tempo e um raciocinio avangado para os pensamentos
que estdo pouco explicitos. Para sua construgdo, é apropria-
do seguir os seguintes passos indicados por Cogan (2007):

Passo 1 - comeca-se a anélise com uma lista de cinco
a dez evidéncias que sdo indesejaveis, ou seja, 0s sin-
tomas negativos que sio aparentes dentro do siste-
ma, que Goldratt os chamou de indesejaveis, aque-
les que seriam interessantes que fossem eliminados.
A experiéncia e o conhecimento do objeto do estudo
tornam mais facil o desenvolvimento deste passo;

Passo 2 - deve ser feito o teste de clareza de cada
El, em que é observado se o efeito indesejado é uma
afirmacio clara e concisa. E o chamado teste de res-
salva de clareza;

Passo 3 - seguindo o método socratico, deve ser
procurada relagdo de causa e efeito entre os Els,
utilizando a légica “se, entdo”, determinando os que
sdo causa e os que sio efeito;

Passo 4 - o processo de conexdo deve ser utilizado
até que todos os Els estejam conectados, fazendo o
escrutinio de cada entidade;
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Passo 5 - a arvore deve ser lida de baixo para cima, onde o escrutinio deve ser feito novamente. Nesse momento,
deve-se observar se a drvore reflete a intui¢do sobre a drea objeto do estudo. Caso se faga necessario, a drvore deve
ser expandida ou deve-se eliminar qualquer entidade desnecesséria dessa arvore Segundo Noreen, Smith e Mackey
(1996, p. 157), a arvore deve ser lida “[...] fazendo um escrutinio de cada flecha e entidade ao longo do percurso,
usando as categorias de ressalvas legitimas”;

Passo 6 - a ARA deve ser apresentada para alguém que tenha conhecimento do processo. Segundo Noreen, Smith
e Mackey (1996), quando alguém 1é toda a arvore de baixo para cima, sempre que uma entidade ou flecha néo ficar
clara, deve usar uma das sete categorias das ressalvas legitimas;

Passo 7 - Por fim, localizar a causa-raiz, que da origem a aproximadamente 70% dos Els, para a qual vai se pro-
curar a solugio.

Na I'igura 2, observa-se um exemplo de uma ARA.

e ) [ = ) [ =)

Figura 2 - ARA
Fonte: Adaptada de Noreen, Smith, Mackey (1996).

A ARA é considerada uma ferramenta de facil implantagio e utilizagdo nas organizagdes. No entanto, as compa-
nhias estdo acostumadas com sistemas e metodologias tradicionais, que geralmente informam somente os dados nio tra-
balhados, tornando dificil a identificagio da restri¢do da empresa. A ARA descreve o sistema como ele é no momento e, ao
se descobrir o problema-raiz, é possivel concentrar os esfor¢os na diregio da causa e ndo dos efeitos.

2.4 DIAGRAMA DE DISPERSAO DE NUVEM (DDN)

O Diagrama de Dispersdo de Nuvem (DDN) é uma ferramenta utilizada pra responder a pergunta “Para o que
mudar?”.

“Trata-se de um diagrama usado para identificar o conflito principal que estd acarretando a politica restritiva na
organizagio. Constituida de um objetivo (oposto do problema-raiz), necessidades (condigdes essenciais para a obtengio do
objetivo) pré-requisitos (condi¢des que definem as necessidades do conflito).” (COGAN, 2007, p. 291).

Segundo Dettmer (1997), o DDN procura: confirmar que o conflito existe realmente; identificar o conflito que
perpetua um problema maior; resolver o conflito; criar solugdes em que ambos os lados ganhem; explicar em profundidade
porque um problema existe; e identificar todos os pressupostos/paradigmas que tém conexdo com problemas e conflitos.

Como se observa na Figura 3, a meta principal é atingir o objetivo A. Mas para isso, é necessério atender aos re-
quisitos B e C. Para cumprir o requisito B, é necessério o pré-requisito D; e para cumprir o requisito C, é necessario o pré-
-requisito NAO D. Neste ponto, aparece o conflito, pois o pré-requisito NAO D é o oposto do pré-requisito D e, portanto,
impossivel de cumprir os dois simultaneamente.
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Requisito B 4—( Pré-Requisito D ]
[ Objetivo A T l Conflito

Requisito C N&o D ]

[ Injecdo ]

Figura 3 - Diagrama de Dispersdo de Nuvem Genérico
Fonte: Adaptada de Noreen, Smith, Mackey (1996).

Com o DDN, os pré-requisitos sdo expostos, e o analisador pode identificar o pressuposto erréneo em um deles e
apresentar a solu¢io, chamada de injecdo.

2.5 ARVORE DA REALIDADE FUTURA (ARF)

Essa ferramenta complementa a anterior apresentada, com o objetivo de responder a questio “Para o que mudar?”.

Nessa etapa é testada a solugio proposta para ver se obterd o resultado esperado e transformara os Els em Efeitos Deseja-
veis (ED). Esse teste é realizado pelo diagrama denominado Arvore da Realidade Futura (ARF), que fornecera uma ideia

do que ocorrerd futuramente, caso a nova politica seja adotada.

