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RESUMO

O principal objetivo deste trabalho é abordar a problematica do trabalho
em equipe, no contexto da aplicagdio de um jogo de empresas. Adquirir
habilidades para esta forma emergente de trabalho torna-se um pré-requisito
imprescindivel no ambiente empresarial atual.

Porém, ao submeter alunos a uma situagdio especifica de trabalho em
grupo, no caso da aplicacdo de um jogo de empresas, eles revelaram dificuldades
em lidar com esta forma de atuacio.

Assim, esta dissertacdo propde um modelo de apoio para resolver os
problemas de disfuncionamento do trabalho em equipe, no caso da aplicagdo do

jogo de empresas GI-EPS, e visa 4 aprendizagem desta forma de trabalho.

Inicialmente, apresenta-se a abordagem geral ao contexto que envolve os
jogos de empresas, destacando seus vantagens e as criticas, descreve-se 0 GI-EPS
em particular e suas perspectivas. Em seguida, é feita uma apresentacdo dos
conceitos bdsicos nos quais refere-se 0 modelo proposto. O protétipo
desenvolvido estd baseado principalmente nos conceitos da Lideranca Situacional
de Hersey e Blanchard, e aborda também os principios do “Zapp!” de Byham,
assim como o “Coaching” de Fournies.

De um modo global no texto, justifica-se a adequacio e relevancia da
teoria de referéncia, para a organizagio do trabalho em equipe, isto com base na

literatura especifica.

Em decorréncia destes levantamentos, e para atingir os objetivos, propde-
se duas coisas: primeiro, um modelo de reestruturagdo do jogo e segundo, um
modelo de apoio para organizar as equipes submetidas ao GI-EPS.

Conclui-se daf a uma nova proposta na utilizagio do jogo, completando os
aspectos do ambiente produtivo, que o jogo enfatiza, com a integragio do

elemento humano, que o modelo como um todo proporciona.
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ABSTRACT

The main purpose of this work is to deal with the question of teamwork in
the context of a business game. Getting skills for this emerging form of work is
becoming a compulsory quality in the actual business environment.

However, when students are facting this specific situation of groupwork,
they show real difficulties in reacting towards this form of work.

Thus, this dissertation suggests a support model which pretends solving
the functioning problems of teamwork in the submission of the GI-EPS business

game, and aims at the training of this kind of work.

First, is presented a global study of the context of business games,
outstanding their advantages and drawbacks, and is described the GI-EPS itself as
well as its perspectives.

Then are exposed the basical concepts taken into account in the model,
that is mainly the theory of the Situacional Leardership of Hersey and Blanchard,
but also the principles “Zapp!”of Byham and the “Coaching” of Fournies. Also,
generally in the text, some topics on teamwork are presented, based on the quoted
literature in order to justify the adequacy and relevancy of the basic theory
selected.

Resulting from this theorical basis, and to meet its purpose, two things are
suggested:

- first, a restructured model for the actual version of the game,

- second, a support model to organize the groups submitted to it.

From there, is suggested a new way of using the GI-EPS business game,
which complements the productive aspects offered by the actual version with the

interaction of the human element, provided by the model on the whole.



1. INTRODUCAO

Nao ¢ novidade, e até pode parecer “cliche”, salientar que vivemos uma
época de profundas e rdpidas mudangas; isto tanto no campo politico, econdmico,
tecnolégico, quanto social. Pode-se sublinhar, dentre outras caracteristicas, a
complexidade e a globalizacdo da economia, a velocidade das informagdes, o

desenvolvimento tecnoldgico frenético, a alta competitividade.

Dentro deste contexto, as empresas sofreram o que alguns denominaram
de verdadeiro “caos”, uma fase de incertezas quanto aos processos e
procedimentos produtivos. Em decorréncia, ficou claro que as formas de
realiza¢@o do trabalho para enfrentar as exigéncias do mercado deveriam mudar,
e, em particular, quanto a abordagem dos recursos humanos e sua organizagao.
Para encarar os desafios e exigéncias de hoje e competir nos mercados globais, as
organizagdes precisam utilizar seus empregados de uma maneira diferente, mais
significativa. Concomitantemente, ¢ nitida a orientagio para processos e equipes
multifuncionais. A maioria dos autores atuais da 4rea de administragcio (Senge,
Chiavenato, Drucker, Maximiano, Moscovici, Spencer, etc.) ou da qualidade
(Juran, Deming, Crosby, Scholtes), relatam a importancia do trabalho em equipe.
Em particular, um dos mais renomados consultores da atualidade, Tom Peters,

colocou, em “Prosperando no caos” (1989);

o envolvimento generalizado dos trabalhadores deve se tornar uma
prioridade nacional, se quisermos criar as forgcas competitivas recessdrias
para manter, para ndo dizer melhorar, nosso bem-estar econdémico
nacional. As proximas nove prescrigdes tratam de como se atingir essa
meta. No topo da lista estd o uso de equipes, com denominagdes diversas,
como CCQ, grupos de trabalho semi-autbnomos e equipes auto-
gerenciadas. Utilize-as. Este é o primeiro conselho. A equipe auto-
gerenciada deveria se tornar o bloco bdsico para a estruturacdo da
empresa.

Este ¢ um tema de importincia estratégica na transformacgdo do sistema
empresarial. O trabalho em equipe é um recurso primordial para enfrentar os .

problemas das organizagdes contemporaneas. Portanto, este conceito ndo pode



ser qualificado como modismo ou nova panacéia do momento. Na realidade, a
mudanga para um sistema de equipes ndo constitui um movimento de
transformagdo radical, ou a ultima “receita” lan¢ada por alguns consultores. A
ciéncia comportamental j4 fundamentou uma base tedrica bem estruturada sobre
0 assunto, o trabalho organizado em equipe é uma realidade e uma tendéncia
natural no meio empresarial. Alias, os estudos de Mayo, Lewin, Mac Gregor,
Likert, Agyris, dentre outros, ja em suas épocas, definiram as bases conceituais e
as vantagens do trabalho em equipe.

Porém, a abordagem atual do trabalho em grupo é mais abrangente devido
ao ambiente empresarial, dramaticamente modificado desde a década de 80, e
também porque os funciondrios de hoje t€m mais educagdo, motivagdo,
responsabilidade, e podem desempenhar o seu trabalho sem precisar mais da
mesma supervisao.

Assim, o sistema organizacional voltado para equipes vem se tornando a
resposta para superar a situagcdo atual dos negdcios. De fato, parece Gbvio
comentar a impossibilidade para um individuo sozinho conhecer todos os
elementos do processo, a0 mesmo tempo que no mercado, o sucesso de uma

empresa depende da velocidade de resposta da produgdo.

A correlagdo entre o trabalho em equipe e o sucesso organizacional est4
bem estabelecida hoje em dia, na prética e na teoria. As empresas percebem o
valor e as vantagens do trabalho em equipe para alcangar melhores resultados em
termos de qualidade, produtividade, flexibilidade ou aproveitamento dos
recursos, redugdo do tempo e dos custos, e para incentivar a criatividade e a
inovagdo. Entretanto, nem todas as organizagdes conseguem operacionalizar

métodos eficazes de gestdo de equipes.

Alcangar bons resultados dentro e por meio de grupos nem sempre é um
objetivo facil de atingir e, entre alguns motivos que levam a essa dificuldade,

encontramos varias razoes.

Primeiro as questdes histéricas. Toda a sociedade ocidental tem
privilegiado a responsabilidade e a realizago individual. Tanto na escola, onde as

notas, os trabalhos, as bolsas de estudo estdo estabelecidas essencialmente na



base do desempenho individual, como no ambiente do trabalho, onde as fungdes,
os saldrios, prémios, planos de carreira, avaliacdes sdo igualmente baseadas no

mesmao Critério.

Segundo, trabalhar em equipe levanta dificuldades de ordem psicolégicas,
ja que cada pessoa possui um conjunto peculiar de interesses. Integrando uma
equipe, cada membro traz consigo suas crengas, seus valores, suas experiéncias,
suas emogles, seu referencial. Isto leva a expectativas e contribuigdes
completamente diferentes dentro de um grupo. Por causa disso, as relagdes
interpessoais nem sempre sdo faceis. Surgem conflitos de opiniGes e interesses e

a dificuldade decorrente de resolvé-los.

Uma terceira razdo para as dificuldades e fracassos nas experiéncias do
trabalho em equipe, intervém a nivel estratégico; a maioria das empresas nio
considera que ha mais do que uma tnica maneira de formar equipes. A partir do
meio dos esportes, ambiente privilegiado, Peter Drucker (1995) caracterizou trés
formas diferentes de conceber uma equipe:

- a equipe tipo beisebol, onde cada membro tem uma fung¢io fixa e a sua
tarefa particular. E a forma de producdo em série;

- a equipe tipo futebol ou identificada como trabalho simultineo/em
paralelo. Sdo as equipes multifuncionais nas empresas,

- a equipe mais evolutiva, tipo dupla de ténis, constituida por um niimero
restrito de membros caracterizados por sua total complementaridade.

E principalmente por todas essas razdes - o individualismo enraizado e a
nossa experiéncia passada - que a maioria das pessoas entram com muita cautela
num processo de desenvolvimento de uma tarefa em equipe, e se recusam a

confiar nos outros assim como relutam em tomar decisdes por outros.

Ora, se pretendemos levar as empresas 2 busca do desenvolvimento e do
sucesso organizacional, diante do contexto atual, devemos otimizar as aptiddes
das pessoas para aprender a trabalhar em equipe. A capacidade de trabalhar em
equipe ndo ocorre automaticamente, mas é uma qualidade a ser desenvolvida. Por

isto, as pessoas devem ser treinadas. O treinamento é um aspecto especifico do



desenvolvimento das pessoas, e consisie num ato intencional de fornecer meios

para proporcionar a aprendizagem.

Quanto aos métodos de treinamento disponiveis, o leque de opcdes é
grande, variando desde a cldssica aula, o treinamento em servigo, a interpretagio
de papel, jogos, passando pela utilizagdo de recursos audiovisuais com instrugio
assistida por computador, até chegar aos métodos de alta tecnologia, como o
videodisco interativo.

Dentro deste vasto painel de possibilidades, mais do que uma simples
técnica, os jogos de empresa apresentam-se como um método altamente
estimulante para a aprendizagem das pessoas.

Os jogos de empresa sdo exercicios dindmicos de treinamento utilizando
como modelo, situagdes administrativas mais proximas da vida real do que
qualquer outra forma de experi€ncia de aprendizagem. Neste sentido, os jogos de
empresas permitem conciliar treinamentos tedricos e praticos e propdem aos
alunos um modelo vilido particularmente adaptado para adquirir atitudes,
conceitos, conhecimentos, regras ou seja habilidades para o trabalho em equipe.
Segundo P.C. Goldschmidt [1977]:

0s mais importantes dentre esses jogos sao aqueles em que a tomada de
decisdo ndo fica restrita a um tnico individuo e deve ser sempre compativel
com as discussoes efetuadas e as decisées tomadas pelo grupo.[...] Esse
processo interpessoal ndo é fdcil. As pessoas divergem muito dentro dos
grupos: tém opinides diferentes, crengas diferentes, percebem as coisas de
forma diferente. Mas, do ponto de vista da empresa, que é um grupo, essas
pessoas devem gerar uma tinica decisdo, ou um vnico conjunto de decisdes,
ndo podendo prescindir de um acordo interno entre os membros do grupo.
Estd ai um grande subproduto do jogo de empresas, infelizmente pouco
explorado como instrumento de ensino.

Adquirir habilidades para o trabalho em grupo tornou-se uma obrigagio na
formagdo de futuros executivos, e os jogos de empresas podem ter muito a
contribuir para fortalecer o trabalho em equipe, a visdo do conjunto e melhorar a

comunicag@o entre os individuos de um mesmo grupo.



