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RESUMO

O estudo aborda a compreensao das interfaces dos atributos e Sistemas de Sistemas (SoS) e as praticas
de gestdo compartilhados por instituicdes em rede, com foco nos 6rgaos do Poder Executivo da Estado
do Parand. Com o objetivo de identificar os atributos de Sistemas de Sistemas (SoS) e as praticas de
gestao aplicados nas atividades didrias dos 6rgaos e entidades do poder executivo do Estado do Parana.
Por meio dos procedimentos metodologicos a pesquisa tem objetivos descritivos e exploratorios, por
meio da abordagem ¢ qualitativa, estudo multicaso, utilizando entrevistas semiestruturadas,
documentos e observacdo. Os dados foram analisados por meio de técnica sistema de cddigos e
documental. Os sujeitos da pesquisa sdo servidores publicos em niveis estratégicos e taticos do governo
do Parana. Os resultados moram que os atributos mais utilizados pelos 6rgaos e entidades do governo
do Parand s3o: autonomia, diversidade, pertencimento, emergéncia, conectividade. As secretarias tém
estrutura da rede, utilizando nas atividades didrias praticas de gestao como planejamento, coordenagao,
compartilhamento de informacdo, metas de desempenho e defini¢do de metas. Como conclusdo A
pesquisa visa contribuir para o entendimento das estratégias adotadas por instituigdes em rede,
destacando a importancia do alinhamento dos atributos e funcionamento dos SoS com praticas de
gestao para melhor desempenho.

Palavras-chave: Sistemas de Sistemas: Atributos de SoS. Praticas de Gestdo. Desempenho das
Organizagdes. Teoria da Rede.
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ABSTRACT

This study examines the interfaces between attributes of Systems of Systems (SoS) and the
management practices shared by networked institutions, focusing on the agencies of the Executive
Branch of the State of Parana. The objective is to identify the attributes of Systems of Systems (SoS)
and the management practices applied in the daily activities of these agencies and entities.
Methodologically, the research is descriptive and exploratory, adopting a qualitative approach and a
multi-case study design, using semi-structured interviews, documents, and observation. The data were
analyzed through coding and documentary analysis techniques. The research subjects are public
servants at strategic and tactical levels of the Parand government. The results indicate that the attributes
most frequently used by the agencies and entities of the Parana government are autonomy, diversity,
belonging, emergence, and connectivity. The secretariats operate within a network structure, applying
management practices such as planning, coordination, information sharing, performance targets, and
goal setting in their daily activities. In conclusion, this research contributes to the understanding of
strategies adopted by networked institutions, emphasizing the importance of aligning SoS attributes
and functioning with management practices to enhance organizational performance.

Keywords: Systems of Systems: SoS Attributes. Management Practices. Organizational Performance.
Network Theory.

RESUMEN

El estudio aborda la comprension de las interfaces de los atributos y los Sistemas de Sistemas (SoS) y
las practicas de gestién compartidas por instituciones en red, centrandose en los 6rganos del Poder
Ejecutivo del Estado de Parana. Con el objetivo de identificar los atributos de los Sistemas de Sistemas
(SoS) y las précticas de gestion aplicadas en las actividades diarias de los érganos y entidades del
poder ejecutivo del Estado de Parana. A través de los procedimientos metodoldgicos, la investigacion
tiene objetivos descriptivos y exploratorios, mediante un enfoque cualitativo, un estudio de casos
maultiples, utilizando entrevistas semiestructuradas, documentos y observacion. Los datos se analizaron
mediante una técnica de codificacion y documentacién. Los sujetos de la investigacién son
funcionarios publicos en niveles estratégicos y tacticos del gobierno de Parand. Los resultados
muestran que los atributos mas utilizados por los 6rganos y entidades del gobierno de Parana son:
autonomia, diversidad, pertenencia, emergencia y conectividad. Las secretarias tienen una estructura
de red y utilizan en sus actividades diarias practicas de gestién como la planificacion, la coordinacion,
el intercambio de informacién, los objetivos de rendimiento y la definicion de metas. Como
conclusién, la investigacion pretende contribuir a la comprension de las estrategias adoptadas por las
instituciones en red, destacando la importancia de la alineacion de los atributos y el funcionamiento de
los SoS con las préacticas de gestion para un mejor rendimiento.

Palabras clave: Sistemas de Sistemas: Atributos de SoS. Practicas de Gestion. Rendimiento de las
Organizaciones. Teoria de Redes.
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O avango tecnoldgico e a globalizagdo tém incentivado as organizagdes a buscar solugdes mais

1 INTRODUCAO

integradas e colaborativas para se manterem competitivas (Porter, 1985; Castells, 1996) e, o Sistema
de Sistemas (SoS) desempenha um papel fundamental na gestdo e integracao dessas redes (Maier,
1998; Jamshidi, 2009).

A partir desse contexto, as organizacdes apresentam novas configuragdes, demandas e estdo
mudando sua forma organizacional, para redes colaborativas, a fim de que possam acompanhar com
maior flexibilidade as flutuagdes e mudancas do ambiente global de negocios, sejam elas tecnoldgicas,
econdmicas, sociais e ambientes (Maestrini, Luzzini, Maccarrone & Caniato, 2017; Garengo, Ates &
Nudurupati, 2015; Bititci, Danese & Romano 2012; Neely, 2005; Castells,1999).

As empresas em rede emergem como uma resposta as demandas do mercado (Powell, 1990), e
o Sistema de Sistemas (SoS ), pode oferecer uma alternativa adequada para os desafios enfrentados
por estas organizacdes (Franco-Santos, Micheli & Pavlov, 2018; Otley & Soin, 2014; Franco-Santos,
Lucianetti & Bourne, 2012), pela busca de alcangar objetivos de alto nivel por meio da colaboracio de
varios sistemas constituintes (CSs) que contém caracteristicas distintas de independéncia e autonomia,
além de possuirem regulamentos de interagdo com SoS que definem os processos de relacionamentos
concretos para atingir seus objetivos (Hyun Song, Jee, & Bae, 2019, 2023).