E uma descri¢do da causa e efeito futura. Desmembra as relagdes de causa-efeito entre as mudangas que foram feitas com

relagdo aos sistemas existentes e seus conseqiientes resultados. E, pois, uma projecdo do futuro, desde um ponto de inicio no

presente, de baixo para cima. A partir da inje¢do que resolve o problema-raiz e em sentido contrario ao da ARA, de baixo para

cima, constroem-se as relagdes l6gicas de causa e efeito, esperando-se que, em vez das Els originais da ARA, sejam encontra-

dos tdo somente Efeitos Desejaveis (ED) (COGAN, 2007, p. 289).

Segundo Dettmer (1997), a ARF serve aos seguintes propésitos basicos: permite testar efetivamente novas ideias

antes de se comprometer tempo, dinheiro e pessoas na implementagio; determina se o sistema de mudanga proposto produ-
zird, de fato, os EDs sem criar outros novos efeitos devastadores; revela, pelos ramos negativos, se (e onde) as mudangas pro-
postas criardo problemas novos ou colaterais, quando estiverem resolvendo os velhos problemas; prové um meio de acesso
aos impactos de decisdes localizadas no sistema inteiro; prové uma ferramenta efetiva para persuadir tomadores de decisio a
sustentarem um desejavel curso de ac¢do; e serve como uma ferramenta inicial de planejamento para mudar o curso do futuro.

Na Figura 4, apresenta-se um exemplo de uma ARF.

(=) o) o)

S S S

Injegdo A Injegdo B

Figura 4 - Arvore da Realidade Futura
Fonte: Adaptada de Noreen, Smith, Mackey (1996).
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Para Cogan (2007, p. 293), os ramos negativos sdo
os “EI desenvolvidos na ARF, que resultam de uma injecao.
Quando elas surgem, torna-se necessdria uma injegio secun-
ddria ou adicional a fim de eliminar o resultado negativo”.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Conforme indica Demo (2009), a metodologia con-
siste no estudo dos caminhos e dos instrumentos usados
para se construir o conhecimento que sera materializado
por meio das conclusdes e achados. Segundo o autor, a pes-
quisa cientifica é a razio que da fundamento a vida acadé-
mica e carece de método, conforme disposto a seguir:

Embora apenas instrumental, é indispensavel sob varios
motivos: de um lado, para transmitir a atividade marcas
de racionalidade, ordenagio, otimizando o esfor¢o; de
outro, para garantir espirito critico, contra credulida-
des, generalizagdes apressadas, exigindo para tudo que
se diga os respectivos argumentos; ainda, para permi-
tir criatividade, ajudando a devassar novos horizontes.
(DEMO, 2009, p. 12).

Em relagio aos caminhos seguidos para o desen-
volvimento deste estudo, trata-se de uma pesquisa empiri-
ca, uma vez que faz uso de dados obtidos a partir de fontes
diretas que vivenciam o carnaval carioca, pois possuem co-
nhecimento e experiéncia sobre os desfiles das escolas de
samba. Dessa forma, esses dados poderdo oferecer maior
solidez as argumentagdes apresentadas, proporcionando
diferenciagio no entendimento de conceitos, facilitando a
aproximagéo pratica (DEMO, 1994).

Procurou-se ir ao campo de estudo de forma a pre-
senciar relagdes sociais e interagir com os componentes da
bateria da escola de samba LLuz do Amanha, denominagio
dada a escola de samba objeto deste estudo. Portanto, em
termos de natureza, a abordagem desta pesquisa é qualita-
tiva e de campo, pois consistiu na coleta direta de percep-
¢des no local em que acontecem os fenémenos. Segundo
Rea e Parker (2002), a pesquisa de campo, quando desen-
volvida como técnica em ciéncias sociais, tem apresentado
credibilidade, a partir de sua aceitagdo maciga e também
devido ao seu uso em instituigdes académicas.

Quanto aos objetivos, o presente estudo se caracte-
riza como um estudo exploratério. A pesquisa exploratéria,
segundo Gil (1996, p. 45), “[...] tem como objetivo propor-
cionar maior familiaridade com o problema, com vistas a
torna-lo mais explicito”. Ainda conforme Gil (1996, p. 45),
“[...] na maioria dos casos assume a forma de pesquisa bi-
bliogréfica ou de estudo de caso”.

Em relagio aos meios de investigacio, este estudo
é classificado como bibliografico e documental, pois foi de-
senvolvido através da consulta e manuseio das principais
bibliografias e documentos sobre a TOC, o PR, o carnaval

carioca e a estrutura das escolas de samba (VERGARA,
2005). Segundo Martins e Theéphilo (2009, p. 54), “[...]
a pesquisa bibliografica é estratégia de pesquisa necessa-
ria para a condugio de qualquer pesquisa cientifica”, pois
visa a construgio da plataforma teérica do estudo. De outra
forma, este estudo é classificado como um estudo de caso,
ao investigar os Els apresentados pela bateria da escola de
samba Luz do Amanha.