Assim 0 propdsito desta dissertacdo salienta estes aspectos e visa o
treinamento de estudantes para o trabalho em equipe através de um jogo de

empresas.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA:

Esta dissertag@o enfoca a problemitica do trabalho em grupo no ambiente
do meio universitdrio, dentro do contexto de um jogo de empresas, o0 GI-EPS
através da sua aplicagdo computadorizada e com o auxilio de um sistema de
apoio a decisdo [SAD-GI, desenvolvido por Armando Luiz Dettmer (1995),
Doutorando].

De fato, este jogo requer, para a sua aplicagdo, a formagio de uma equipe
em que os membros desempenham as fungdes de Diretor Geral, Gerente de
Marketing, Gerente de Produgdo e Gerente Financeiro de uma empresa virtual, e
tomam as decisdes relativas a estas dreas.

Portanto, por enquanto, os jogadores estdo apenas atuando como grupo, e
néo como equipes. Para ilustrar a diferenga, que pode parecer sutil ou reduzida a
uma questdo de semdntica, vejamos o exemplo seguinte: um grupo é o coajunto
dos corredores de uma maratona, eles t¢m uma meta e um propdsito comum; a
equipe € o time de revezamento, cada corredor compartilha de uma meta comum,
e todos precisam trabathar juntes para atingi-la.

Assim pode-se definir a equipe como sendo um pequeno nimero de
pessoas com competéncias complementares, comprometidas mutuamente para
atingir uma meta comum, ¢ caracterizadas por um alto grau de interdependéncia
(Katzenberg & Smith, 1993).

Um grupo torna-se uma equipe quando quatro fatores estdo
simultaneamente presentes (Maximiano, 1986):

— Organizacdo; existem papéis definidos e uma divisdo das tarefas que

convergem para uma causa profissional comum.



— Interacdo; o conjunto das pessoas devem interagir, por exemplo, a
tripulagdo de um aeronave interage e estd organizada, enquanto os passageiras
estdo apenas juntos. '

— Motivacdo; as pessoas se associam porque isso lhes traz alguma
recompensa ou porque perseguem alguma espécie de objetivo comun.

— Percepgdo; cada pessoa integrante se identifica como sendo pertence a
equipe. '

Assim, os alunos na situagao de aplicar o jogo GI-EPS apresentam a falta

de uma caracteristica fundamental que define uma equipe; a falta de organizacdo.

Também, em outras palavras, uma equipe pode ser abordada como um
grupo que manifesta simultaneamente dois tipos de comportamentos; os
dirigidos a execucio da tarefa e os dirigidos para a manutenciio das relacdes
pessoais. Quando estes dois comportamentos estdo igualmente desenvolvidos, o
grupo comega a trabalhar como equipe. E, é justamente o que a teoria da
Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard permite alcancar: dominio da
execucd@o das tarefas e manutengdo da satisfagdo psicoldgica de seus membros.
Por isto, a sua escolha é relevante e adequada para estruturar e organizar o

trabalho de grupo, requisito na aplicagio do jogo de empresas GI-EPS.

Por outro lado nas observagdes recolhidas ao final das aplicagdes do GI-
EPS, os proprios jogadores sentiram a falta de organizacdo e sublinharam a
dificuldade do trabalho em grupo: “Com o desenvolver da disciplina, obtive
novos conhecimentos ndo somente na drea técnica, mas com a convivéncia em
grupo, aprendi como é dificil tomar decisées em grupo”. “Aprendi a necessidade
de conviver com pessoas com pensamento diferente”. “Para se ganhar o jogo,
tem que saber compartilhar as idéias dos outros e manter um bom ambiente de
trabalho’ ...

Um outro aspecto que levantou a problemadtica, é que a aplicagdo atual do
Jjogo representa uma situagdo irreal: os jogadores, que desempenham o papel de
gerentes de uma empresa virtual, tomam as decisdes em conjunto e dispdem de
todas as informagdes gerenciais - ndo s6 aquelas relativas a sua func@o, mais

qualquer informagio em circulacio. Isto ndo corresponde a realidade empresarial,



onde existe uma hierarquia estrita e onde os dirigentes raramente podem reunir-se

e compartilhar informacdes.

A Lideranga Situacional aplicada ao jogo GI-EPS, permite reestruturar o
jogo em si, de forma a simular com mais realismo e coeréncia, o cenrio de

trabalho em grupo dos “dirigentes virtuais”.

Essa dissertagdo se insere dentro das linhas de pesquisa, de um lado, do
Laboratério de Jogos de Empresas do Departamento da Engenharia de Produgio
e Sistemas da Universidade Federal de Santa Catarina e, de outro lado, das

aplica¢des praticas da teoria da Lideranga Situacional.

s

1. 2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Considerado o objetivo principal do trabalho, o modelo desenvolvido visa

também a operacionaliza¢do de vérios t6picos mais especificos:

B> Com esta nova estrutura, o jogo GI-EPS poderd ser instalado na
Internet e/ou podera ser utilizado para o ensino a distancia.

B> Eliminar as atitudes empiricas dos jogadores devidas a estrutura atual
do jogo, geral e sem envolvimento pessoal, propondo um modelo de
individualiza¢do das tarefas e um direcionamento personalizado do material do
GI-EPS.

B> Melhorar a aprendizagem do jogo nos seus principios administrativos
com um direcionamento baseado numa teoria administrativa, a Lideranga
Situacional.

[X> Chegar a uma ferramenta de treinamento completa combinando
habilidades gerenciais de recursos humanos [0 modelo] e técnicas [0 jogo].

X> Abordar conceitos da literatura sobre o trabalho em equipe,
providenciando que os integrantes adquiram habilidades para essa forma de
trabalho.



B> Ensinar a teoria da Lideranga Situacional através de uma aplicagio
prética.

D> Encorajar os usudrios a auto perceber-se¢ como lideres potenciais
evidenciando seus poﬁtos fortes e fracos.

1. 3 HIPOTESES:
Para elaborar o modelo, a autora fundamentou-se nas seguintes hipéteses:

W E possivel estruturar o jogo GI-EPS de tal forma que cada um dos
integrantes tenha a sua fung@o especifica, informagdes proprias e um processo de

tomada de decis@o pessoal, tal como acontece no ambiente empresarial.

A Lideranga Situacional propde instrumentos didéticos validos para
detectar a capacidade e a motivago dos jogadores, e esses instrumentos auxiliam
a resolver problemas de organizagdo no trabalho assim como de resolucao de
conflitos/ gerenciamento de pessoas e, consequentemente permite fornecer um
melhor desempenho para os integrantes do jogo.

Y€ E possivel ensinar a teoria da Lideranga Situacional na pratica através

da aplicagdo do jogo de empresa GI-EPS.

1. 4 LIMITACOES:

O trabalho 2sté focalizado no jogo GI-EPS, o modelo de apoio assim como
o modelo de desmembramento sdo apenas uma proposta, e sé sio validos para

este jogo.

Por outro lado, 0 modelo se baseia e se restringe a teoria da Lideranca

Situacional, onde a partir dos seus principios, propde-se uma ferramenta para a



aprendizagem do trabalho em equipe. Selecionou-se a Lideranca Situacional em
fun¢do de sua natureza pratica e de sua simplicidade conceitual, além de fornecer
todos os instrumentos para preencher os requisitos bésicos para a formacio e
desempenho de equipes eficazes.

Também, com a finalidade de auxiliar o lider, na suas funcdes de
motivagio e comunicagdo, foram abordados os conceitos modernos do
“Zapp!”(Byham, 1992) e do “Coaching” (Founies, 1992).

1.5 METODOLOGIA:

Os diferentes passos que levaram a elaboracio final do modelo foram:

1> Para encarar melhor os problemas de organizagdo das equipes, foi
pesquisado de forma informal através de entrevistas com jogadores, e de forma
mais estruturada através de um questiondrio aplicado a uma turma de quarenta

alunos (cf Anexo), as opinides das equipes sobre o jogo e suas dificuldades em
aplica-lo.

2> Em decorréncia, foi analisado o caminho critico do jogo a fim de
individualizar as tarefas, e chegar ao desmembramento do jogo de um modo
coerente.

3> Com base na Lideranca Situacional, apresenta-se um modelo de
estruturacdo das tarefas dentro das equipes.

4> Com base na literatura foram listados procedimentos para ajudar o
Diretor Geral no seu papel de lider, e coordenagio da equipe. Finalmente, tudo
foi sintetizado através do modelo proposto.
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1.6 DESCRICAO E ORGANIZACAO DOS CAPITULOS
O trabalho estd composto de cinco capitulos contendo os seguintes assuntos:

No primeiro capitulo foi apresentada uma viséo geral do tema do trabalho,
visando contextualizar os aspectos gerais inerentes ao tema levantado. Além da
introdug@o e apresentacdo do tema, foram descritos os objetivos, as hipéteses, as

limitagdes, e a metodologia do trabalho.

O corpo da dissertacdo divide-se em duas partes; a primeira parte diz
respeito as referéncias, os capitulos II e III, e a segunda parte, diz respeito a

defini¢@o do modelo prético e sua operacionalizagio, é o capitulo IV,

O capitulo II entdo, apresenta os jogos de empresa de uma forma geral,

suas vantagens e criticas, e, o jogo GI-EPS em particular.

No capitulo III, apresentam-se as referéncias tedricas do trabalho; €
ressaltada a teoria da Lideranca Situacional, de Hersey & Blanchard, a qual serve
de base para 0 modelo, e também expdem-se os conceitos do “Zapp!” de Byham,

e do “Coaching” de Fournies, como teorias auxiliares a0 modelo.

O capitulo IV contém o modelo pratico, dividido em duas fases:
® o desmembramento de todos os elementos do Jogo para permitir a
reestruturagdo do GI-EPS, conforme um modo funcional,
@ a organizagio das tarefas dentro das equipes, com o enfoque na Lideranga
Situacional, através do modelo GI-LS (Geréncia Industrial - Lideranca
Situacional).

No capitulo V, sdo apresentadas as conclusdes decorrentes da elaboracgio
do trabalho. Finalmente sdo feitas recomendacdes para futuros trabalhos.
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CAPITULO 2
JOGOS DE EMPRESAS

2.1- APRESENTACAO GERAL DOS JOGOS:

O presente trabalho se restringe no campo de jogos de empresa, ao tipo de
jogos baseados em modelos computacionais de simulago. |

Estes jogos de empresas sdo ferramentas de treinamento que simulam a
realidade empresarial de uma maneira simplificada, com suficiente veracidade
para induzir nos participantes respostas similares as do mundo real. A maioria
dos jogos consistem em um processo dindmico no qual é apresentada uma série
de problemas para serem resolvidos, exigindo decisdes que precisam ser tomadas.
Os resultados de cada decisdo originam uma nova situa¢io com novos problemas
a serem resolvidos e decisdes a serem tomadas. Podem ser definidos como um
exercicio sequencial dindmico e simulado de tomada de decises.
A aplicagdo de um jogo estd estruturada ao redor do modelo computacional e, de

um animador que, além de processar os resultados das decisdes, interfere no
andamento do jogo e suas regras.

Portanto, a experiéncia final € uma série de micre experiéncias seguidas de
uma avaliagdo da tomada da decisdo & medida que o jogo se desenvolve.

A complexidade dos jogos varia enormemente; existem jogos cujos
manuais demandam muitas horas de estudo para serem compreendidos e outros
para serem aplicados em apenas uma aula. Neste trabalho serdio abordados jogos
que envolverem o uso de modelos programados que permitem um tempo de

simulag¢@o e andlise muito rdpido, permitindo assim uma aplicagdo dinamica do
jogo.
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Um dos primeiros jogos de empresas surgiu em 1956 com o TAP
Management Decision Game desenvolvido nos Estados Unidos pela American
Management Association. Esse jogo transferiu o conhecimento dos jogos

existentes da drea militar e foi adaptado ao ambiente empresarial.