O SoS refere-se a um conjunto de sistemas independentes e interdependentes que interagem
para fornecer capacidade tnica e coletiva que nenhum outro sistema pode executar por conta propria,
bem como por sua atuacdo em um ambiente dindmico e oferecer um conjunto de ferramentas de
gerenciamento capaz de lidar com os complexos problemas atuais da industria e da academia de forma
mais eficaz (Lin, Chen, Ren, Chen, H, Zhang & Guo,2023; Boardman, & Sauser,2013; Boardman &
Sauser,2008; DeLaurentis & Ayyalasomayajula, 2009), assim como oferece novas funcionalidades que
ndo podem ser oferecidas por sistemas ou organizagdes individuais (Dridi, Hameurlain & Belala,
2023).

O SoS pode ser representado como um sistema centrado em rede (Gorod, Sauser &
Boardman,2008) apresentando aspectos de aprendizagem, adaptacdo constante e volatilidade, e ¢
caracterizado por cinco caracteristicas essenciais: autonomia, pertencimento, conectividade,
diversidade e emergéncia (Bourne et al., 2018).

As organizacgdes que trabalham em rede tém se tornado cada vez mais comuns, uma vez que as
empresas tém observado diversas vantagens obtidas decorrente dessa unido, entre elas estabelecer
indicadores de desempenho adequados a serem usados nos processos de tomada de decisdo
(Maharinha-Matos & Abreu, 2007). Dessa forma, cabe destacar que uma rede pode ser definida como
um conjunto de nds ou atores, pessoas ou organizacdes ligadas por relagdes sociais, formando

interconexdes em si (Scott & Davis,2015).
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Nesse contexto, Bortolaso e Verschoore (2013), destacam algumas praticas de gestdo como

estratégia, coordenacdo, lideranga, estrutura, processos e relacionamento, podem auxiliar as
organizagdes a terem um melhor desempenho, assim como direcionar para as melhores estratégias
(Camarinha-Matos & Abreu, 2007). Tais praticas, sao vistas como conjunto de trabalho harmonioso
para a satisfagdo mutua de necessidades emergentes, o que requer tratar os problemas como
responsabilidades conjuntas e trabalhar de forma colaborativa para resolvé-los. Assim, os objetivos de
cooperagdo mutua sdo definidos para melhorar o desempenho das empresas (Mahama, 2006).

A gestao de desempenho, ¢ vista como um processo iterativo pelo qual o sistema de medicao
de desempenho ¢ usado para gerenciar e melhorar o desempenho da organizacao por meio da adaptacao
continua, rotinas culturais e o comportamento dos individuos dentro das organizacdes, tais aspectos
sdo essenciais para o bom funcionamento do sistema como um todo (Pulakos, Mueller-Hanson & Arad,
2019; Smith; Bititci, 2017). Os autores destacam que a gestdo de desempenho contempla o processo
de avaliacdo das diferencas entre os resultados reais e desejados, identificando e sinalizando as
diferengas que sao criticas, envolvendo a participagdo da gestdo e entendendo o funcionamento de
todos os processos, desde deficiéncias ocorreram, monitoramento, agdes corretivas destinadas a fechar
as lacunas significativas de desempenho.

A literatura existente sobre SoS, embora destaque conceitos e principios (Maier, 1998;
Jamshidi, 2009), ainda carece de uma compreensdo abrangente de como os atributos e praticas de
gestao de SoS se relacionam com a gestdo de desempenho das empresas em rede (Keating, Rogers,
Unal,Dryer, Sousa-Poza, Safford & Rabadi,2003); Gorod et al., 2008). Além disso, a integracdo e a
coordenacdo de multiplas organizagdes em redes empresariais sdo desafios crescentes que necessitam
de uma abordagem sistematica e holistica, como a oferecida pelos SoS (Bourne et al., 2018).

Bourne et al.,, (2018) destacam que novas pesquisas sdo necessarias para ampliar o
conhecimento de como esses sistemas estdo inter-relacionados para permitir a medicdo e o
gerenciamento do desempenho especificamente em contextos interorganizacionais. Os autores,
também fazem uma chamada que seria relevante investigar se todos os atributos devem estar presentes
ao mesmo tempo ou se podem variar dependendo do contexto. Além disso, dado o papel crucial da
autonomia dos subsistemas constituintes dentro de um SoS, os estudiosos precisam investigar o que
afeta a capacidade e a funcionalidade desses sistemas.

Diante desse contexto, o presente estudo € vislumbrado com base na seguinte questdo de
pesquisa: Quais os atributos de Sistemas de Sistemas (SoS) e as praticas de gestao aplicados nas
atividades diarias dos orgios e entidades do poder executivo do Estado do Parana?
Consequentemente, o objetivo da pesquisa consiste em identificar os atributos de Sistemas de Sistemas
(SoS) e as praticas de gestao aplicados nas atividades diarias dos 6rgaos e entidades do poder executivo

do Estado do Parana.
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O presente estudo justifica-se pela sua relevancia que sdo pautadas em demonstrar como

interfaces dos reflexos dos atributos de SoS com as praticas de gestdo nas institui¢des em rede. No
aspecto pratico, possibilitard informac¢des importantes referente aos atributos e as praticas de gestao
utilizadas pelas instituicdes em rede. A contribuigdo tedrica, baseia-se na investigacdo que evidencia
que o SoS ¢ uma colecao de partes e seus relacionamentos reunidos para formar um todo com novas
propriedades, comportamentos e propdsitos (Sauser et al., 2010). Assim, esta pesquisa pode contribuir
quanto a discussao e amplia¢do do conhecimento referente ao Sistema de Sistema no campo contabil,
podendo auxiliar as organizacdes a terem um melhor desempenho, assim como direcionar para as

melhores estratégias.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 SISTEMA DE SISTEMAS (SOS)

O sucesso das empresas que trabalham com a perspectiva de Sistema de Sistemas (SoS),
depende da agregacao das operagdes individuais € do desempenho de cada empresa (Bourne et al.,
2018). Os autores destacam ainda, que para produzir resultados desejaveis depende das atividades e
funcionamento integrados e adaptativos, bem como das relagdes entre as empresas.