Segundo Yin (2010), o estudo de caso é utilizado
em muitas situagdes, gerando contribui¢do para o conheci-
mento de fendmenos individuais, grupais e organizacionais.
E o exame preferido de eventos contemporineos, cujos
comportamentos relevantes ndo possam ser manipulados.
Segundo o autor, o estudo de caso permite uma investiga-
¢do para se preservar as caracteristicas holisticas e signi-
ficativas dos eventos da vida real, tais como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos.

Conforme disposto por Martins e Thedphilo
(2009), a pesquisa documental tem semelhangas com a pes-
quisa bibliografica. A principal diferenga entre elas decorre
da natureza das fontes, pois a pesquisa bibliografica utiliza
fontes secundarias e a pesquisa documental emprega fontes
primarias, que ainda néo foram objeto de andlise.

Para coleta dos dados primérios foi utilizado um
questiondario estruturado e realizadas entrevistas com base
em um roteiro previamente estabelecido (perguntas aber-
tas e fechadas) com 188 componentes da bateria da escola
de samba Luz do Amanhi. Levando em consideragio que
a bateria dessa escola de samba possui 255 componentes,
foram entrevistados 73% dos componentes.

Nas entrevistas, foram obtidas também informa-
¢des complementares sobre a administragdo de uma bateria
de escola de samba, o seu funcionamento, o cronograma de
ensaios, o perfil de seus componentes, bem como as prin-
cipais decisdes tomadas para a construgido de um desempe-
nho sustentédvel, visando atingir a meta definida. De posse
dessas informagdes, foi realizada uma anélise da consistén-
cia das respostas obtidas, destacando-se os aspectos mais
relevantes que poderiam ser utilizados posteriormente.

No tratamento dos dados secundarios, coletados
em textos produzidos referentes as justificativas de 16 ju-
rados, apresentadas nos carnavais de 2006 a 2010, disponi-
veis no sitio eletrénico da Liga Independente das Escolas
de Samba (LIESA, 2010), procurou-se um correto entendi-
mento e interpretacdo do que os jurados apontaram como
EI que fizeram com que a bateria perdesse pontos por oca-
sido dos desfiles.

Assim, foi utilizada a técnica de andlise de conte-
Gdo para tratamento dos dados primarios e secundarios,
buscando-se uma descrigio objetiva, sistemdtica e qualita-
tiva do contetido das entrevistas realizadas, questionarios
aplicados e das justificativas dos jurados dos desfiles dos
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anos de 2006 a 2010. Procurou-se interpretar o que estava
sendo dito pelos jurados nos mapas de justificativas a res-
peito do desempenho da bateria da escola de samba Luz do
Amanha e descobrir o que estd por tras de cada contetdo
manifesto (BARDIN, 1977).

Finalizando, de posse de dados primarios e secun-
dérios, foram utilizadas as ferramentas 16gicas do PR, de-
nominadas ARA, DDN e ARF.

4 O ESTUDO DE CASO

O destfile das escolas de samba é um imenso dispo-
sitivo que articula as mais diferentes ordens de diferengas
e heterogeneidade presentes em nossa sociedade. Significa
para as pessoas a oportunidade de apresentacido num local
prestigiado, visivel e admirado por toda a cidade (CAVAL-
CANTI, 1995). Daf a grande importancia que as agremia-
¢des direcionam para a preparagdo e o planejamento do
espetdculo ao longo do ano, com o emprego de elevados
recursos financeiros, humanos e materiais.

Buscando fazer um paralelo entre a estrutura das
escolas de samba e o modelo de organizagdes e sistemas
disposto por diversos autores, segundo Chiavenato (2000),
as organizacdes sdo unidades sociais ou agrupamentos hu-
manos intencionalmente construidos e reconstruidos a fim
de atingir objetivos especificos. Dessa maneira, as escolas
de samba podem ser classificadas como organizagdes pelo
fato de possuirem tais caracteristicas.

De outra forma, é indisfar¢ével a natureza sistémi-
ca das organizacoes em geral, definidas de maneira simples
com a forma de disposi¢do ou o arranjo de um sistema, po-
dendo ser aberto ou fechado.

Corbett Neto (1997, p. 39) assinala que ao depen-
der cada elemento um do outro, de alguma forma para o

logro do objetivo comum, o “[...]] desempenho global do
sistema depende dos esforcos e sucesso conjunto de todos
os seus elementos”. £ um todo organizado logicamente, no
qual seu funcionamento total e integrado é mais importan-
te que a soma de suas partes.

Para Beer (1979, p. 7', apud MARTINELLI; VEN-
TURA, 2006, p. 1-14) um sistema, cujo ponto principal re-
side no fato de possuir um propdsito, consiste em um gru-
po de elementos dinamicamente relacionados no tempo, de
acordo com algum padrio coerente.

Diante dessas defini¢des, a bateria de uma escola
de samba pode ser considerada como um complexo sistema
composto de segmentos interdependentes e interligados,
em constante troca de informagdes, que auxilia a escola de
samba na busca do titulo de campei do carnaval. Ressalta-
-se ainda que, neste estudo, a bateria é tratada como siste-
ma atipico pelo fato de comportar grande diversidade de
finalidades e objetivos, linguajar e forma de comunicagio
propria, relacionamento interpessoal bastante especifico
entre os componentes, tradicionalismo e condugio de seus
processos de forma diferenciada.