Segundo Kopittke [1989] “jogos de empresas sdo eficazes ferramentas de
ensino. Baseiam-se em geral em modelos matemdticos desenvolvidos para simular
determinados ambientes empresariais considerando as principais varidveis que agem

nestes ambientes”.

Os jogos de empresa diferem em termos da complexidade com que

simulam o ambiente empresarial. Basicamente, podem ser classificados da
seguinte forma (Kopittke, 1989); _
# Jogos gerais: no jogo, sdo representados os diferentes setores de uma empresa,
simulando um conjunto de empresas de tipo oligopélio. Tem o objetivo de treinar
0s participantes a tomar decisoes que afetarfio a politica geral da empresa através
fungdes integradas.

# Jogos funcionais: S6 é representada uma fungio especifica dentro da empresa

simulada.
Existe também, a possibilidade de aplicar o elemento competitivo, ou seja, 0 caso
dos jogos interativos onde as decisdes de uma equipe participante afetam o

desempenho das outras equipes.

Destaca-se esta técnica de aprendizagem por ser interativa, nio limitando
os estudantes a ter um papel passivo como acontece no sistema educativo em
geral, permitindo assim uma aproximagio maior da realidade empresarial. Por
isto, eles representam instrumentos educacionais empolgantes e poderosos,
promovendo um aprendizado de um modo mais facil dos principios gerais de
administragdo, planejamento, tomada de decisdes, comunicagdes, utilizagdo
eficiente do tempo, homens, materiais, informagGes. Fundamentalmente faz-se
uso do processo de aprendizado mais universal que existe, o assim chamado

learning by doing.
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Outro aspecto importante € o fato dos jogos de simulagio empresarial
permitir superar a visao fragmentada da dindmica empresarial ensinada aos
alunos através de matérias funcionais separadas, tratadas de maneira estdtica
como se fossem independentes entre si. O objetivo dos jogos justamente é superar
esta limitagdo e proporcionar aos alunos uma visio global e interdependente da
empresa, onde se possibilita essencialmente para cada jogador:

- recuperar o caréter sistémico das organiza¢Ges integrando os conhecimentos
fragmentados adquiridos ao longo do curriculo universitario ou da experiéncia
profissional.

- desenvolver o seu espirito critico através da tomada de decisio.

- incluir 0 ambiente externo nas preocupagdes geréncias.

E de ressaltar que o jogo tem validade educacional somente se ele for
incorporado como parte integrante de um curso global de treinamento. Esta
metodologia constitui apenas mais uma ferramenta disponivel ao treinador, e de
nenhuma maneira pode substituir um programa de ensino. Pode ser utilizada no

comeg¢o de um curso como “quebra-gelo” ou no fim como “sobremesa”.

Além disto, os jogos podem ser um excelente meio para o estedo do
comportamento, pois ddo lugar a compromisso, conflitos, cooperagio sob
condi¢des de pressdo. Segundo Niebhur e Norris apud Aguilar [1995]:

Desde o desenvolvimento dos jogos de simulagdo, eles se tornaram parte
integrante do treinamento académico principalmente, e também industrial.
Adicionalmente, eles sdo usados para examinar os efeitos psicoldgicos de
diferentes estruturas organizacionais, testar a influéncia da informagdo
centralizada no grupo de solugdo de problema, estudar a capacidade dos
tomadores de decisdo para assumir riscos e para investigar precessamento
de informacdo e cordutas de escolha das normas de tomada de decisées
racionais.

Afinal, o jogo em si constitui apenas a parte visivel de outros instrumentos
educacionais tais como a representagdo de papéis teatrais (por exemplo; a
apresentagdo dos resultados na Assembléia Geral), estudos de caso ou dinamica

de grupos.
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2.2 VANTAGENS EDUCACIONAIS:

2.2.1 As vantagens gerais:

Os jogos de empresa sdo utilizados por uma variedade de motivos, o
principal sendo a oportunidade que estes oferecem de aprender pela experiéncia

sem pagar o pre¢o que resultaria de decisdes erradas tomadas na vida real.

As duas caracteristicas substanciais residem na compactacio do tempo e

espaco assim como na objetividade do feedback proporcionado; em poucas horas,

o participante pode visualizar e aprender as conseqiiéncias de suas decisdes, e
pode entender a relagdo causa-efeito das decisdes tomadas. Na vida real, este
treinamento poderia levar virios anos sem que o usudrio percebesse as
conseqiiéncias diretas de suas decisdes. Boa parte do valor de jogos reside nas
discussbes que ocorrem entre os participantes, quando estes debatem as
alternativas possiveis.
Representam uma ferramenta de treinamento particularmente valiosa para
o ensino de adultos no sentido em que, segundo Collier, Mc Gowan e Ryan, apud
Nunes [1991]:
- os adultos aprendem aquilo que sentem necessidade de aprender,
- eles aprendem melhor fazendo,
- querem saber qudo bem estdo fazendo e por que [, fe/e’ciﬁga’g];],
- os adultos aprendem melhor quando se trata da resolucdo concreta
de um problema,
- eles preferem um ambiente de estudo com troca de informagées.
Os jogos sdo uma aplicagdo perfeita deste ciclo de aprendizado, ou
seja 0 OBSERVAR, o ANALISAR, o TEORIZAR e o SINTETIZAR.

Os jogos sdo muito menos formais do que os outros métodos de
treinamento. Os participantes ndo ficam passivos; eles discutem, fazem
pesquisas, graficos, e se descontraem de uma forma bastante parecida com seu
comportamento habitual no trabalho, e bem diferente da situacdo de expectadores

sentados num auditdrio.



Mais um beneficio € a oportunidade que os participantes tém de

conscientizar-se , examinando e refletindo sobre seus proprios comportamentos.

2.2.2 As vantagens especificas:

Além das vantagens gerais de realismo aliado a abrangéncia que
proporcionam estes instrumentos de treinamento que representam os jogos de
empresas, podem-se destacar entre outros, as seguintes pontos;

O Facilita aos estudantes uma substanciosa base de conhecimentos através da
aplicagdo prética de conhecimentos adquiridos. Permite o aprendizado de teorias
geréncias nas dreas mais diversas da administragio como marketing, produco,
contabilidade ou recursos humanos.

O Podem ser utilizados mais de uma vez com 0 mesmo grupo, com ganhos
adicionais.

O Envolve um treinamento do processo da tomada de decisdo construtivo porque
€ determinado pela resolugdo de um determinado problema.

O Os participantes ficam profundamente envolvidos no jogo e superam os
estresses associados as situagdes reais.

O3 Possui caréter dindmico, permitindo a interagdo de vérias condicdes e setores
da empresa e a andlise instantanea de resultados de longos perfodos de tempo.

O3 Proporciona o desenvolvimento das habilidades do trabalho em grupo, atraveés
de um alto grau de envolvimento nas atividades, experiéncia da organizacio e
tomada de decisdo grupal, resolugio de conflitos, divisio das tarefas,
comunicagdo interpessoal, solu¢@o de conflitos pessoais...

(0 Focalizam a energia do grupo em uma tarefa particular ou em um conceito
especifico da mudanca.

O Estimula a motivagdo do participante para estudar.



16

2.2.3 As Criticas:

Os jogos de empresas naturalmente também tém suas desvantagens. Os
maiores sendo o problema da artificialidade - um jogo n@o pode reproduzir a
realidade do mundo empresarial - e a associagio da palavra “jogo” com
entretenimento e diversio.

Devem ser consideradas ainda as seguintes observagdes quanto as suas

limitacdes;

> Na aplicagdo de um jogo de empresas, existe a possibilidade de que os
participantes considerem o jogo apenas como uma brincadeira, porque falta
o elemento “medo” para que as decisdes tomadas no jogo sejam as mesmas
do que numa situagdo real. Martinelli [1988].

> As pessoas que se ddo bem no jogo ndo necessariamente se dardo bem na
realidade, o ambiente e as condi¢des sdo compardveis apenas parcialmente.
Goldschmidt [1977].

> Os modelos matemdticos dos jogos sdo baseados em principios da
economia cldssica, e eles ndo permitem decisées originais e inovadoras para
a s‘olugiio de problemas. Nunes [1991].

> O custo do uso de um jogo pode ser uma desvantagem de peso na escolha
do método de ensino; além do software, muitos jogos requerem a presenga
de dois professores para a organizagdo e a animagdo. Kopittke [1989].

> Pouca pesquisa tem sido feita sobre a efetividade dos jogos como uma

estratégia de aprendizagem; assim, sua validude ainda ndo foi provada.
Miramar [1996].

2.3 O GI-EPS:

O jogo GI-EPS, “Geréncia Industrial - Engenharia de Producdo e
Sistemas”, foi desenvolvido em 1988 e desde entdo, através de aplicacdes

priticas em sala de aula e dissertagdes, e estd crescendo cada vez mais e
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ampliando-se sob o impulso e direcdo do Professor Bruno Kopittke do
Laboratdrio de Jogos de Empresas, da UFSC.

Este jogo € do tipo geral, pois aborda as principais 4reas da administragio
de uma empresa e, interativo pois as decisdes de uma empresa influenciam a
atuacdo das outras.

A presente versdo do GI-EPS simula um setor industrial, onde todas as
empresas [no médximo, 9] produzem um mesmo bem de consumo durivel e o
vendem em diversos mercados [divididos em até 10 regides]. No jogo, cada
empresa deve ser administrada por uma equipe de, no minimo, 4 pessoas com
funcdes relativas a marketing, producdo, finangas e coordenadas por um Diretor
Geral. O jogo se desenvolve por meio de uma sequéncia interativa de jogadas
sendo que cada uma delas representa um periodo de um trimestre.

A condugio do jogo € feita por um animador que, através de um jornal, o “GI-
INFORMACOES”, coloca parametros que visam a aproximar o modelo a vida
real, como por exemplo, greve, alteracdes de preco ou disponibilidade de
insumos, aumento das taxas de juros.... E o animador ainda quem processa as
decisOes de cada jogada, e transmite os resultados as equipes através de quatro
relatérios:

o Relatério Geral, o qual apresenta o balango patrimonial de todas as empresas,
as vendas totais e a demanda potencial de cada empresa, por regido e dados do
mercado,

o Relatério Confidencial, qual contem informacdes relativas ao controle fisico
dos insumos e dos produtos acabados, demandas e vendas efetuadas em cada
regido, o demonstrativo dos resultados do periodo, fluxo de caixa e as decisdes
tomadas pela empresa no periodo anterior,

o Relatério de Indices de Desempenho mostra o desempenho de cada divisdo
(Geral/Produgao/Marketing/Finangas) para todas as empresas,

o Relatério de Indices Financeiros, o qual fornece indices econémicos €

financeiros de Liquidez, Endividamento, Rentabilidade e Kanitz para todas as
empresas.
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2.3.1. A estrutura do jogo GI-EPS:

O objetivo do jogo GI-EPS esta se sobrepondo em trés 4reas:
* 0 ensino de conceitos basicos de contabilidade e finangas,
* 0 processo decisério em grupo, ,
* o planejamento estratégico que pode ser abordado com o SAD (Sistema de
Apoio a Decisdo).

¢ O jogo estd estruturado em 3 dreas ; a producio - o marketing -
as financas, cada uma representada por um gerente e coordenadas pelo Diretor
Geral.

As decisdes a serem tomadas no GI-EPS sio:

- precos rios diferentes mercados

- médulos de propaganda

- compra de consultoria

- investimento em capacidade produtiva

- corripra de insumo e prazo de pagamento
- contratagdo ou demissdo de pessoal

- turno de producéo

- empréstimos

- aplica¢des no mercado financeiro

- prazo e desconto de pagamento

¢ Um periodo representa um trimestre, € o jogo inclui um periodo de
sazonalidade a cada quatro trimestres.