A abordagem de SoS prioriza o fato de que a funcionalidade e o desempenho do sistema sdo o
resultado de uma configuracdo complexa em constante evolucao de suas partes constituintes (Baldwin,
Boardman & Sauser,2013). Um Sistema de Sistemas, ¢ definido como conjunto de sistemas
constituintes que cooperam compartilhando recursos e processos para alcan¢ar um objetivo comum,
ou missdo, que ndo poderiam alcangar individualmente (Olivero, Bertolino, Dominguez-Mayo,
Matteucci & Escalona, 2022).

Nesse contexto, a Teoria das Redes enfatiza que atores e organizacdes estao inseridos em redes
interdependentes que compartilham normas e dependéncias mutuas (Granovetter, 1973). As a¢des dos
atores sao condicionadas pelo seu pertencimento a redes e relacdes interpessoais (Granovetter, 1985).
Boardman e Sauser (2006) identificaram um conjunto de caracteristicas ou atributos que distinguem
um SoS pela posse e exercicio das propriedades dinamicas de autonomia, pertencimento,
conectividade, diversidade e emergéncia, que funcionam individuais e coletivamente (Bourne et al.,
2018). O funcionamento de um SoS tenta garantir que unidades, equipes e individuos respondam e
contribuam para os mesmos objetivos sejam alcangados (Kolehmainen, 2010).

Ao considerar que a solidez de uma rede proporciona a troca de experiéncias e acdes conjuntas,
isto ¢ resultado de relacdes de confianga mutua, ajudando na forma¢do de uma identidade comum
(Granovetter,1973). E importante que as empresas com caracteristicas de rede conhecam aspectos de
SoS por meio das suas caracteristicas de funcionamento. Nesse sentido, este estudo fornece uma

discussdo referente aos beneficios que a perspectiva de SoS trazem diversos beneficios para as

Revista Boletim de Conjuntura, Sao José dos Pinhais, v.25, n.74, p.1-21, 2026



BOCA

empresas que trabalham em rede, assim como ajudam alcangar seus objetivos (Bourne, M, Franco-

Santos, Micheli & Pavlov, 2018).

2.2 ATRIBUTOS E FUNCIONAMENTO DE SISTEMAS DE SISTEMAS

Um Sistema de Sistemas ¢ um sistema (SoS) composto por diferentes subsistemas ou
componentes que mantém alguma independéncia e distinguido pelas propriedades dinamicas de cinco
caracteristicas (Boardman & Sauser,2006; Baldwin et al., 2013; Bourne et al., 2018; Pardo, Wei &
Ivens, 2022). Para Park, Shin, Hyun e Bae (2020) Um SoS ¢ um sistema grande e complexo que
integra diversos sistemas constituintes para atingir objetivos comuns.

O SoS enfatiza a diversidade e a autonomia dos sistemas como uma perspectiva integradora
que contribui para uma nova visao referente como os recursos sao produzidos, combinados e utilizados
e, portanto, sobre os modelos de rede de negocios (Pardo et al.,2022).

Nesse escopo, 0 SoS ¢ formado por partes constituintes, ou seja, um conjunto de caracteristicas
ou atributos compostos por i) autonomia, ii) pertencimento, iii) conectividade, iv) diversidade e; v)
emergéncia, que funcionam individuais e coletivamente (Boardman e Sauser, 2006; Bourne et al.,
2018). A primeira caracteristica, refere-se ¢ a capacidade de atingir metas, dentro de limites e sem a
necessidade de controle de outra entidade. Dessa forma, razdo pela qual uma parte constituinte do
sistema existe € para ter a liberdade para seguir seu proposito e objetivo. (Boardman & Sauser,2006;
Baldwin et al., 2013; Bourne et al., 2018).

Os sistemas constituintes precisam permanecer autdbnomos para atingir os objetivos gerais do
SoS. Como sdo autdbnomos e possuem propositos proprios, também podem escolher a qual SoS
pertencem para cumprir seus objetivos e os objetivos gerais de um SoS (Pardo et al., (2022).

Pertencimento aborda a capacidade de aceitar o envolvimento de outra entidade enquanto
contribui para os objetivos dessa entidade. Assim, as partes constituintes de um SoS sdo sistemas
funcionais com propositos proprios, eles podem se juntar a diferentes SoSs ou até mesmo operar por
conta propria (Baldwin et al., 2013; Pardo et al., 2022).

A caracteristica conectividade trata-se da capacidade de formar conexdes benéficas com outras
entidades dinamicamente. Dessa forma, os sistemas constituintes podem tomar decisdes autdnomas
sobre qual SoS pertencer, isso pode levar a inumeras possibilidades de conexdes que ocorrem
dinamicamente (Baldwin et al., 2013; Pardo et al., 2022). E essas conexdes entre as partes de um SoS
podem ser descritas como centradas em rede (Bourne et al., 2018).