E de se destacar a extrema cobranca em relagdo ao
desempenho, a criatividade, a originalidade e & versatilida-
de da bateria durante o desfile de carnaval. Para atender a
essa demanda, anualmente as escolas de samba necessitam
da incorporacdo de mecanismos, de tecnologias e de proce-
dimentos inovadores para uma constante evolugao.

Ressalta-se, também, a existéncia de diversos profis-
sionais que atuam na condugdo de uma bateria, desenvolven-
do fungoes ndo rotineiras e com grande autonomia. Soma-se
a tudo isso a vulnerabilidade e a sensibilidade que o trabalho
desenvolvido possui com relagio a fatores externos, como
condi¢®es técnicas do ambiente do desfile, condigdes climati-
cas e receptividade dos jurados por ocasido do destile.

Caracteristicas de uma bateria de escola de samba

Diversidade de finalidades e objetivos

Elevado nivel de cobranga em relagio ao seu desempenho

Relacionamento interpessoal especifico entre os componentes

Criatividade

Originalidade

Versatilidade

Vulnerabilidade em relagéo a fatores externos

Tradicionalismo

Condugio de seus processos de forma diferenciada

Linguajar e forma de comunicagdo prépria (apito e sinais manuais)

Quadro 1 - Caracteristicas de uma bateria de escola de samba
Fonte: Elaborado pelos autores.

1 BEER, S. The heart of enterprise. Chichester: Wiley, 1979.
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O segmento bateria pode ser considerado como
um sistema inserido numa organizagio, a escola de samba.
De forma andloga, possui individualidades que interagem
na consecucdo de um objetivo comum, que seria o alcance
das notas maximas oferecidas pelos jurados, através de um
bom desempenho durante o desfile. Em uma bateria, é pos-
sivel perceber claramente que o desempenho individual dos
ritmistas influencia o seu desempenho global.

A bateria é um quesito musical, bastante especifico e
com algumas peculiaridades. £ a maior ala presente em uma
escola de samba, com aproximadamente 255 componentes di-
vididos em 10 tipos diferentes de categorias de instrumentos.
E a tinica ala da escola de samba a participar do desfile do inicio
ao fim. Possul instrumentos grandes e pequenos, leves e pesa-
dos, com maneiras especificas de execugio de movimentos.

A bateria é liderada pelo seu respectivo mestre, o qual
é auxiliado por diretores auxiliares responsaveis por determi-
nada categoria de instrumento, como surdos, caixas, repiques,
cuicas, chocalhos e agogds. A comunicagio entre o mestre e
os componentes da bateria durante os ensaios e no desfile é
estabelecida através de sinais manuais e sons de apito.

Por ocasido do desfile, o mestre de bateria se posicio-
na a frente dos ritmistas e seus diretores assumem posi¢des
estratégicas dentro da ala, ficando mais préximos aos ritmis-
tas, de modo que possam alerta-los quanto aos sinais e tem-
pos para a execugdo das conversdes e manutengdo do ritmo.

O ritmista, além de folido e componente da escola,
possui a tarefa de sustentar o ritmo durante 82 minutos.
Para isso, sdo necessdrios instrumentos adequados, fanta-
sia que proporcione mobilidade para execugido dos movi-
mentos, treinamento, preparo fisico, coordenagio, sincro-
nismo e concentragio, entre outros atributos.

Adaptando a definig¢do de sistema a tese fundamen-
tal da TOC, determina-se que o sistema objeto deste estudo
¢ a bateria de uma escola de samba, cuja meta especifica é o
alcance das notas méximas oferecidas pelos jurados.

5 ANALISES E CONSTRUCOES

Esta secdo estd dividida em trés partes. Na primei-
ra parte serd tratado o processo de construgdo da ARA e
a identifica¢do do problema-raiz. Na segunda parte serd

tratado o processo de construgido do DDN e a descoberta
do contlito que impede a implantagio de uma solugio sim-
ples para o problema-raiz. Na terceira parte serd tratado o
processo de construcio da ARI, utilizando-se as injegdes
apresentadas no DDN.

5.1 CONSTRUCAO DA ARVORE DA REA-
LIDADE ATUAL (ARA)

O processo de construgdo da ARA se inicia com a
identificacdo dos chamados Els, presentes na estrutura do
sistema ou decorrentes de sua atuagdo, e o estabelecimento
de uma relagio de causa e efeito com a utilizagdo da expres-
sdo “se, entdo”. Para isso, é necessdrio que haja a participa-
¢do de pessoas que conhegam o sistema objeto do estudo. Ao
ser validada a ARA, o problema-raiz serd desvendado, pos-
sibilitando a concentragdo de esfor¢os no mesmo, para saber
o que mudar na bateria da escola de samba Luz do Amanha.