# O critério de sucesso do jogo € o resultado acumulado que deve ser o
maior possivel.

¢ O Diretor Geral estd encarregado de entregar as decisdes da sua
empresa ao facilitador, o qual, num pfazo determinado desenvolverd os

resultados de desempenho da equipe para tal periodo.
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2.3.2. As tarefas dos jogadores:

Quanto a denominagdo dos cargos, diferenciou-se no modelo os termos de
Diretor e Gerentes pela natureza de suas fungdes.

O Diretor se situa no nivel organizacional mais elevado da empresa, e tem como fungado
relacionar a empresa com o ambiente externo e elaborar a estratégia empresarial. Isto
significa conduzir as tarefas departamentais, as atividades empresariais de acordo com
0 que foi organizado, e para tal, a fun¢do de direcdo estd inteiramente voltada para o
desempenho das pessoas, jd que sdo elas que dinamizam os demais recursos.

A fungdo de Gerente se situa entre este nivel mais alto de uma instituicdo e o nivel de
operacionalizagdo. O gerente responsabiliza-se pelo desdobramento do planejamento

estratégico definido a nivel organizacional. (Chiavenato, 1994).

>_0 Diretor Geral: A fungdo dele é responsabilizar-se pela coordenagio da
empresa como um todo para que os objetivos gerais da empresa sejam

alcangados. Ele tem como tarefa entregar a folha de decisio ao animador assim

como tratar dos assuntos ocasionais da sua empresa.

>_0 Gerente de_Marketing: Estimativa, acompanhamento da demanda e venda

dos produtos produzidos. A demanda € influenciada primeiro pelo nimero de
modulos de propaganda, depois pelo conjunto pregc-prazo, e finalmente por

fatores tais como conjuntura econdmica, sazonalidade do produto e indice de
demanda insatisfeita.

> 0 Gerente da Producdo: Balanceamento da linha de produgio, a qual se obtém
mantendo a mesma capacidade de producio para mdquinas, mé&o-de-obra,
insumos. O gerente de produ¢do tem que tomar decisdes em termos de
investimentos e depreciagdo para as méquinas, contratacio, demissdo ou turno

para a mao-de-obra, e a previsao de insumos.

>_0 Gerente das Finangas: O gerente de finangas é responsavel para o contrcle

de empréstimos e aplicagdes assim como a elaboragio do fluxo de caixa.



2.3.3 O Cenario das jogadas:

Na primeira fase, os alunos se organizam em equipes de quatro até seis
jogadores, dependendo do nimero de alunos na turma. Para tomar as decisdes, os
alunos devem analisar a situa¢io econdmico-financeira da empresa simulada.
Para tal, lhes s@o entregues os quatro relatdrios e o jornal. Cada equipe administra
uma empresa e para facilitar a comparac@o de desempenho e o acompanhamento

das equipes, iniciam o exercicio em situa¢des idénticas.

A segunda fase représenta 0 jogo e sua vivéncia propriamente dita. Todas
as equipes competem entre si em busca de maximiza¢do de lucros, cada qual
adotando politicas e estratégias particulares na tentativa de obter o melhor
desempenho. A cada periodo, eles tém que tomar as decisdes j4 mencionadas na
folha de deciséo.

Os dados s@o processados em computador, e esta agilidade de rapidez de
resposta dos resultados contdveis, assim como o espirito de competi¢io entre as

equipes, contribuem para dar um alto nivel de envolvimento dos participantes.

Na dltima fase de andlise concretizada na Assembléia Geral, so reveladas
as fontes de vantagem competitiva de cada equipe, as causas de maiores sucessos
ou de uma maneira geral a l6gica do desempenho. Como acontece na vida real, a
regra € de ressaltar todos os pontos positivos e, em nenhum momento, deve-se
Justificar na assembléia geral os erros ou as falhas.

2.3.4 As novas perspectivas do GI-EPS:

Apresenta-se aqui as linhas de pesquisa atuais girando em torno deste jogo
de empresas, isto para contextualizar melhor o presente trabalho dentro do
ambiente do Laboratério de Jogos de Empresas. Encontra-se abaixo a figura de

apresentacdo geral das linhas de pesquisa, cujo alvo é o GI-EPS:
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GI-EPS
HIPERTEXTOS INTERNET
TUTORIAS ENSINO a DISTANCIA
Softwares especializados Orientar o |
com material didédtico sobre .af @ JOgo para sua
um tema te6rico; por aplica¢ao na rede.
exemplo: custos, preco...

!

MELHORIAS/OUTRAS VERSOES

GI-DEMO= versdo na qual um jogador compete contra védrias empresas
automaticas geradas pelo jogador automético do programa.

GS-ENE= versido simplificada do GI, com ndmeros menores e sem a
possibilidade de um segundo turno, destinada ao treinamento de gerentes de
microempresas.

SAD= o sistema de apoio a decisﬁo-yoltado parao GI.
EM PROJETO

GI-LIDER= combinagido dos dois jogos com o objetivo de incluir a
varidvel lideran¢a dos Recursos Humanos no GI, a qual se obtem através do
Lider.

GI-PADRAO= versio padrio do jogo, resultado de uma anilise da
compactagdo de vdrios cenérios aplicados para chegar a uma selegio fixa de

Figura 2.1: A Dindmica do GI-EPS.

O presente trabalho se insere na linha de “Melhorias/Outras Versdes”, ja

que traz um modelo de aplicagdo novo, nio no contetido propriamente dito, mas

na

forma de aplicar o GI-EPS. Encontra-se também em transicdo para a

instalagdo em rede, na Internet para suporte ou uso no ensino a distancia, visto

que esta proposta pode servir diretamente de base para tal aplicago.

Sendo o objetivo principal do trabalho acrescentar ao jogo GI-EPS, uma

proposta de treinamento para o trabalho em equipe, no capitulo que segue, &

apresentada a base conceitual que d4 sustento a este tema.
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CAPITULO 3
CONCEITOS BASICOS

No meio empresarial, a administragéo de pessoas tem como fungio dirigir
o comportamento das pessoas em vista de alcangar os objetivos organizacionais.
Esta atividade de geréncia estd basicamente fundamentada nos principios de
lideranga, motivacdo e comunicacdo.

Assim, para cada um destes trés aspectos, uma teoria particular foi
pormenorizada; a lideranga através da teoria situacional de Hersey e Blanchard, a
motivagdo atraveés dos principios “Zapp!” de Byham, e finalmente a comunicagdo
foi abordada sob o enfoque do “Coaching” de Fournies. Neste capitulo sdo
apresentados os elementos bésicos destas teorias.

INTRODUCAO AO CONCEITO DE LIDERANCA:

Este aspecto primordial da geréncia pode ser definido como a influéncia
interpessoal exercida em situagdo e dirigida através do processo de
comunicagdo humana para o alcance de certos objetivos especificos
(Chiavenato, 1994). A lideranga deve ajudar o grupo a atingir seus objetivos e
abrange fungGes como planejar, informar, avaliar, controlar, estimular,
recompensar € punir,

Este tema ¢ um dos mais pesquisados e discutidos, e muitos autores
desenvolveram virias teorias a seu respeito. A lideranga pode ser explicada

através de trés correntes caracteristicos;

- A teoria de tragos de personalidade baseada no pressuposto que o lider é
uma pessoa com caracteristicas marcantes de personalidade, tanto a nivel fisico,

intelectual, que social ou relacionado i tarefa.
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- A do melhor estilo de lideranca ou estilo ideal: as mais conhecidas sendo
as teorias de White e Lippitt (estilo de lideranga Autoritirio/Liberal e
Democratico), os trabalhos de Likert (estilo de lideranga centrada na tarefa versus
centrada nas pessoas), o grid gerencial de Blake & Mouton (&nfase na Produgio
versus €nfase nas pessoas), e a teoria 3D de Reddin, segundo a qual a lideranca
pode ser explicada por certas habilidades geréncias bdsicas.

- ¢ finalmente, a mais recente, dos que defendem que a eficédcia gerencial

s0 serd conseguida através da Lideranga Situacional.

O modelo de Lideranga Situacional pode ser explicado a partir da Teoria
Contingencial, a qual ressalta a importancia da avaliagdo das circunstancias para
a tomada de decisOes organizacionais. Para a Lideranga Situacional, a eficacia do
estilo gerencial depende também da situagdo especifica em que se encontra o

gerente.

As mais conhecidas teorias de lideranga situacional sio o modelo de
padrdes de lideranga de Tannenbaum e Schmidt (1958), o modelo contingencial
de lideranga eficaz de F. Fiedler (1967), e a Teoria do Ciclo Vital de P. Hersey e
K. Blanchard (1977).

Para Tannenbaum e Schmidt (1958), existe uma gama bastante ampla de
padrdes de comportamento de lideranca que o lider pode escolher para as suas
relagdes com os subordinados. Cada tipo de comportamento est4 relacionado com
o grau de autoridade utilizado pelo lider e o grau de liberdade disponivel para os

subordinados na tomada de decisdes.

Segundo F. Fiedler (1967), ndo existe um estilo Gnico e melhor de
lideranga que seja valido para toda situacdo. Para ele, hd pouca divida de que a
situacdo represente um papel importante na atuagdo da lideranga, as
caracteristicas de situag@o que afetam o lider sendo; 1) as relagdes que o lider tem
com os demais membros do grupo, 2) o nivel de estrutura da tarefa, e 3) seu
poder de posi¢do. Fiedler baseia-se nas duas orientagdes de lideranga; para

relagdes humanas e para a tarefa.
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3.1 A LIDERANCA SITUACIONAL:

Os pesquisadores Paul Hersey e Kenneth Blanchard do Center of
Leadership Studies, Escondido, Califérnia, USA, desenvolveram em 1973 a
primeira versdo desta teoria com observagdes dos estilos de liderancas praticados
em organizacdes. O presente trabalho baseia-se na quarta versio, publicada em
1982. Desde entdo a Lideranca Situacional se generalizou em todos os niveis da
maioria das quinhentas maiores empresas dos Estados Unidos, por apresentar um
enfoque pratico, de facil compreensio e aplicacdo.

O autores definiram a lideranga como o processo de exercer influéncia
sobre o individuo ou um grupo de individuos, nos esforcos para a realizacdo de
objetivo em determinada situacdo. Dessa definicio segue-se que a lideranga
eficaz decorre da combinagdo de trés varidveis: o estilo do lider [maneira como
supervisionamos ou trabalhamos com alguém], o nivel de maturidade do

liderado, e a situacgao.

A énfase da teoria da Lideranga Situacional recai sobre o comportamento
do lider em relagdo aos seus subordinados. Daf, a importancia da sua capacidade

de diagnéstico.

3.1.1 O Estilo do lider:

Para usar o estilo de lideranga mais adequado, o lider tem a possibilidade
de escolher entre quatro comportamentos; E1= Determinar, E2= Persuadir, E3=
Compartilhar e E4= Delegar, em fun¢io de aspectos de trabalho [comportamento

de tarefa] e de apoio sécio-emocional [comportamento de relacionamento].

O_comportamento de tarefa relaciona-se a estruturacio do trabalho.

Quando indicado alto [E1-E2], quer dizer que o lider terd que empenhar-se em
planejar, controlar, organizar e dirigir o liderado; Implica dizer com clareza a

pessoa, o que, como, onde e quando fazer, em seguida supervisionar atentamente o
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desempenho, Blanchard (1995), quando baixo [E3-E4], deixa-se as atividades sob
a responsabilidade do liderado.

comportamento de relacionamento refere-se ao apoio sécio-emocional
dado ao liderado. Quando alto [E2-E3], o lider terd que empenhar-se em

acompanhar psicologicamente o liderado assim como abrir todos os canais de

comunicagdo, Implica escutar, fornecer apoio e incentivo aos esfor¢os do individuo,
e, em seguida, facilitar-lhe o envolvimento na solucdo de problemas e tomada de
decisdo, Blanchard (1995). Quando  baixo, no caso El, exige-se um
comportamento diretivo, portanto sem apoio propriamente dito, e para E4,
estima-se que o subordinado ndo precisa de acompanhamento para sentir-se
motivado, porém discussdes sdo bemvindas.