A diversidade, implica diferengas e variedade das partes constituintes dentro de um SoS
(Baldwin et al., 2013; Bourne et al., 2018). Com diferentes funcionalidades de diversos sistemas
constituintes, o SoS pode ter diversas capacidades e funcionalidades. Essas capacidades ndo sao

estaticas, porém emergentes devido a outros fatores como autonomia dos sistemas constituintes, sua
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escolha de pertencimento, inimeras conexdes resultantes e suas diversas funcionalidades (Pardo et al.,

2022).

Assim, a diversidade por meio de uma variedade de pontos de vista, processos, tecnologias e
funcionalidades garante riqueza ¢ o SoS deve ser capaz de alavancar esses aspectos de forma livre
(Baldwin et al., 2013; Bourne et al., 2018).

A ultima carateristica ¢ a emergéncia, esta aborda a manifestacdo de comportamento e fungdes
que aparecem do todo e ndo podem ser rastreados de volta a qualquer parte particular do SoS (Baldwin
etal., 2013). Cabe ressaltar que essas caracteristicas torna o SoS capaz de resolver problemas que estao
fora do contexto de sistemas monoliticos, ou seja, tradicionais. O SoS considera os aspectos técnicos
e sociais dos fendmenos com os quais lidam, e seu proposito ¢ ajudar os tomadores de decisdo a
navegar sob incerteza e responder as necessidades de varias partes interessadas (Bourne et al., 2018).

A literatura aponta que o Sistema de Sistema (SoS) deve funcionar como um metassistema
integrado para produzir resultados desejaveis em desempenho para alcangar os objetivos pretendidos,
j& que ele ¢ visto como uma colegdo de partes e seus relacionamentos reunidos para formar um todo
com novas propriedades, comportamentos e propdsitos (Boardman & Sauser, 2006; Boardman&
Sauser,2008; Baldwin & Sauser, 2009; Sauser, Boardman &Verma, 2010; DeLaurentis &
Ayyalasomayajula, 2009; Boardman, & Sauser ,2013).

Para Faldik, Payne, Fitzgerald e Buhnova (2017), um SoS ¢ uma colecdo de sistemas reunidos
para uma tarefa que nenhum dos sistemas pode executar por conta propria. Cada sistema constituinte
mantém seu proprio gerenciamento, objetivos e recursos enquanto coordena dentro do SoS e se adapta

para atender aos objetivos do SoS.

2.3 PRATICAS DE GESTAO

A resolugdo colaborativa de problemas ¢ um fator chave das relagdes interorganizacionais e
permite um conjunto de competéncias, conhecimentos e capacidades na procura de solucgdes
adequadas. Nesse contexto, as praticas de gestdo referem-se a um conjunto de atividades harmodnica
utilizadas pelas empresas em rede para gerenciar riscos na cadeia de suprimentos e obter controle sobre
suas atividades cooperativas, assim como para tratar os problemas como responsabilidades conjuntas
e trabalhar de forma colaborativa para resolvé-los (Mahama, 2006; Dekker et al.,2013).

Hani (2022) define praticas de gestdo como um conjunto de atividades que unificam todos os
diferentes grupos envolvidos na cadeia de suprimento, como fornecedores, distribuidores, produtores
de bens e clientes, com o objetivo de impulsionar o desenvolvimento de suas atividades. Para o autor,
essas agoes sdo definidas em seis componentes: nivel de compartilhamento de informagdes, parceria

estratégica com fornecedores, cliente, pratica lean interna, gestao de relacionamento, e adiamento.
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Para Alahmad (2021), tais praticas podem ser definidas como o conjunto de atividades que uma

organizag¢do usa para impulsionar a gestao eficaz de sua cadeia de suprimentos. Essas praticas podem
elevar mutuamente o desempenho e beneficiar todos os membros da cadeia de suprimentos, incluindo
fornecedores, fabricantes, distribuidores e clientes. Neste estudo, utilizou itens da literatura de cadeia
de suprimento e testou empiricamente aplicando dados coletados de empresas sauditas em uma
variedade de industrias, a partir dessas informagdes, seis praticas da cadeia de suprimentos sdo
destacadas: planejamento da cadeia de suprimentos, compartilhamento de riscos e recompensas,
compartilhamento de informagdes, qualidade da informagao, gerenciamento de relacionamento com

fornecedores e relacionamento com o cliente gestao.

2.3 GESTAO DE DESEMPENHO

A gestdo de desempenho ¢ uma ferramenta importante para o desenvolvimento de individuos e
organizacdes, sendo considerada um processo de andlise e desenvolvimento continuo dos individuos
em relacdo ao desempenho, assim no alinhamento deste desempenho com os objetivos da organizagao
(Dutra, Marroni Rosa e Royer,2022). Além disso, leva em consideragdo as pessoas existentes dentro
da organizacdo e entendendo que essas praticas impactam no engajamento dessas pessoas que
participam da avaliagdo de desempenho da empresa (Smith; Bititci, 2017; Beer; Micheli, 2018; Okwir,
Nudurupati, Ginieis, & Angelis, 2018).

Assim, a gestdo de desempenho fornece informagdes para mensurar a eficiéncia e eficacia das
acdes corporativas para apoiar a estratégia e a tomada de decisdo (Neely,2005) E pode trazer mudancgas
significativas para cultura organizacional, sistemas e processos, pois facilita o estabelecimento de
metas de desempenho, aloca e prioriza recursos, monitora as atividades atuais e apresenta resultados
da busca de metas acordadas. Além disso, facilita as metas de desempenho, controla as atividades e
forca de trabalho por meio de diferentes indicadores (George, Siti-Nabiha, Jalaludin & Abdalla, 2016).