Inicialmente, procurou-se conhecer os principais
processos, os fluxos de trabalho e o exercicio das princi-
pais fung¢oes, mediante a aplicagdo de questionério e da
realizagdo de entrevistas com os componentes da bateria,
pertencentes aos mais diversos setores e escaldes hierar-
quicos. Secundariamente, procurou-se atribuir grau de im-
portancia aos 17 Els identificados por ocasido da andlise
de contetido das justificativas apresentadas pelos jurados
nos carnavais de 2006 a 2010, que impediram que a bateria
obtivesse as notas maximas no decorrer do desfile.

Ap0s a coleta das informagdes, realizou-se uma en-
trevista complementar com informagdes sobre o PR e ex-
plicagdes sobre a TOC, com 87 ritmistas, correspondendo a
uma amostra representativa de todos os tipos de instrumen-
tos, visando identificar os dez Els mais importantes, com
prioridade de 1 a 10, dos 17 EIs identificados inicialmente.

Para identificagdo dos dez Els mais importantes,
foi utilizada a média ponderada, atribuindo-se peso de
forma inversa a prioridade dada pelos respondentes do
questiondrio. Assim, foi definido peso 10 para aqueles com
prioridade 1, peso 9 para os com prioridade 2, peso 8 para
os com prioridade 3 e assim por diante. Na Tabela 1, esta
apresentado o resultado final dos 17 Els identificados ini-
cialmente, por ordem de prioridade.
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Tabela 1 - Resultado final da classificagdo dos Efeitos Indesejaveis identificados inicialmente

Prioridade | EI | Nomenclatura dos Efeitos Indesejaveis (EI) Média Ponderada
1 10 Disposigdo dos instrumentos na bateria, prejudicando a percepgio 9,87
auditiva do diretor de bateria em relagio a todos os instrumentos

(excesso de instrumentos agudos na frente)
2 16  Desequilibrio entre a quantidade de tipos de instrumentos (excesso ou 9,68
talta de alguns)
3 01 Divergéncia ritmica entre instrumentos devido a imprecisdo na sua 8,76
execugio
4 17 Oscilagio na cadéncia e manutengio do ritmo 8,69
04 Divergéncia ritmica entre bateria, voz do cantor, cavaquinho, violdo e 7,85
carro de som
11 Ritmo da bateria acelerado 6,10
15 Excessiva utilizagdo de apito na condugio da bateria pelo diretor para 6,03
manutencio do ritmo
8 03  Excesso de fogos de artificio no inicio do destfile, prejudicando o 6,00
estabelecimento do ritmo que ird perdurar durante todo o desfile
9 02 Excesso de instrumentos com tendéncia em adiantar o ritmo 5,66
10 12 Desencontro ritmico entre os instrumentos durante o deslocamento da 5,47
bateria (ao caminhar)
11 08 Conversdo com retomada imperfeita 4,75
12 09  Conversdo inoportuna em relagdo ao momento do destile 4,74
15 13 Ritmo demasiadamente lento 3,27
14 14 Auséncia de criatividade ritmica e versatilidade 3,21
15 06 Afinagio inadequada dos instrumentos. Instrumentos com afinagio 3,00
muito baixa, impossibilitando percep¢do auditiva individual
16 05  Excesso de instrumentos agudos (tamborins) 2,67
17 07 Conversio inoportuna em relagdo ao momento e andamento do samba 1,38

Fonte: Elaborada pelos autores.

A partir dos resultados apurados, procurou-se investigar minuciosamente os dez principais Els através de entre-
vistas junto aos dirigentes da bateria, que sdo os responsdveis pelos principais processos decisérios, visando identificar o
problema-raiz, a causa comum dos Els, e responder a pergunta “O que mudar?”.

Ap0s a identificagdo dos principais Els, foi construida a ARA. Em primeira anélise, identificou-se como problema-
-raiz “Disposi¢do dos instrumentos na bateria, prejudicando a percepg¢io auditiva do Diretor de bateria em relagio a todos
os instrumentos (excesso de instrumentos agudos na frente)”, sendo assim, responsavel por mais de 70% de todos os Els,
caracterizando sua importancia em relagio a existéncia dos demais.
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EI 11- Ritmo da
bateria acelerado

EI 02- Excesso de
instrumentos com
tendéncia de
adiantar o ritmo

A

EI 15- Excessiva
utilizac@o de apito pelos
diretores para

EI 16- Desequilibrio
entre a quantidade de
tipos de instrumentos
(excesso ou falta de
alguns)

manutencédo do ritmo
EI 10- Disposi¢ao dos
instrumentos na bateria,
prejudicando a percepgdo
auditiva do diretor de bateria em
relagdo a todos os instrumentos
(excesso de instrumentos agudos
na frente)

EI 08- Conversao
com retomada
imperfeita

EI 17- Oscilagao
na cadéncia e
manuten¢do do

ritmo
A

EI 01-Divergéncia
ritmica entre
instrumentos

devido a

EI 04- Divergéncia imprecisdo na sua
ritmica entre bateria,
voz do cantor,
cavaquinho, violdo e

carro de som

execncian

EI 12-

EI 03 - Excesso de Desencontro

fogos de artificio
no inicio do desfile

ritmico entre

instrumentos

durante o
deslocamento
(ao caminhar)