+ 4
Tarefa Tarefa
Alta Baixa
COMPORTAMENTO Relacionamento Relacionamento
DE Alto E2 Alto E3
RELACIONAMENTO
Tarefa Tarefa
Alta Baixa
Relacionamento Relacionamento
Baixo E1 Baixo E4

+ COMPORTAMENTO DE TAREFA -

Figura 3.1: O Estilo do lider

3.1.2 A Avaliacao da maturidade:

A chave para a aplicagdo da Lideranga Situacional baseia-se no
diagnostico prévio da maturidade do liderado ou seja “a capacidade e disposicdo de
assumir a responsabilidade de dirigir seu prdprio comportamento em relagcdo d uma
tarefa especifica a ser realizada.” Para tal, o lider precisa reunir trés habilidades;
flexibilidade, diagnédstico e acerto.
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A maturidade no trabalho ou a capacidade estd relacionada com o conhecimento,
as habilidades técnicas, isto €, o saber / o que fazer / o como fazer.
A maturidade psicoldgica ou disposicdo estd relacionada com a motivacio de

fazer uma tarefa, a confianga em si, isto é, o querer.

Faz-se o levantamento da avaliacdo da maturidade do liderado através um
instrumento desenvolvido por Hersey e Blanchard (CF anexo), baseado no
diagndstico da competéncia no trabalho de um lado, e de outro, da motivagio.
Conforme o nivel detectado M1/M2/M3/M4, o lider terd que adotar o estilo de

lideranca mais adequado.

3.1.3 O Estilo eficaz de lideranca:

Se M1=maturidade Baixa = E 1 =DETERMINAR

Tarefa Alta/Relacionamento Baixo
Se M2=maturidade Baixa/Moderada = E2 = PERSUADIR

Tarefa Alta/Relacionamento Alto
Se M3 = maturidade Moderada/Alta = E3 = COMPARTILHAR

Tarefa Baixa/Relacionamento Alto
Se M4= maturidade Alta = E4 =DELEGAR

Tarefa Baixa/Relacionamento Baixo

A premissa para a pessoa em M1 (= pouca capacidade e com disposigao), é que
€ preciso um controle € uma estruturagdo das tarefas, e adotar um comportamento
diretivo. Em M2, a pessoa torna-se mais capaz, o controle deve diminuir, mas est4
menos motivada, o lider deve dar-lhe apoio sécio-emocional. Quando a capacidade ¢ a
disposi¢do tornam-se ainda maiores em M3, o lider deve s6 dar apoio sécio-emocional.
Finalmente, com a pessoa em M4, ji ndo € mais preciso nenhum tipo de
acompanhamento [= comportamento de tarefa/comportamento de relacionamento]
porque chegou no ponto no qual sente-se satisfeita quando as tarefas e decisdes sdo
deixadas por sua conta.
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ALT(?

RELACIONAMENTO

BAIXO

ALTA BAIXA )

TAREFA
Figura 3.2: A Lideranca Situacional

Estilo 1: DIRECAO: O lider fornece instrucées especificas e supervisiona
rigorosamente o cumprimento das tarefas. Destina-se as pessoas que carecem de

competéncia, mas se mostram entusiasmadas e comprometidas com a tarefa.

Estilo 2: TREINAMENTO: O lider continua a dirigir e supervisionar atentamente
a realizacdo das tarefas, mas explica também decisées, solicita sugestdes e incentiva o
desenvolvimento. O estilo de treinamento visa pessoas que possuem alguma
competéncia mas carecem de comprometimento, precisam de direcdo e superviso
porque sdo relativamente inexperientes. E também de apoio e elogios para construirem

autoestima, além de envolvimento na tomada de decisbes para restabelecer o

comprometimento.

Estilo 3: APOIO: O lider facilita e apoia os esforcos dos subordinados para cumprir

tarefas e compartilha com eles a tomada de decisoes. E apropriado para pessoas que

possuem competéncia mas carecem de confianga ou motivagao.

Estilo 4: DELEGACAO: O lider transfere a responsabilidade do processo decisério
e da solu¢do de problemas aos subordinados. E reservado s pessoas que demonstrem

competéncia e comprometimento. (Blanchard, 1995).
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Para ilustrar a teoria com um exemplo pratico, vamos detalhar quais

seriam os comportamentos adequados numa situa¢do simples, a de “fazer um

bolo”, no caso de um confeiteiro [o liderado] e o chefe da confeitaria [o lider]:

M1 E1 O lider informa o que a pessoa tem que fazer
esta tarefa “fazer um bolo” para um
A pessoa nunca O QUE aniversdrio no dia seguinte: hoje, ele tem que
cozinhou mas est4 COMO |ler a receita escolhida pelo lider e comprar os
com vontade de fazer QUANDO ingredientes. No dia seguinte, de manhd, o
ONDE liderado terd que proceder a receita passo a
passo e lavar os instrumentos. De tarde, ele
procederd ao enfeite do bolo e o apresentard
num prato. O lider fica perto para controlar o
andamento e supervisiona.
M2 E2 O lider informa que a pessoa tem que fazer esta
tarefa “fazer um bolo” para um aniversdrio no
A pessoa até ji teve O QUE - dia seguinte: hoje, os dois escolhem a receita e
que cozinhar mas PORQUE |© liderado compra o necessdrio. No dia
estd sem vontade seguinte, falar que ele tem que fazer o bolo de
manhd para ficar pronto p/ tarde, deixando
tempo p/enfeitar e apresentd-lo. O lider fica
perto p/responder as diividas.
M3 E3 A gente tem que preparar um bolo p/amanhd de
tarde, é p/ um aniversdrio; o lider pede
A pessoa sabe fazer APOIJAR |sugestdo ao liderado, concorda na escolha do
bolos mas teme tipo de bolo e deixa ele cumprir a tarefa.
falhar ou ndo quer Elogiar ele o dia seguinte de tarde quando o
fazer bolo ficar pronto
M4 E4 O lider s6 avisa ao liderado que ele tem que
preparar um bolo de aniversdrio p/o dia
A pessoa sabe muito | DELEGAR | Seguinte de tarde.
bem cozinhar e gosta
disto

Tabela 3.1: Exemplo da teoria da Lideranca Situacional

Em resumo, a teoria estd baseada no relacionamento do nivel de
maturidade dos liderados com o estilo de lideranga mais apropriado, aos quais os
autores acrescentaram o fator situagdo; o estilo eficaz seria aquele apropriado
para uma dada situacdo, um caso especifico e, ndo uma constante vélida

invariavelmente.
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A Lideranga situacional é uma teoria que incentiva o lider a variar de
comportamento de acordo com as pessoas € as situagdes com as quais se

confronta.

LIDERANCA SITUACIONAL
TAREFA = Quantidade de orienta¢des/dire¢des
+
RELACIONAMENTO = Quantidade de apoio sécio-emocional

EM FUNCAQ DE

MATURIDADE DOS LIDERADOS = Nivel de prontidio
+
SITUACAO = o caso

Figura 3.3:0 Estilo Eficaz de Lideranca

3.1.4 A Dinamica da Lideranca Situacional:

Com a Lideranga Situacional, os conceitos de Democracia e Autoritarismo
ndo sdo mais enxergados como coisas boas ou ruins, que possibilitam eficicia ou

ineficdcia gerencial. O que importa é a conveniéncia da utilizagdo “daquele”

conceito “naquele” momento em particular.

Segundo Hersey e Blanchard (1986), o método de estudo da lideranca
através da situagdo, focaliza o comportamento observado, ao invés de focalizar
uma quelidade hipotética inata ou adquirida, ou um potencial para a lideranca.
Acentuando-se o comportamento dos lideres, dos componentes do grupo e das
vérias situacdes, surge um estimulo maior com possibilidade de instruir
individuos para a adaptagio de estilos de comportamentos de lider em situacdes
diferentes.

A partir das observagdes de comportamentos de lideres feitas pelos

autores, fol possivel criar modelos tedricos préticos para ajudar diretamente o
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usudrio a fazer algumas predigdes com relagdo ao comportamento mais

apropriado de lideranga para determinada situa¢o, e com determinada pessoa.

O aspecto mais positivo da Lideranca Situacional reside na dinamica desta
teoria: ndo sugere apenas determinar o nivel de maturidade de seu liderado e
aplicar o estilo de lideranga mais adequado. Isto s6 representa o primeiro
requisito; a esséncia da teoria estd fundamentada em conduzir o amadurecimento
do liderado do M1 para o M2, depois ao M3 até levé-lo ao M4. A meta final
sendo levar o subordinado para um nivel de delegagio.

Porém, as pessoas estdo sujeitas também a regredirem, ou seja seguirem o
caminho inverso, neste caso, o lider deverd reavaliar a maturidade do
subordinado e rever o seu estilo de lideranga mais apropriado a respeito daquela
pessoa.

INTRODUCAO AO CONCEITO DE MOTIVACAO:

A segunda fun¢@o mais importante para o administrador, depois da
lideranga eficaz, € a motivagdo da equipe. A partir da literatura existente, pode-se
entender motivagdo como uma energia/for¢a, ou ainda um impulso interno dos
individuos que lhes levam a agir para atingir um objetivo comun. O que se pode
fazer para levar as pessoas a agir para alcangar determinada tarefa, é criar um
ambiente compativel com os seus objetivos, um ambiente no qual a pessoa se
sinta motivada.

A motivagdo estd contida dentro das propias pessoas - € intrinseca - mas

pode ser influenciada por fatores externos e sobretudo pelo trabalho gerencial.

Conceituar motiva¢do € uma tarefa bastante dificil, pois diversas teorias
tém tentado explicar o funcionamento desta forga que leva as pessoas a agirem

em prol do alcance de objetivos comuns.
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Para compreender o que € motivacdo, o primeiro passo é conhecer o que a
provoca e a dinamiza. A motivagdo existe dentro das pessoas e se dinamiza
através das necessidades humanas. A teoria motivacional mais conhecida para
explicar este fendmeno € a de Maslow, e estd baseada na chamada “hierarquia
das necessidades”. Maslow alega que, para motivar o individuo, certas
necessidades devem estar -atendidas conforme uma seqiiéncia gradual. As
primeiras necessidades a serem atendidas sdo as necessidade primarias ou seja as
fisiologicas (alimentagdo e alojamento), e de seguranca, melhor, a seguranga do
emprego. Uma vez estas duas necessidades primdrias satisfeitas, as pessoas
aspiram a necessidades secunddrias; as sociais, (vontade de relacionamento e

amizades no trabalho), de auto-estima e de auto-realizacdo.

Acredita-se que no ambiente de referéncia para o estudo, o meio
universitario, os dois primeiros degraus estdo alcangados, e que os alunos situam-
se em transi¢do para os degraus relacionados as necessidades de auto-estima e
auto-realizacdo. Como ja foi colocado, a motiva¢do estd contida dentro das
pessoas mas podem ser influenciada por fatores externos e em particular, pelo
trabalho gerencial.

Baseando-se nestes pressupostos, apresenta-se a abordagem de Byham
(1992) direcionada para estabelecer as condi¢des de motivagéo individual a nivel
de auto-estima e auto-realiza¢do. Através do “empowerment” os subordinados se
tornam donos do seu préprio trabalho, confiam nas suas possibilidades, e reforga-

se assim a auto-estima.