Para Mabasa & Flotman (2022) um sistema de gestdo de desempenho envolve uma iniciativa
estratégica e sua implementagdo requer mudancas nos processos de uma organizagdo € precisa ser
sustentada por praticas eficazes de gestio de mudangas. Dentro de um ambiente organizacional, a
mudanga implica uma transformacao nas tarefas ou atividades de trabalho organizacional, envolvendo
papéis, processos, estruturas e valores para atingir um propdsito claramente definido.

Errida e Lotfi (2021) argumentam que os elementos criticos da gestdo de mudancas englobam
a aplicacdo do conhecimento da ciéncia comportamental, recursos e ferramentas para gerenciar a
mudanga de maneira sistematica. E a aplicacdo de praticas de lideranga apropriadas e direcionamento

de processos em toda a organizagdo no interesse da transformagdo organizacional.
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Este estudo descritivo, exploratorio, estudo de multicaso de abordagem qualitativa, buscou

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

compreender os reflexos dos atributos de Sistema de Sistemas (SoS), das praticas de gestdo e
relacionamentos interorganizacionais nas caracteristicas da gestao de desempenho nas institui¢des em
rede. A pesquisa possui como campo de observagao, as secretarias de estado e a Governadoria. Dessa
forma, os sujeitos da pesquisa foram os servidores publicos do estado do Parana dos niveis estratégicos
e taticos (secretaria (os), diretoras (0s), coordenadoras (0s) e assessoras técnicas, destas secretarias.
Nesta perspectiva, analisou a estrutura organizacional dos 6rgaos e entidades do Poder Executivo do
Estado do Parand, regida pela Lei n°® 21.352, de 1° de janeiro de 2023, que define atribuicdes e
competéncias. Essa estrutura ¢ composta por: Governadoria, Secretarias de Estado Substantivas,
Sociedades de Economia Mista, Orgdos de Regime Especial, Representagdes do Estado do Parana,
Autarquias, Empresas Publicas, Fundag¢des e Servigos Sociais Autonomos O Governo do Parana,
enquanto sistema de sistemas, ¢ formado por 24 secretarias, das quais 12 participaram das entrevistas
realizadas nesta pesquisa, totalizando 33 participantes. A coleta de dados foi realizada por meio de
entrevistas semiestruturadas, documentos e observagdo, com aprovacio do Comité de Etica -
CEPSH/UFSC por meio do nimero CAAE: 79741024.3.0000.0121.

O Governo do Parand, representado por meio da Governadoria e secretarias estaduais, foi
escolhido para o estudo em virtude da sua importancia para economia, educagao e sustentabilidade. O
Parana ¢ o terceiro estado mais competitivo do Brasil, conforme o ranking de Competitividade dos
Estados, a frente estdo Sdo e Santa Catarina. Também ¢ destaque por impulsionar a economia (4" maior
do pais), liderar investimentos e inovagao, ser um polo agroindustrial forte (soja, carnes, graos), ter um
setor automotivo relevante e uma infraestrutura logistica de ponta (portos, rodovias), além de investir
em educacao e sustentabilidade, contribuindo significativamente para o PIB nacional e a geracao de
empregos, com forte destaque em exportacdes e um ambiente favoravel a negécios. Bourne et al.,
(2018) destacam que o sucesso das empresas que trabalham com a perspectiva de Sistema de Sistemas
(SoS), depende da agregacao das operacdes individuais e do desempenho de cada empresa. Além disso,
os autores enfatizam que para produzir resultados desejaveis depende das atividades e funcionamento
integrados e adaptativos, bem como das relagdes entre as organizacdes.

Os orgaos e entidades contemplados nesta pesquisa foram organizados conforme a ordem
hierarquica da estrutura organizacional, iniciando-se pelas entidades que compdem a Governadoria e,
posteriormente, pelas Secretarias de Estado. Ao final resultou-se na participagdo de 33 respondentes,
distribuidos da seguinte forma: quatro Secretarios de Estado, sete Diretores (as) Gerais, oito Diretores
de Departamento, oito Coordenadores (as) de Area, um Chefe de Unidade Gestora e cinco Assessoras

Técnicas. Essa composi¢do assegura a representatividade de diferentes niveis e estratégicos,
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entrevistas esta sintetizada na Tabela 1.

Tabela 1 - Lista dos Entrevistados

BOCA

permitindo uma analise abrangente das praticas de gestao no contexto estudado. A caracterizagao das

Entrevistas Orgio ou Nivel de Tempo de Tempo na Funcio
Entidade Formacéo Instituicio
Entrevistada 3 1 Especializagdo 21 anos 9 meses
Entrevistado 3 1 Especializagdo 12 anos 6 meses
Entrevistado 2 1 Mestrado 6 anos 1 ano e 4 meses
Entrevistado 1 2 Mestrado 12 anos 1 ano e 6 meses
Entrevistada 4 3 Mestrado 10 anos 1 ano e 3 meses
Entrevistado 3 3 Doutorando 18 anos 2 anos
Entrevistada 2 3 Especializaggo 35 anos 16 anos
Entrevistada 4 3 Especializagao 2 anos 2 anos
Entrevistado 1 3 Doutor 7 anos 2 anos
Entrevistado 5 3 Especializagao 30 anos 2 anos
Entrevistada 4 3 Especializagdo 16 anos ¢ 6 1 e 4 meses
meses