Figura 5 — Arvore de Realidade Atual (ARA)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Através da utilizagdo da ferramenta do PR para
identificagdo do que mudar, conclui-se que o EI10 é o pro-
blema-raiz. A seguir, é demonstrada a leitura da ARA evi-
denciada na Figura 3:

a) se a disposic¢do dos instrumentos na bateria pre-
judica a percepgdo auditiva do diretor de bateria
em rela¢do a todos os instrumentos — excesso de
instrumentos agudos na frente da bateria (EI10),
entdo ocorre o desencontro ritmico entre instru-
mentos durante o deslocamento (ao caminhar)
(EI12), a divergéncia ritmica entre bateria, voz do
cantor, cavaquinho e carro de som (EI04) e a exces-
siva utilizagdo de apito pelos diretores para manu-
tengdo do ritmo (EI15);

b) se ha desequilibrio entre a quantidade de tipos
de instrumentos, excesso ou falta de alguns (EI116),

entdo ocorre o excesso de instrumentos com ten-
déncia de adiantar o ritmo (EI02);

¢) se hd excesso de fogos de artificio no inicio do
destile, prejudicando o estabelecimento do ritmo
que ird perdurar durante todo o desfile (EI03), en-
tdo ocorre a divergéncia ritmica entre bateria, voz
do cantor, cavaquinho e carro de som (EI04) e a
divergéncia ritmica entre instrumentos, devido a
imprecisdo na sua execugdo (EIO1);

d) se hd desencontro ritmico entre instrumentos
durante o deslocamento (ao caminhar) (EI12), en-
tdo ocorre a divergéncia ritmica entre bateria, voz
do cantor, cavaquinho e carro de som (EI04) e a
divergéncia ritmica entre instrumentos, devido a
imprecisdo na execugdo (EI01);
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e) se hd excessiva utilizagio de apito pelos diretores para manutengdo do ritmo (EI15), se ha divergéncia ritmica
entre bateria, voz do cantor, cavaquinho e carro de som (EI04) e se ha excesso de instrumentos com tendéncia de
adiantar o ritmo (EI02), entdo a bateria apresenta ritmo acelerado (EI11);

f) se hd excesso de instrumentos com tendéncia de adiantar o ritmo (EI02), se ha divergéncia ritmica entre bateria,
voz do cantor, cavaquinho e carro de som (EI04) e se ha divergéncia ritmica entre instrumentos, devido a impreci-
sdo na execugdo (EIO1), entdo ocorre a oscilagdo na cadéncia e manutengdo do ritmo (EI17); e

) se hd divergéncia ritmica entre instrumentos, devido a imprecisdo na execugio (EI01), entdo ocorre a conversio

com retomada imperfeita (EI08).

Apbs a andlise da ARA, a solugdo parece ser trivial. Todavia, é necessario responder a quatro perguntas: se a alte-
ragdo da disposi¢do dos instrumentos na bateria é uma solugio para o problema, por que tal medida ainda nio foi posta em
pratica? Como serd o planejamento e a implementacdo da nova disposicdo dos instrumentos na bateria por ocasido dos des-
files? Quais sdo os instrumentos mais importantes? E como fazer para que os ritmistas aceitem essa nova disposicdo? Para
1ss0, é necessdria a utilizagdo de outras ferramentas do PR, destinadas a responder tais perguntas.

5.2 CONSTRUCAO DO DIAGRAMA DE DISPERSAO DE NUVEM (DDN)

Com o DDN descobre-se o conflito que impede a implantagdo de uma solugio simples para o problema. £ necessa-
rio, pois, estudar, ao mesmo tempo, os tipos de instrumentos e suas potencialidades de forma individual e com uma visdo de
conjunto. Para resolver o conflito deve-se achar uma solugdo em que ambos os lados saiam ganhando. A solugdo encontrada
foi associar abordagem global e especifica em relagio aos instrumentos, dividindo a referida tarefa entre todos os diretores
auxiliares responsaveis por determinada categoria de instrumento. Para implantar essas mudancas serdo aplicadas injegdes,
as quais serdo abordadas na ARF, na se¢io seguinte.

Requisito B Pré-requisito D

Estudar minuciosamente os tipos de
instrumentos e suas potencialidades,
dando énfase ao conjunto harmonico da
bateria, visdo global dos instrumentos

M Conflito

Planejar a
disposi¢ao dos
instrumentos na
bateria

Objetivo A

Posicionar os
instrumentos na
bateria de forma que
ndo prejudique a
percepcao auditiva

do diretor de bateria Ter nogdo precisa Estudar minuciosamente
sobre os sons os tipos de instrumentos e
produzidos por cada ; suas potencialidades de

tipo de instrumento forma individual

Requisito C Pré-requisito ndo D .
Associar abordagem

global e especifica
em relagdo aos
instrumentos

Injegdo

Figura 6 - DDN

Fonte: Elaborada pelos autores.

Leitura do DDN:

-A—B: para que os instrumentos sejam posicionados na bateria de forma que nio prejudique a percepgdo auditiva
do diretor de bateria é necessario um planejamento em relagio a disposi¢do dos instrumentos na bateria.