Justifica-se também a escolha desta abordagem por responder as
providéncias priticas que permitem a motivacio de equipe. Para tal, segundo
Spencer (1994), o lider deve fazer com que os liderados se sintam valorizados,
ele deve reconhecer as conquistas, e facilitar de um modo geral o
desenvolvimento da equipe, proporcionando treinamento, facilitando os contatos,
incentivando a comunicag¢do e colocando metas tangiveis. Enfim, o lider deve
proporcionar em nome da equipe, desafios, delegando poderes, formando seus

sucessores, e permitir que a equipe implementasse suas idéias.
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3.2 “ZAPP”- O PODER de ENERGIZACAO:

Através de uma fabula, William C. BYHAM, Ph.D.(1992), presidente de

uma empresa lider nas dreas de desenvolvimento e treinamento de recursos
" humanos, a Development Dimensions International, expde os seus principios de
energizagdo, ou empowerment, o Zapp!, como forma de motivagdo para gerar e

manter subordinados autdnomos.

3.2.1 Os principios do ZAPP!:

A ess€ncia da teoria fundamenta-se sobre trés principios basicos:

1] Manter a auto-estima; nas relagbes com os colegas, consiste em nio
rebaixar as pessoas, ndo as fazer sentirem-se inferiores, sempre colocando
comentarios sobre o trabalho desenvolvido, e ndo na personalidade.

2] Ouvir e responder com empatia; a maioria dos problemas no trabalho
do dia a dia surgem porque as pessoas ndo prestam a devida atencio as palavras e
sentimentos expressos pelos outros. Para exercitar-se em ouvir, sugere-se que as
pessoas facam um resumo da situagio expressa pelo interlocutor.

3] Pedir ajuda para solucionar o problema; buscar idéias, sugestdes e
informagdes com seus colegas. Envolver os subordinados para desenvolver uma
politica de planejamento, fazé-los participar ativamente nas atividades da

empresa.

Caso surgir um problema, o gerente deve sempre dar apoio, porém sem

tirar a responsabilidade.



0.266-099.3 33

Bibliotesa Universitaria
UFSC

3.2.2 A Metodologia do ZAPP!:

Byham propde um modelo para que o Zapp! aconteca e funcione. Este
modelo atua em dois niveis ; energizagéo a nivel individual e energizacdo a nivel

de equipes. Em ambos os casos, o lider que quer “zappear” seus subordinados
deve canalizar a acdo deles com:

Direc¢ao, ou seja definir e estabelecer as dreas chaves de resultado, uma
medida e uma meta para que elas saibam “o que fazer”.

Conhecimento, fornecendo habilidades, treinamento, informacdes e
metas, ou seja “o como fazer” as tarefas definidas.

Recursos, assegurando-se que os subordinados dispdem do material,
instalagdes necessarios para poderem cumprir as tarefas.

Apoio, para que elas se sintam dispostas a atingir os objetivos, é preciso
feedback e estimulo.

Para que o lider consiga energizar seus subordinados, ele deve atuar, num
primeiro momento a nivel individual, e, 2 medida em que o grau de Zapp!
aumente no grupo, procure agir a nivel de grupo. Segundo Byham, “¢ dificil
aumentar o nivel de Zapp! individualmente. S6 se pode zappear o individuo até
certo ponto”. Sugere-se que hd um momento em que o lider deve atuar a nivel de
equipe, pois “uma equipe zappeada é mais produtiva que um grupo de individuos

zappeados.”

Ao montar uma equipe, o lider deve procurar delegar o maior mimero de
decisdes possiveis. O autor aponta algumas regras a serem respeitadas dentro da
equipe:

. Determinar quem trabalha em qué;

. Lidar com problemas de absenteismo ou desempenho;

. Participar de todos os aspectos do trabalho;

. Selecionar o lider da equipe dentre os participantes do grupo;

. Descobrir oportunidades de melhorar.

No caso de equipes, a metodologia desdobra-se igualmente em torno das quatro
diretrizes:
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Direcao: junto com os membros da equipe, deve estabelecer a missio e os
objetivos da equipe.

Recursos: o lider fica com a responsabilidade de providenciar material e
informagdes, além do local e do tempo para as reunides da equipe.

Conhecimento: Além de ficar atento as necessidades de treinamento
geral, o lider deve providenciar treinamento em habilidades interpessoais.

Apoio: Apés auxiliar na formagdo da equipe, o lider deve continuamente
indicar o rumo a ser tomado, avaliar o desempenho e ajudar a resolver tarefas ou

conflitos que a equipe ndo conseguir resolver sozinha.

O papel do lider, desde que ele levou todos os membros ao nivel de equipe
de trabalho, consiste em saber o que se passa, tomar as decisdes que eles ndo
podem tomar e garantir-se de que as pessoas estejam no caminho certo. E a etapa
de delegaco total.

3.2.3 A Dinamica do ZAPP !

O autor sublinha que a lideranga de pessoas ndo pode ser considerada de
forma estatica e que, deve-se adequa-la com a situagio:
“o controle era uma questao de graduagdo. E a quantidade delegada as
pessoas, ou a que fica com vocé dependia da situacdo. O controle era, em

grande parte, do que delegar e da freqiiéncia em que se verificava como as

pessoas estavam se saindo”.
O papel do lider junto com a atuagio e desempenho dos subordinados, tem

que percorrer constantes mudangas, de acordo com a situago.

O Zapp! sobretudo permite reunir os fatores que geram a motivagdo nas
equipes:
- 0s seus principios levam a valorizacdo, no sentido em que consideram a

importancia da contribui¢do individual no cumprimento dos objetivos da equipe;
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- a metodologia permite alcangar o desenvolvimento da pessoa através da

direcao ¢ do conhecimento, o apoio, permite o reconhecimento das conquistas.

Posta em pratica, o lider tera boas chances de levar os seus subordinados 2
um nivel elevado de satisfacdo, suprindo suas necessidades de auto-estima. O

Zapp! proporciona sucesso com o desempenho de sua equipe.

INTRODUCAO AO CONCEITO DE COMUNICACAO

A comunica¢do € essencial para poder influenciar individucs a seguirem
certos padrdes de comportamento e para coordenar eficazmente um grupo.

E particularmente importante na fungdo de dire¢do das pessoas, pois
representa o processo de passar informagdes e sua compreensio de uma pessoa
para outra, além de manter boas relagdes humanas. Portanto, este processo
encontra barreiras fazendo com que a mensagem chegue ao interlocutor
distorcida; estas barreiras surgem da diferenca de decodificagio da expressio (a

linguagem e os gestos), ou de percep¢bes e emogdes pessoais. Estas barreiras
levam aos conflitos dentro do grupo.

Porém, a eficicia da comunicagdo pode ser melhorada por meio de
repeticdo ou retroinformacdo (Chiavenato, 1994). Por isto, foi escolhida a
técnica do “Coaching” baseada no redirecionamento dos canais de comunicac?o,

para resolver os decorrentes problemas de desempenho.

3.3 O “COACHING *:

O autor, Ferdinand FOURNIES (1992) elaborou esta técnica baseando-se

na observagdo pratica dos problemas de desempenho insatisfatério por parte de
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subordinados. Dai, resultou que a maioria dos problemas de dire¢io e geréncia
das pessoas ocorriam por causa de restri¢des dentro do processo de comunicagio.

E, € a partir destas restrices ou barreiras 2 comunicagio, que o autor
baseou os passos da sua teoria, o “Coaching”, pormenorizados num processo de

“descongelamento - recongelamento” do liderado.

3.3.1 Definicdo do “COACHING ”:

O Coaching define-se como uma “Técnica corretiva que ajuda os gerentes a
identificar as causas reais do mau desempenho. Sua finalidade é identificar, da maneira
mais especifica possivel, qual o problema e quais suas causas, e determinar a acdo

corretiva apropriada.” Fournies (1992).

O desempenho ou resultado é funcdo de varidveis assim definidas pelo
autor:
Resultado = Habilidade [Desempenho + Treinamento] X Motivacio

Pressoes Externas

Antes de aplicar a técnica propriadamente dita, identifica-se em primeiro
as causas do desempenho insatisfatorio. O gerente deve levantar os
comportamentos do subordinado quais estdo inadequados, e escolher uma solugéo
para modificd-los. E o passo de ONDE ESTA O PROBLEMA e o
questionamento das possiveis causas:

1= o subordinado sabe que seu desempenho é insatisfatério ?
O subordinado sabe que o péssimo resultado da empresa é devido ao seu mau
trabalho e ele conhecia as metas estabelecidas ?

- 2= o subordinado sabia que tal tarefa era da responsabilidade dele ?
O lider deve tomar todo cuidado para especificar as tarefas de cada um, assim

como estabelecer um cronograma para o cumprimento das tarefas.
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3= o subordinado sabia como fazer as tarefas ?
O lider devera fornecer treinamento ou seja, ensinar os mecanismos ligados a
cada fungdo e verificar que o ensino se tornou aprendizado. Também se deve
assegurar de que cada um tem os conhecimentos requeridos para o cumprimento

de suas tarefas.

4= as ferramentas/material necessario estavam disponiveis ?
O lider deverd levantar a existéncia de obstaculos tais como; disponibilidade de
horério, acesso a fonte de informacgdo. Enfim as causas externas ao subordinado

que afetam o seu trabalho.

3.3.2. Metodologia:

Se o subordinado ainda continua proporcionando um desempenho
insatisfatério apesar de ambos terem identificado e resolvido as causas, o lider

tera como auxilio, seguir a metodologia propriamente dita do COACHING:

1] CONSEGUIR A CONCORDANCIA DE QUE EXISTE UM PROBLEMA
O lider s6 faz as perguntas relativas ao problema de tal maneira que levem o

subordinado a responder; na realidade, acontece que o chefe simplesmente
enumera 0s pontos do problema e o subordinado s6 responde “sim” ou “n3o” sem
expressar verbalmente, por si mesmo o problema e as conseqiiéncias decorrentes.
Basicamente o gerente deve induzir o subordinado a analisar o que acontece

quando o seu desempenho ¢ insatisfatorio.

2] DISCUTIR SOLUCOES ALTERNATIVAS:

Também, preconiza-se que a sugestdo de solugdes seja feita pelo subordinado. E

0 “O QUE?” ele podera fazer de diferente para resolver o problema dele, que seja
em termos de providéncias a serem tomadas para eliminar causas externas, ou

questdes mais profundas como problemas de comunicagdo ou conhecimentos.
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3] OBTER CONCORDANCIA MUTUA SOBRE AS PROVIDENCIAS A SEREM
ADOTADAS PARA RESOLVER QO PROBLEMA:

O lider deve identificar O QUE deve ser feito e QUANDO apés uma sintese das
alternativas possiveis e sua aprovagio por parte do subordinado.

4] ACOMPANHAMENTO DOS RESULTADOS:

Depois de um prazo combinado, o lider deverd comprovar que a mudanga

realmente ocorreu. Representa um passo importante para ver se o subordinado
estd realmente fazendo o que ele concordou fazer. O acompanhamento funciona
também como um refor¢o positivo em termos de motivacio; o subordinado
considera o reconhecimento da mudanga e portanto continuari a adota-14. Se ndo

for o caso, ele ndo verd nenhum suporte para mudar o seu comportamento.

5] RECONHECIMENTO:

Todo melhoramento deve ser reconhecido - se a mudanga de comportamento for

efetiva. J4 na andlise dos resultados/balango posterior, o gerente deve
expressamente reconhecer o comportamento positivo do subordinado, assim, o
reforgo positivo tem maior influéncia quando imediato, e chance de se repetir.
Este passo da metodologia do autor baseia-se, na teoria de Hertzberg “os
individuos ndo s@o motivados pelas falhas, mas pelas conquistas” - ou seja,
reconhecer sobre tudo o comportamento positivo dos subordinados e nio
gerenciar, como se observa na maioria das empresas, os comportamentos
negativos, como o castigo e a corregao.

3.3.3 Dinamica do ‘“Coaching”’:

A contribuigio desta metodologia ndo reside simplesmente no bom senso
que ela traz para alcancar uma melhor organizagio na monitoracio do
desempenho de subordinados, permitindo estruturar e redirecionar a
comunicacfo. Vai além das teorias administrativas no sentido que propde um
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instrumento didatico simples e de fécil aplicagéo, e ndo se limita a observagdes e
literatura. |

O roteiro € de facil compreensdo para qualquer nivel de uma organizagio,
de facil memorizago, e, por conseqiiéncia, utilizdvel de maneira pratica no dia a
dia das relagGes, e especificamente no ambiente simplificado que representa o
jogo de empresas GI-EPS.