Entrevistado 3 3 Mestrado 2 anos 2 anos
Entrevistado 4 3 Especializagao 37 anos 1 ano e 4 meses
Entrevistada 2 4 Mestrado 4 anos e 3 meses 1 e 6 meses
Entrevistado 3 5 Mestrado 13 anos 5 meses
Entrevistado 2 5 Mestrado 12 anos 6 meses
Entrevistado 1 5 Especializagéo 46 anos 9 meses
Entrevistado 2 6 Mestrado 15 anos 8 meses
Entrevistado 4 6 Especializagao 30 anos 2 anos e 11 meses
Entrevistado 6 7 Mestrado 16 anos 16 anos
Entrevistado 2 8 Doutorado 14 anos 3 anos
Entrevistada 2 9 Especializagao 1 ano 1 ano
Entrevistada 3 10 Especializagao 23 anos 1 ano
Entrevistada 4 10 Especializagdo 2 anos 1 ano
Entrevistada 6 10 Especializagdo 5 meses 5 meses
Entrevistada 4 10 Especializagao 16 anos 3 semanas
Entrevistada 6 10 Mestrado 30 anos 2 anos e 6 meses
Entrevistado 2 10 Mestrado 2 anos 3 anos
Entrevistado 4 10 Especializagao 5 anos 2 anos
Entrevistado 4 10 Mestrado 1 ano e 5 meses 1 ano e 5 meses
Entrevistada 6 10 Especializacao 14 anos 1 ano e 7 meses
Entrevistado 1 11 Especializagdo 2 anos 3 anos
Entrevistado 3 12 Mestrado 17 anos 1 ano e 8 meses

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Os respondentes da pesquisa totalizam 33 participantes, sendo 19 do género masculino e 14 do

género feminino, o que corresponde, respectivamente, a 57,6% e 42,4% da amostra.

Em relagdo a faixa etéria, os participantes apresentam idade minima de 29 anos e maxima de

69 anos, com média de 45 anos. Quanto ao tempo de formagao profissional, observou-se um minimo

de 5 anos e um maximo de 47 anos, resultando em uma média de 20 anos de formacao.
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No que se refere ao tempo de vinculo com a instituicdo, os respondentes apresentam tempo

minimo de 5 meses € maximo de 46 anos, com média de 14 anos. Ja em relagdo ao tempo de exercicio

na funcdo ou no cargo atual, identificou-se um periodo minimo de 3 semanas e maximo de 16 anos,

com média aproximada de 2 anos ¢ 3 meses.

3.1 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Para a elaboracao do instrumento de coleta de dados, elaborou-se um roteiro da entrevista com

11 questdes semiestruturadas, a tipologia das entrevistas, seguiu-se um roteiro semiestruturado

elaborado a partir de evidéncias da literatura. A construg¢ao do instrumento foi fundamentada com base

na literatura a partir dos construtos: atributos de SoS; praticas de gestdo, e suas respectivas categorias

de analise, subcategoria, defini¢do constitutiva, defini¢ao operacional, conforme tabela 2.

Tabela 2 - Construtos da Pesquisa

Categ?r‘las de (Subcategoria) | Definicao constitutiva Deﬁnl}: a0 Fundarrne'ntag:ao
analise Operacional Tedrica
Atributos do SoS|/Autonomia Capacidade de fazer Relato dos servidores [Bourne et al.,
escolhas independentes e referente a capacidade |(2018),
seguir seus proprios de atingir metas dentro|Baldwin,
objetivos ndo exigindo |dos limites Boardman &
controle externo. estabelecidos, sem a  [Sauser,2013),
necessidade de IBoardman e
controle por outras Sauser (2006).

entidades.

produzir propriedades e
fungdes que ndo podem
ser atribuidas

funcionarios, gerentes
e diretores referente a
imanifestacdo de
comportamento ¢

Diversidade Refere-se a Relato dos servidores
heterogeneidade das referente a diversidade|(Bourne et al.,
partes constituintes de  |por meio de uma 2018),
um SoS. E uma condigio [variedade de pontos de|(Baldwin,
necessaria para tornar o [vista, processos, Boardman &
SoS global resiliente.  [tecnologias e Sauser ,2013),
IAssim, implica funcionalidades e (Boardman e
diferencas e variedade  [como cada empresa  [Sauser ,2006)
entre 0s sistemas funciona com essas
componentes. diferencas e variedade
dentro do sistema.
Pertencimento E o relacionamento entre [Relato dos (Bourne et al.,
as partes constituintes e offunciondrios, gerentes [(2018),
SoS como um todo é, e diretores se as Baldwin,
portanto, de empresas individuais [Boardman &
pertencimento, em que [escolhem livremente [Sauser,2013).
os sistemas individuais [se associar a um
escolhem livremente se |grande SoS Essa
associar a um grande escolha reflete as
SoS necessidades e
propositos do sistema
individual e do SoS
geral.
I[Emergéncia E a capacidade do SoS  [Relato dos (Bourne et al.,

2018),
IBaldwin,
IBoardman &

Sauser,2013).
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causalmente as suas
partes constituintes.

func¢des das empresas
quando aparece uma
emergéncia.

Conectividade

E a capacidade de um
sistema se conectar a
outros sistemas, ou seja,
refere ao tipo de
relacionamento que
existe entre as partes
constituintes do SoS.
Esses relacionamentos
sdo formados
dinamicamente e as
conexoes entre as partes
de um SoS podem ser
descritas como centradas
na rede.

Relato dos
funcionarios, gerentes
e diretores se as
empresas tém
capacidade de formar
conexoes benéficas
com outras entidades
dinamicamente.

(Bourne et al.,
2018),
Baldwin,
Boardman &
Sauser,2013),
(Boardman e
Sauser,2006)

Praticas de
Gestao

Estrutura da rede

Elemento de apoio
essencial para
desenvolvimento da
rede, bem como para o
alinhamento entre as
funcdes ¢ necessario para
atingir o objetivo de da
rede.