Pressuposto: ao ser feito um planejamento em relagio a disposigdo dos instrumentos, consegue-se posicionar os
instrumentos de forma que no prejudique a percep¢do auditiva do diretor de bateria.
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Injecdo: planejamento em relagdo a disposi¢do dos
instrumentos.

-B—D: para que seja feito um planejamento em re-
lagdo a disposigdo dos instrumentos na bateria é
necessario um estudo minucioso sobre os tipos de
instrumentos e suas potencialidades, dando énfase
ao conjunto harménico da bateria e visdo global
dos instrumentos.

Pressuposto: ao ser feito um estudo minucioso so-
bre os tipos de instrumentos e suas potencialidades de for-
ma global, com énfase no conjunto harmoénico, consegue-se
estabelecer um planejamento em relacdo a disposi¢do dos
instrumentos na bateria.

Injecdo: estudo minucioso sobre os tipos de instru-
mentos e suas potencialidades de forma global.

-A—C: para que os instrumentos sejam posiciona-
dos na bateria de forma que néo prejudique a per-
cepgdo auditiva do diretor de bateria é necessario
ter uma nogdo precisa sobre os sons produzidos
por cada tipo de instrumento.

Pressuposto: ao ter uma nogio precisa sobre os
sons produzidos por cada tipo de instrumento, consegue-se
posicionar adequadamente os instrumentos numa bateria
de forma a ndo prejudicar a percep¢io auditiva.

Injecio: ter uma nog¢do precisa sobre os sons produ-
zidos por cada tipo de instrumento.

-C—NAO D: Para que se tenha uma nogio preci-
sa sobre os sons produzidos por cada tipo de ins-
trumento é necessario estudar minuciosamente os

tipos de instrumentos e suas potencialidades de
forma individual.

Pressuposto: ao estudar minuciosamente os tipos
de instrumentos e suas potencialidades de forma individu-
al, consegue-se uma nogdo precisa sobre os sons produzi-
dos por cada tipo de instrumento.

Injecdo: estudar minuciosamente os tipos de ins-
trumento e suas potencialidades de forma individual.

-D—NAO D: para estudar minuciosamente os ti-
pos de instrumentos e suas potencialidades com
uma visdo de conjunto é necessario estudar minu-
closamente os tipos de instrumento e suas poten-
cialidades de forma individual.

Pressuposto: existe um conflito, pois ndo é possivel
tazer D e ndo D simultaneamente. Nio é possivel atender as
necessidades concomitantemente.

Injegdo: associar abordagem global e especifica em
relagdio aos instrumentos.

5.3 CONSTRUCAO DA ARVORE DA REA-
LIDADE FUTURA (ARF)

A ARF é uma ferramenta que apresenta os resul-
tados da implementagdo de solugdes (injegdes) para o pro-
blema identificado, os quais transtormario os Els em EDs.
Portanto, a ARF nasce da inje¢do que quebra o conflito na
DDN. Ao final sera possivel responder a segunda questdo
da TOC: Para o que mudar?

O Quadro 2 apresenta os Els e seus respectivos EDs.
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Efeitos Indesejaveis (EI)

Efeitos Desejaveis (ED)

10. Disposig¢io dos instrumentos na bateria, prejudicando a percep-
¢do auditiva do diretor de bateria em relagio a todos os instrumen-
tos.

1. Disposi¢do dos instrumentos ndo prejudica a percepgdo audi-
tiva do diretor de bateria.

16. Desequilibrio entre a quantidade de tipos de instrumentos
(excesso ou falta de alguns).

2. Quantidade e tipos de instrumentos de forma equilibrada.

1. Divergéncia ritmica entre instrumentos (imprecisdo na execugao).

3. Harmonia ritmica entre os instrumentos (precisdo na execugo).

17. Oscilagio na cadéncia e manutengdo do ritmo.

4. Manutengio do ritmo e da cadéncia.

4. Divergéncia ritmica entre a bateria, voz do cantor, cavaquinho,
violdo e carro de som.

5. Harmonia ritmica entre a bateria, voz do cantor, cavaquinho,
violdo e carro de som.

11. Ritmo da bateria acelerado.

6. Ritmo da bateria cadenciado.

15. Excessiva utilizagdo de apito na condugio da bateria pelo
diretor para manutengio do ritmo.

7. Utilizagio do apito de forma moderada.

3. Excesso de fogos de artificio no inicio do destile, prejudicando o
estabelecimento do ritmo que ird perdurar durante todo o desfile.

8. Utilizagdo de fogos de artificio antes do inicio do desfile.

2. Excesso de instrumentos com tendéncia em adiantar o ritmo.

9. Pouca quantidade de instrumentos com tendéncia a adiantar
o ritmo.

12. Desencontro ritmico entre os instrumentos durante o deslo-
camento da bateria (a0 caminhar).

10. Harmonia ritmica entre os instrumentos durante o desloca-
mento da bateria (ao caminhar).

8. Conversdo com retomada imperfeita.

11. Conversdo com retomada perfeita.

9. Conversio inoportuna em relagdo ao momento do desfile.

12. Conversdes em momentos oportunos do destile, favorecen-
do o bom desempenho da bateria.

13. Ritmo demasiadamente lento.

158. Ritmo normal.

14. Auséncia de criatividade ritmica e versatilidade.

14. Presencga de criatividade ritmica e versatilidade.

6. Afinagio inadequada dos instrumentos. Instrumentos com afina-
¢do muito baixa, impossibilitando percepgdo auditiva individual.