Também, a metodologia em si permite resolver os conflitos que podem
ocorrer entre o lider e um subordinado, ou conflitos entre subordinados. De fato,
inclui um roteiro de resolugéo de problemas em grupo porque permite proceder 1)
ao levantamento da situagdo-problema, 2) 4 andlise da mesma, 3) & linhas de agdo
com uma listagem de providéncias a serem tomadas para modificar a situago-

problema, e, 4) ao planejamento dos recursos necessarios para executar as linhas
de acdo. (Moscovici, 1995).

3.4. SINTESE

Este capitulo apresentou a parte tedrica do trabalho com as abordagens
conceituais das principais caracteristicas da geréncia, seja, orientar pessoas para
possibilitar o desenvolvimento humano e profissional nas equipes, e atuar como
agente de mudanga para interpretar e criar as condi¢des adequadas 4 atvalizagio
da organizagdo. A condugdo deste processo de amadurecimento envolve
basicamente o treinamento dos preceitos da Lideranca Situacional. Assim, o
modelo proposto foi principalmente desenvolvido a partir desta teoria, no que diz
respeito 4 organizagdo e montagem. Os t6picos sobre os principios do Zapp e
sobre a metodologia do Coaching foram aplicados como repertério
comportamental capaz de oferecer a geréncia, flexibilidade e adaptabilidade
frente as resisténcias 4 mudanga. Encontra-se a seguir no capitulo 4, a aplicagio
prética destes conceitos.
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CAPITULO 4
O MODELO

Buscando um melhor aproveitamento das possibilidades de ensino do jogo
GI-EPS, e em virtude do feedback de equipes jogadoras, surgiu a necessidade de
implantar modifica¢des na forma do jogo, que levariam em conta obter uma
melhor adequagdo da aprendizagem das equipes, e dos objetivos do professor-
animador.

O trabalho iniciou-se com uma andlise da forma de organizacio das tarefas
dos jogadores, e para tal, foi aplicado o questiondrio “Interface equipe-jogo” [Cf
Anexo], o qual revelou que 40 % das equipes adotaram um esquema funcional,
quer dizer, uma reparticdo das tarefas por pessoa, mas com uma tomada de
decisdo final em conjunto, e que 60 % adotaram outras formas de trabalho tais
como;
¢ em conjunto, discutindo e conhecendo todas as 4reas,

*-separados, cada um da equipe fazia uma simulagdo completa de uma jogada
sozinho e na data da reunio da equipe, cada um fazia a sua proposta individual,
¢ sem forma definida para evitar a responsabilidade das decisdes a nivel

individual e o comprometimento a nivel de presenca.

Em seguida, para analisar os problemas gerais de aplicacio do jogo,
procedeu-se a um levantamento informal das opinides dos jogadores, a qual

permitiu apontar uma série de problemas.

Com essas informacdes, foi possivel rastrear as fontes de desorganizacdo
dos jogadores, e a partir desta sintese, propde-se as seguintes etapas:
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PROBLEMA SOLUCAO

1- a falta de pré-requisitos para jogar, isto €, = o guestiondrio individual
a falta de informagdes sobre os
conhecimentos necessarios

2- cada gerente de uma dérea funcional = o questiondrio de avaliagdo
deveria receber um “treinamento” especifico
checando assim, antes do inicio do jogo, as
competéncias de cada um e adequando a
pessoa ao cargo

da maturidade

3- o jogo revelou para os jogadores, a
importancia do trabalho em grupo, e a = o modelo GI-EPS /
dificuldade de organizar-se e relacionar-se Lideranca Situacional
neste contexto

4- o surgimento de conflitos quando ndo tem

o comprometimento de todos os integrantes = ¢ Coaching e o Zapp!.
da mesma equipe, a nivel de presenca,

hordério, lugar, e estilo de trabalho

Esta problemaitica gerou como necessidade, primeiro modificar a
estrutura do jogo em si para poder propor, em uma segunda etapa, um modelo de
apoio para a organizagdo das equipes nas aplica¢des do GI-EPS. Também, a
andlise da literatura da 4rea permitiu destacar as caracteristicas de sucessc de
equipes. Daf resultou o plano de trabalho a ser adotado; focalizar o jogo GI-EPS
ao redor de duas diretrizes, projeto (metas e objetivos individuais) e pessoas
(satisfagdo, conflitos, feedback e avaliacio).

1 > Considerando as necessidade de defini¢do e clareza dos papéis e dos
objetivos, iniciou-se o modelo com o desmembramento dos elementos de
interface equipe/animador existentes no jogo GI-EPS, isto é; o questiondrio,
0 jornal, os relatorios, as folhas de decisio, a Assembléia Geral.

O Desmembramento consiste na individualizacio funcional de cada um
destes componentes do GI-EPS.
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Esta primeira fase permite a elaboracdo do modelo de apoio GI-LS, o qual
tem como finalidade auxiliar os jogadores no seu relacionamento dentro do
grupo, e na organizacao das tarefas.

2 > O modelo de apoio GI-LS, baseado na Lideranca Situacional, auxilia
diretamente o Diretor Geral na sua funcéo de lider e coordenador no jogo.
Com esta segunda etapa se pretende organizar o trabalho do grupo, e é
através da qual, que o grupo vai experimentar o processo de
desenvolvimento de equipes.

O modelo estd apresentado sob forma de tabelas de referéncia onde o
Diretor Geral encontra orientacdes diretivas para as trés funcées do jogo,
em termos de tarefa e relacionamento, de acordo com a Lideranca
Situacional.

Além destas tabelas, sdo colocados os tépicos referentes a motivacao e
resolucio de conflitos dentro do grupo dos jogadores.

Com estas mudangas na estrutura do jogo, chega-se a uma proposta para
a0 mesmo tempo resolver os problemas de desorganizac¢do dos alunos, e também,
chega-se a uma proposta para aplicar o jogo na Internet. De fato, o modelo
proposto cria as condi¢des adequadas para aplicar 0 jogo com pessoas em lugares

fisicos diferentes, assim como orienta de forma sistematica o cendrio do jogo.

4.1 O DESMEMBRAMENTO DO JOGO GI-EPS:

Segundo Gramigna (1993), os jogos de empresas para atingir &xito, devem
ter as seguintes caracteristicas fundamentais:
1- possibilidades de modelar a realidade da empresa,
2- papéis claros para os participantes,
3- regras claras e de fécil compreensao,

4- que tenha todas as condiges para ser um jogo atrativo e envolvente.
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Para atingir estas condi¢Ses de sucesso, esta parte do presente trabalho
estd focalizada sobre o segundo item. O objetivo do desmembramento do GI-EPS
é forcar cada aluno a tomar um papel ativo no jogo. Com o direcionamento
individualizado das tarefas, consegue-se eliminar toda postura passiva a0 mesmo
tempo que enfatizar o senso de responsabilidade pessoal.

Para suprir a falha de direcionamento especifico funcional, levantado
pelos jogadores, foi criado neste modelo um Questionario individual para cada
fungdo. Os outros elementos do jogo, Jornal - Relatérios - Folha de decisio
foram também desmembrados. A justificativa para eles serem separados partiu da
méxima que diz: “quanto maior a informacdo, menor serd a possibilidade de se
chegar a decisoes rdpidas”. Para a Assembléia geral, prevista ao final do jogo,
incrementou-se neste trabalho uma lista de proposi¢des de apresentacio a serem

preparadas por cada setor (Marketing, Produgéo, Finangas).

Por isto, com o desmembramento do GI-EPS, ndo se propde uma nova

versao do jogo, mas sim uma reformulag¢io de seus elementos.

Este modelo supde entdo um nimero de pessoas restrito a quatro, de modo
que a sua sistematica flua adequadamente. Nas aplica¢des do jogo com esta
versdo, restringe-se o0 nimero de alunos a 4 [por equipe] x 9 [nimero maximo de
empresas]=36 alunos por sessdo, sendo necessério abrir uma segunda turma, se o
nimero de alunos ultrapassar este limite.

As condigdes estabelecidas com este desmembramento incentivam a
criagﬁb de um sistema de informagdes interno a equipe, de modo que ocorra uma
troca eficiente das informagdes para a tomada de decisfo. Na versio atual do GI-
EPS, o processo de informagdo encontra-se dificultado por nio definir

especificamente os papéis e responsabilidades de cada um.

Nesta proposta, além do direcionamento para melhorar os canais de
informagdo/comunicagio, foi incluida a possibilidade de troca de informacdGes

sob a forma de uma caixa de observacoes na Folha de Decisio.
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O beneficio de tal empreendimento é que, em vez de ter como cendrio
geral de aplicagdo do GI-EPS, um conjunto de pessoas com um conjunto de
tarefas, sem prioridade, obtém-se um cendrio altamente organizado ao redor de
uma estrutura funcional com tarefas individuais definidas e uma ordem para a
tomada de decisGes. O jogo ganha assim em direcionamento, tomando uma forma
estruturada conforme um esquema funcional.

'Também desta forma, aproxima-se mais ainda o jogo com a realidade
empresarial.

4.1.1 O questiondrio individual de tarefas:

Com referéncia a seqiiéncia de trabalho proposta no item 4.1.5, depois da
aplicagdo prévia do questiondrio geral contido no manual do jogador, cujo
objetivo € avaliar o entendimento global das regras do jogo e dos conceitos
tedricos decorrentes, os quatro integrantes da equipe vdo jogar juntos uma
primeira jogada, e s§ entdo vio repartir as fungdes. Aplica-se entdo o seguinte
questiondrio individual para medir o conhecimento especifico da pessoa com
respeito 4 fungdo escolhida. Esta fase tem toda importincia pois permite um

levantamento e uma avaliagdo das capacidades individuais para o desempenho
das tarefas funcionais.

O Diretor Geral tem uma série de perguntas bastante variadas devido ao
fato de que ele, como na vida real, deve enxergar de maneira geral o
funcionamento da empresa. O Diretor Geral de uma empresa desempenhe a tarefa
ardua de dominar os processos de cada departamento assim como a tarefa de
gerenciar o pessoal. Por isto, 0 seu questiondrio engloba uma pergunta técnica
sobre cada departamento e uma pergunta sobre o gerenciamento de recursos
humanos. Para os trés gerentes, procede-se a uma série de questdes técnicas, as
quais permitem que cada um avalie sozinho o seu préprio deminio da fungio que
val desempenhar no jogo. Nota-se que cada um tem uma pergunta idéntica, a
nimero 3, sobre a demanda. Isto, meramente porque este parimetro é o mais
importante no GI-EPS.
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O DIRETOR GERAL

1) Preencha os formuldrios de cdlculo de custos apresentados no item 2 do texto
“dicas para ganhar o jogo”, manual do jogador PP 33-34-35 (cf Anexo).

2) Faga uma previsdo para o aumento da demanda da sua empresa considerando
que o nivel de propaganda poderd ou ndo aumentar.

3) Faga uma proposta para um programa de aumento da capacidade produtiva
para os proximos 5 periodos.

4) Em fungdo de que varidveis é possivel prever as perspectivas de sua empresa?
Considere as fontes de informacdo internas [relatérios] e externas [jornal] a sua
empresa dentro do cendrio GI-EPS.

5) Enumere e explique os quatro estilos de dire¢do do livro “Lideranga e o
Gerente Minuto”.

O GERENTE DE MARKETING
1) Qual a sua proposta de decisées para o segundo periodo?
2) Estabeleca uma correspondéncia (regras) entre o preco e as seguintes
varidveis: Estoques de PA, Sazonalidade e Capacidade Produtiva. Exemplo: Se o

Estoque de PA for Alto o que deverd ser feito com o preco?