Relato dos
funcionarios, gerentes
e diretores referente a
importancia do apoio
das empresas para
desenvolvimento das
atividades

(Bortolaso et al.,
2013),

(Zhou, & Benton
Ur,2007).

de Informacio

ferramenta essencial para
coordenacdo das agdes
dentro das cadeias de
abastecimento

funcionarios, gerentes
e diretores se acontece
a troca de
informagodes dentro da
rede de forma efetiva,
assim como sua
importancia para
facilitar a realizacdo
das atividades

Planejamento E uma unidade de analiseRelato dos Bortolaso et al.,
importante para funcionarios, gerentes [2013),
gerenciar todos os e diretores referente ao|(Zhou, & Benton
recursos e todas as planejamento a partir Jr,2007).
funcdes da rede da medida em que as

praticas efetivas de
previsdo e
coordenagdo da
demanda da rede sdo
implementadas.

Coordenacao Refere-se ao controle e a [Relato dos IBortolaso et al.,
orientagdo das atividades ffunciondrios, gerentes [2013)
organizacionais como |e diretores referente a
dimensdes internas e estrutura de
externas das praticas de [coordenagdo para
gestdo, levard a melhoresja manutencdo dos
resultados de instrumentos
desempenho dentro na  [contratuais, de uma
rede. lideranga para

alavancar o
crescimento da rede.
Compartilhamento [Trata-se de uma Relato dos Bortolaso et al.,

2013);

Metas de
IDesempenho

E vista como uma pratica
chave para aprimorar e
sustentar o desempenho
da cadeia de

suprimentos.

Relato dos
funcionarios, gerentes
e diretores referente a
criagdo e como €

realizado o

(Bond, 2002).
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desenvolvimento de

imetas de desempenho.

Caracterizagao das categorias de pesquisa e suas defini¢cdes constitutiva e operacional
Fonte: Elaboragdo propria (2021)

O roteiro foi constituido em 3 blocos: (i) caracterizagdo do respondente, (ii) atributos de SoS,
(ii1) pratica de gestdo. Dessa forma, este instrumento sera utilizado para todos os participantes da
pesquisa, sendo que o primeiro estudo, serd composto pelos blocos 1 e 2: caracterizagao do respondente

e atributos de SoS; o segundo, pelo bloco 3: praticas de gestdo.

3.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Para a analise e compreensao das informagdes referentes a caracterizagao dos respondentes, foi
empregada estatistica descritiva, permitindo sintetizar os dados quantitativos obtidos.

Para a analise qualitativa dos resultados, adotou-se a técnica de sistema de codigos,
operacionalizada por meio de ciclos de codificagdo. Esse procedimento consiste na transformacao
gradual dos dados brutos em informagdes analiticas, mediante a identificagdo de temas, conceitos ou
ideias inter-relacionadas. Conforme Saldafia (2013), um c6digo na pesquisa qualitativa corresponde a
uma palavra ou expressdo curta que representa um dado ou um segmento significativo do corpus
analisado.

A codificacdo, portanto, ndo se limita a uma etapa mecanica, mas envolve reflexdo profunda
sobre os dados, constituindo-se como parte essencial da andlise e interpretagdo. Trata-se do elo critico
entre a coleta de dados e a explicagdo de seu significado, a codificacdo trata-se da andlise em si.

Nessa direcao, depois da entrevista, foi realizada a transcrigdo. Em seguida, para dar inicio a
analise dos dados foi dividida nas seguintes etapas: a) pré-codificagdo; b) anotacdes preliminares; c)
Memos analisticas; d) Inicio do primeiro ciclo do estilo de codificagdo.

Para essa fase analitica, empregou-se o método elementar de codificagdo, com énfase na
codificagdo estrutural, articulada as estratégias de codificacdo descritiva e codificagdo in vivo. A
codificagdo descritiva caracteriza-se pela atribui¢do de rétulos ou breves descrigdes a segmentos do
texto, permitindo a sintese e organizacdo dos dados qualitativos. Ja a codificagdo in vivo utiliza as
proprias palavras ou expressdes dos participantes como codigos, preservando a linguagem original e
assegurando que a voz dos sujeitos da pesquisa seja fielmente representada no processo analitico.

Considerando que o instrumento de coleta de dados j& se encontrava previamente organizado
em categorias, esse aspecto contribuiu significativamente para a estruturagdo do sistema de
codificacdo, facilitando a identificacdo, a organizacdo e a andlise dos dados conforme os eixos

tematicos estabelecidos.
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Tabela 3:
Categoria dos Cadigos Inferéncias Indagacéo norteadora | Objetivo do codigo
Cédigos identificados
Atributos 1. Autonomia 1.1 Tem autonomia | Durante as atividades

dentro das suas
competéncias;

1.1 Tem autbnoma
até um determinado
momento
1.1 Tem alguns
projetos, programas
gue conseguimos
trocar sozinhos,
outros depende de
outros érgaos,
principalmente a
questdo
orcamentaria;

1.1 Tem alguns
agentes aqui que séo
autébnomos, que sao
dotados dessa
autonomia, essa
capacidade de atingir
meta, sem que
necessariamente haja
necessidade de
controle de
autenticidade.

1.1 Autonomia no
que diz respeito a
definicdo de politicas
publicas, desde que
alinhado,
obviamente, ao plano
de governo, porque
faz parte deste
sistema maior.

1.Pertencimento

1.2 Tem esse senso
de pertencimento.
1.2 Sensacdo de
pertencimento a esse
sistema maior de
modo gue um
contribui para o
outro por seus
objetivos um de
outro inclusive.
1.2 O pertencimento,
eu acho que é a alma
desse processo.

1.Conectividade

1.3 Secretaria meio,
tem conexdo com
todas as outras
secretarias;

1.3 O som da
conectividade é
muito forte.

1.3 Todos os
elementos também
estdo conectados de
alguma forma, por

diarias realizada pelo
6rgéo ou secretaria,
pode mencionar uma
em que os atributos
estejam sendo
aplicados?
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variadas formas,
formas de vinculo;
1.3 A conectividade
esta presente,
trabalhamos muito
no formato de rede

1. Diversidade

1.4 Tem muita

diversidade de

profissionais,
processos.