15. Afinagdo adequada de todos os instrumentos.

5. Excesso de instrumentos agudos (tamborins).

16. Instrumentos agudos na quantidade adequada.

7. Conversio inoportuna em relagdo ao momento e andamento do
samba.

17. Conversdes em momentos oportunos do samba, favorecen-
do o bom desempenho da bateria.

Quadro 2 - Efeitos Indesejaveis x Efeitos Desejaveis
Fonte: Elaborado pelos autores.
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No processo de construgido da ARF percebeu-se que somente a inje¢do “associar a abordagem global e especifica em
relacdo aos instrumentos” é insuficiente para transformar todos os efeitos indesejaveis em efeitos desejaveis.

Portanto, sdo necessdrias mais quatro inje¢des que sdo: planejamento em relagio a disposi¢do dos instrumentos;
estudo minucioso sobre os tipos de instrumentos e suas potencialidades de forma global; ter uma nog¢ao precisa sobre os
sons produzidos por cada tipo de instrumento; e estudar minuciosamente os tipos de instrumento e suas potencialidades

de forma individual. A Figura 7 apresenta a ARF construida com base nas quatro injecdes.

ED
Disposicao dos instrumentos ndo
prejudica a percepgao auditiva
do diretor de bateria

A

ED
Utilizagao do
apito de forma
moderada

ED

ED Conversdo com
Ritmo da retomada ) ED
bateria perfeita Ritmo normal
cadenciado

ED
Manutengio do
ritmo e da

Harmonia ritmica entre
os instrumentos durante
o deslocamento da
bateria (ao caminhar)

Harmonia ritmica entre a

bateria, voz do cantor,
cavaquinho,
violdo e carro de som

Harmonia ritmica entre
os instrumentos
(precisao na execugao)

cadéncia

ED ED ED .
Quantidade e tipos Pouca quantidade de Instrumentos Afinagdo
de instrumentos de instrumentos com agudos na adtetziuada de
énci i i odos os
forma equilibrada tendéncia a adiantar o quantidade .
d ritmo adeauada instrumentos
EI

ED
Utilizagao de
fogos de

ED
Conversoes em
momentos

Disposic¢ao dos instrumentos na bateria,
prejudicando a percepgéo auditiva do
diretor de bateria em relagéo a todos os artificio antes
do inicio do
desfile

oportunos do
samba e desfile

instrumentos (excesso de instrumentos
agudos na frente)

N T~
/

Injeciio

Injecio Injecio Injegdo

Planejamento em
relagdo a disposi¢do
dos instrumentos

Estudo minucioso sobre os
tipos de instrumentos e
suas potencialidades de

forma global

Ter uma nogao precisa
sobre os sons
produzidos por cada
tipo de instrumento

Estudar minuciosamente
os tipos de instrumento
e suas potencialidades

de forma individual

Figura 7 - ARF

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Assim, foi possivel demonstrar a aplicabilidade da
utilizagdo da ferramenta ARF, do PR, na busca da resposta
da questdo: para o que mudar?

6 CONSIDERACOES FINAIS

Fol possivel observar uma grande variedade de ele-
mentos de convicgido que pudessem demonstrar que as fer-
ramentas do PR podem sem utilizadas como instrumento
para tomada de decisdo em um sistema atipico, uma bateria
de escola de samba.

O estudo em tela demonstrou a utilizagdo de trés
ferramentas do PR, a ARA, o DDN e a ARF. A ARA, cons-
truida a partir dos Els encontrados, possibilitou a identifi-
cagdo do problema-raiz — disposi¢do dos instrumentos na
bateria, que faz com que a percepgio auditiva do diretor de
bateria seja prejudicada em relagdo aos outros instrumen-
tos (excesso de instrumentos agudos na frente) — e obten-
¢do, como resultado, da representacio fiel da intui¢do dos
componentes da bateria, manifestada através das entrevis-
tas iniciais e do questionario aplicado.

O DDN procurou evidenciar a natureza do problema-
-raiz e os conflitos existentes que impedem a adogdo de solu-
¢do para o referido problema. A injecdo principal, que ird que-
brar a nuvem, construindo o entendimento e a orientagdo para
a solugdo do problema seria a “associa¢do das abordagens glo-
bal e especifica em relagio aos instrumentos”. De outra forma,
a injecdo funcionara como uma ideia nova a ser introduzida na
realidade atual para produzir um resultado novo e desejavel. A
mesma foi desdobrada em outras quatro injegdes secunddrias.

A ARF permitiu mapear as expectativas futuras,
ap6s a introdugdo da inje¢do principal e secunddrias para
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