1.4 A diversidade, eu
acho que todos esses,
cada um desses
elementos traz uma
perspectiva para a
organizacao, para a
missdo de educar,
cada um traz uma
perspectiva diferente.
1.4 Temos aqui
indmeros processos
tecnoldgicos,
formatos,
metodologias.

1. Emergéncia

1.5 Tém aspectos
emergenciais nos
processos
licitatorios;

1.5 Emergéncia em
algumas situacdes
mais pontuais;
1.5 Emergéncia esta
presente também,
porque toda crise que
a gente tem, a gente
acabou de passar por
uma, que foi uma
greve, essa
emergéncia acaba
atingindo direto ou
indiretamente todos
0s elementos desse
sistema de sistemas e
h& necessidade de
gue a gente consiga,
todos esses
elementos tém que se
coordenar para dar
uma reacdo, cada um
de acordo com o seu
papel, mas dar uma
reacdo coordenada
para essa situagdo de
emergéncia.

1.5 Acontece sempre
questdo de forma
inesperada, coisas
que ndo estdo dentro
dessa previsao, eles
voltam para o
planejamento para
fazer reflexdo e

Identificar quais
atributos de SoS
eram aplicados nas
atividades diarias das
secretarias.
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calibrar acdes do

governo.
Préaticas de Gestao 2. Planejamento 2.1 Tem Descreva alguma Destacar quais
planejamento do situacdo que praticas de gestdo
PCA-E destaque as praticas eram utilizadas nas
2.1 Existe um de gestdo no 6rgado | secretarias ou 6rgaos.
modelo, um ou secretaria?

instrumento de
planejamento
21. Tem
planejamento de
nivel macro
2.2 Metas e prazos
definidos, conforme
a legislacéo
2.2 Tém metas bem
especificas, por
exemplo
aprendizagem.

2. Definicdo metas

2. Medigdo de 2.2 Tem medicéo de
desempenho, desempenho;
2.2 Acompanhar
métricas;

2. Compartimento de
informacdes

2.3 O tempo inteiro,
compartilhando
informacdes;
Fonte: Elaboragao propria (2021)

De acordo com as falas dos participantes da pesquisa, todos os atributos (autonomia,
pertencimento, conectividade, diversidade e emergéncia), sdo aplicados nas atividades didrias dos
orgdos e secretarias do governo do estado do Parana. Com relagdo as praticas de gestdo, as mais
utilizadas sdo: planejamento, defini¢do de metas, medicdo de desempenho e compartilhamento de
informacdes. Dessa forma, nota-se que ha uma interface dos atributos com as praticas de gestdo nas
atividades, conforme percebido na passagem

“ Nos estamos falando do que de pertencimento a um sistema, ¢ o sistema que esta oferecendo
a sociedade algumas solucdes buscando, respeitando a autonomia com o senso de pertencimento a este
mesmo sistema, trabalhando a conectividade, porque € a juncao dos ativos, a utilizagdo conjunta em
rede dos ativos, enfim, praticamente todos os elementos estdo presentes.

“Quando vocé define estratégias, muitas das metas que 14 estdo estabelecidas, elas acabam
dependendo da atuagdo de mais de uma secretaria. Entdo, ¢ possivel que para atingimento de uma
determinada politica publica, eu preciso unir esforcos de Secretaria de Educacdo, com Secretaria de
Ciéncia e Tecnologia, com Secretaria de Inovagdo. Entdo, ¢ natural e necessario que para que iSso
funcione, haja um planejamento que esteja como plano de fundo dessas a¢des. Entdo, sim, eu percebo

a utilizagdo dessas praticas.”
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Considerando a importancia de compreender os reflexos dos atributos, as praticas de gestdo,

4 CONSIDERACOES FINAIS

esta pesquisa buscara contribuir em oferecer conhecimentos das melhores estratégias a serem adotadas
pelas organizagdes com perspectiva de SoS, cooperando e compartilhando recursos, processos e
informacdes para alcangar um objetivo comum, ou missao, que nao poderiam alcangar individualmente
(Olivero, Bertolino, Dominguez-Mayo, Matteucci & Escalona, 2022).

Além de contribuir em demonstrar que o alinhamento dos atributos e funcionamento dos SoS
entre das praticas de gestdo, relacionamentos interorganizacionais, assim como a gestdo de
desempenho, podem auxiliar as organizagdes a terem um melhor desempenho, assim como direcionar
para as melhores estratégias (Camarinha-Matos & Abreu, 2007; Bortolaso e Verschoore,2013).

As limitagdes deste estudo, poderao ser utilizadas com possibilidades para trabalhos futuros. A
pesquisa se limita no que diz respeito sob a percepgao dos participantes uma vez que precisa levar-se
em consideragdo os aspectos como capacidade de compreensao das questdes, motivagao, implicagao
na resposta, dentre diversos outros fatores, assim como, limitagdes em consequéncia da interferéncia
e visdo de mundo dos autores e participantes. Outro aspecto limitante foi o campo de observacio que
utilizou apenas as secretarias do Governo do Estado do Parana

Sob o escopo dos aspectos metodoldgicos, foram realizados todos os procedimentos como o
planejamento da pesquisa, utilizagdo do protocolo do estudo e de estratégias de analise, triangulagdo
dos dados e validagao dos resultados, foram realizadas. Entretanto, faz-se necessario destacar como
limitagcdo do estudo possiveis andlises intuitivas, viés que possa ter emergido tanto do pesquisador
como dos proprios entrevistados, em funcdo da subjetividade de algumas questdes abordadas no
estudo. Como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se que o campo de observacao seja

ampliado.
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