3) Faga uma previsdo para o aumento da demanda da sua empresa considerando
que o nivel de propaganda poderd ou ndo aumentar.

4) Qual € a sua estratégia em termos de demanda /preco /propaganda /prazo
para os periodos normais e para os periodos de sazonalidade.

3) Qual € a estimativa de crescimento do mercado em periodo normal? em
periodo de sazonalidade?

6) Qual é a sua estratégia em fungdo das diferentes regices?

7) Como se estabelece o prazo ? em funcdo de qual varidvel?
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O GERENTE DE PRODUCAQ

1) Proponha uma politica de compra de insumos.

2) Faga uma proposta para um programa de aumento da capacidade produtiva
para os proximos 5 periodos.

3) Faga uma previsdo para o aumento da demanda da sua empresa considerando
que o nivel de propaganda poderd ou ndo aumentar.

4) Qual a sua proposta de decisées para o segundo periodo?

5) Qual é o seu planejamento para a capacidade de produgdo, para o periodo de
sazonalidade?

6) Como pode-se ganhar 19% de produtividade de graca?
7) O que significam estoques muito altos e como resolver isto?

8) Qual é a légica do jogo em termos de insumos / méao de obra?

O GERENTE FINANCEIRO

1) Quais os valores criticos na elaboragdo dos orcamentos de caixa e de
resultados?

2) Preencha os formuldrios de cdlculo de custos (cf Anexo).

3) Faga uma previsdo para o aumento da demanda da sua empresa considerando
que o nivel de propaganda poderd ou ndo aumentar.

4) Qual a sua proposta de decisées para o segundo periodo?
5) Como pode-se melhorar os custos de gestdo?

6) Qual é a melkor politica em termos de empréstimos?

Com este direcionamento das perguntas do questiondrio por fungdo, o
Diretor Geral vai poder testar os conhecimentos especificos de cada gerente na
drea que ele vai desempenhar, e assim, ele vai poder avaliar, de maneira objetiva,

o nivel de conhecimentos e as falhas especificas para cada gerente.
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4.1.2 O jornal:

Nesta visdo de individualizag@o das tarefas, preconiza-se para o animador
sintetizar as informagdes do mercado por setor funcional. Assim, cada um dos
gerentes vai receber um folheto de informagdes personalizado e especifico.
Porém, o Diretor Geral continua a receber o jornal total.

Acredita-se que com uma informagdo direcionada e especifica, o jogador
terA uma melhor e mais ripida percepgdo do conteido do jornal. Assim as
informagoes serdo ressaltadas, cada um dos gerentes so terd acesso ao essencial e
relevante para a sua fungdo. As informag¢Ges mais gerais, pertences a uma outra
area, mais com repercussdes para ele, serdo comunicados pelos outros gerentes
através das folhas de decisdo, onde foi previsto uma janela de comentarios.

Uma versdo, baseada numa jogada, foi desenvolvida como exemplo [Cf Anexo].

4.1.3 Os relatorios:

Na vida real, cada diretoria trabalha com dados especificos ao seu ramo,
portanto no jogo, no que se refere as informagles contabeis da empresa,
implementa-se esta visdo, forgando cada um a concentrar-se sobre os dados
funcionais relacionados com a sua lista de decisGes. Na versdo atual do GI-EPS,
existem quatro relatérios; o Geral, o Confidencial, o de Indices de Desempenho,
e o de Indices Financeiros. No modelo proposto, as informagdes foram
sintetizadas funcionalmente, assim cada gerente vai receber um relatério préprio
assim como o Diretor Geral. Nota-se que as decisdes tomadas no periodo anterior
ndo constam mais nesta versio, porque o gerente deve rastrear as suas decisdes
por conta propria. Para o Marketing e as Finangas, na parte “desempenho
comparativo”, foi acrescentado ao indice do periodo passado, a média dos indices
anteriores como informagdo complementar.

A seguir, propde-se entdo o modelo dos relatérios segmentado por fungdo,
na seqiiéncia Diretor Geral, Gerentes de Marketing, Produgéo e Finangas.
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DIRETOR GERAITL

EMPRESA a1 PERTODO

BAT.ANCOS PATRIMONIAIS

ATIVO EMPRRSA 1 EMPRRSA 2 RMPRRSA 3 EMPRESA 4 FMPRESA 5 RMPRRSA 6 FEMPRRSA 7 EMPRRSA & EMPRESA 9
(aixa 100.000  100.000  100.000 100.000  100.000  100.000  100.000 100.000  100.000
(lientes 329.520 353.911 335.820 355,351 337224 31.1m3 340.846 368.3713 317.605
Aplicacoes 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Estoques PA 108.714 46.799 93.114 43.028 89.608  127.686 80.545 8.579  137.795
Estoques IS 35,19 375.798  375.798  375.798  375.798  375.798  375.798  375.798  375.798
Imobilizado 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000

TOTAL 5.914.032 5.876.508 5.904.732 5.874.176 5.902.630 5.925.257 5.897.188 5.852.750 5.931.198
PASSIVO :

Fornecedores 0 0 0 0 0 0 0. 0 0
Dividendos 18.958 19.810 19.2%3 19.839 19.313 18.556 19,465 20,027 18.320

Emprest. (P 1.228.614 1.187.815 1.218.180 1.185.374 1.215.848 1.241.388 1.209.825 1.163.222 1.248.235
Emprest. LP  1.612.500 1.612.500 1.612.500 1.612.500 1.612.500 1.612.500 1.612.500 1.612.500 1.612.500
Patrimonio Lig

Capital 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000
Resultado Ac 53.959 96.383 54.798 5.464 54.969 52.814 55.399 57.001 52.142
TOTAL 5.914.032 5.876.508 5.904.732 5.874.176 5.902.630 5.925.257 5.897.188 5.852.750 5.931.198

SINTESE DO PERTODO

LUCRO OPERACIONAL : 104.173 VENDA NO PERIODO : 56.884 DEMANDA NO PERIODO:  56.884  PRODUCAO o 68320 |
LUCRO LIQUIDO  : 50.107 VENDA TOTAL : 106.884 DEMANDA TOTAL  : 112.526 ESTOQUE DE PRODUTO:  11.443

DESEFMPENHO COMPARATIVO

EMPRESA 8 EMPRESA 4 EMPRESA 2 EMPRBSA 7 EMPRESA 5 EMPRESA 3 EMPRESA 1 EMPRESA 6 EMPRESA 9
CUSTO DB PROD. 16,70 16,88 16,90 17,09 17,14 17,16 17,25 17,3 17,42
CUSTO PERIODO 16,17 16,46 16,50 16,81 16,90 16,94 17,10 17,30 17,42

DECITISOES DA EMPRESA

REGIAO 1 REGIAO 2 REGIAO 3 REGIAO 4 REGIA0 5 REGIAO 6 REGIAO 7 REGIAO 8 REGIAQ 9 RRGIAO 10

PRECO VENDA 7.9 17,91 17.91 17.91 17.91 17.91 17.91 17.91 17.91 18.45

PROPAGANDA ] I 3 ] ] ] ] ] 3 3
DESCONTO - 0.0 PRAZO - 2

ADMITIDOS - 23 DEMITIDOS - 0 QPCA0 - 1

APLICACRO - 0 EMPRESTIMO - 0 TIR

EMPREST. LP - 112.500 COMPRAS F 2 - 167.433 B F2 - 0

INVESTIMENTO - 125.000 DIVERSOS - 0

DADOS GERATS

CUSTO DO MODULO DE PROPAGANDA - 3.000 UM INDICE DE GREVE - 0.00
SALARIO - 2.500 M TAXA DB JUROS REFERENCIAL 3.00 %
PRECO DOS INSUMOS - 1,00 M

Figura 4.1: O Relatério do Diretor Geral
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DIRETOR DE MARKETING
EMPRESA 1 PERTODO

VALORES CONTABEIS
EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3 EMPRESA 4 EMPRESA 5 EMPRESA 6 EMPRESA 7 EMPRESA § EMPRESA 9
(lientes 320520 353.911  335.820  385.351  337.224 21773 340846 368.373  317.805
Estoques PA 108.714 46.799 93.114 43.028 89.608  127.686 80.545 8.579  137.795

DEMANDA ¥ VENDAS (TOTATS)

REGIAO 1 REGIAO 2 REGIAO 3 RRGIAQ 4 REGTAO 5 REGIAO 6 REGIAO 7 REGIAO 8 REGIAO 9 REGIAO 10

DEMANDA 52,048 52,035  52.047  52.037  52.044  52.066  52.041  52.038  52.072  69.0%9
VENDAS 52.048  52.035  52.047 52,037 50.044 52,066  52.041 52038  52.072  €9.059
tIMEL 10,60 10,54 10,54 10,54 10,54 10,54 10,54 10,83 10,54 10,84
tME2 11,84 11,92 11,84 11,83 11,84 11,83 11,83 11,82 11,84 11,47
5IME3 10,87 10,86 10,92 10,86 10,87 10,87 10,87 10,86 10,87 11,00
SIMEY 11,91 11,91 13,91 12,01 11,9 11,9 11,91 11,90 11,91 11,51
tDMES 10,94 10,94 10,% 10,94 11,00 10,4 10,94 10,93 10,% 11,04
tDMES 10,14 10,14 10,14 10,14 10,15 10,20 10,14 10,14 10,15 10,64
tDME7 11,13 11,13 11,13 11,13 11,13 11,13 11,19 11,12 11,13 11,13
tIMES 12,63 12,63 12,63 12,63 12,63 12,63 12,63 12,76 12,63 11,85
tIMEY 9,94 9,93 9,93 9,93 9,93 9,93 9,93 9,93 9,99 10,53
PRECOS

WEL 17,91 17,91 17,9 17,91 17,91 17,91 17,91 17,91 17,9 18,45
BVE2 17,21 17,21 17,21 17,21 17,1 17,2 17,1 17,21 17,2 18,11
VE3 17,712 17,n 17,12 17,712 17,1 17,m 17,1 17,m 1m,n 18,36
PVEY 17,17 n 17,17 17,17 17,1 IYRY 17,1 17,17 mn 18,09
WES 17,68 17,68 17,68 17,68 17,68 17,68 17,68 17,68 17,68 18,34
BVES (18,14 18,14 18,14 18,14 18,14 18,14 18,14 18,14 18,14 18,57
VET 17,58 17,58 17,58 17,58 17,58 17,58 17,58 17,58 17,58 13,29
PWES 16,82 16,82 16,82 16,82 16,82 16,82 16,82 16,82 16,82 17,91
WES 18,26 18,26 18,26 18,26 18,26 18,26 18,26 18,26 18,26 18,63

DEMANDA E VENDAS DA EMPRESA

REGIAO 1 REGIAQ 2 REGIAQ 3 REGIAO 4 REGIAO 5 REGIAO 6 REGIAO 7 REGIAO 8§ REGIAO 9 REGIAO 10
DEMANDA 5.515 5.484 5.486 5.483 5.4% 5.489 5.486 5.481 5.489 7.48%
VENDAS 5.515 5.484 5.486 5.483 5.486 5.489 5.486 5.481 5.489 1.485

DESEMPENHO COMPARATIVO

EMPRESA 8 EMPRESA 4 EMPRESA 2 EMPRESA 7 EMPRESA 5 EMPRESA 3 EMPRESA 1 EMPRESA 6 EMPRESA 9
IND. VEN/DEM 0954155  0,952763  0,952605  0,951148  0,950741  0,950582  0,949860  0,948955  0,948458
IND. PERIODO 1,000000  1,000000  1,000000  1,000000  1,000000 1,000000 1,000000  1,000000  1,000009

EMPRESA § EMPRESA 4 EMPRESA 2 EMPRESA 7 EMPRESA 5 FEMPRESA 3 EMPRESA 1 EMPRESA 6 EMPRESA 9

CUSTO DE PROD. 16,70 16,88 16,90 17,09 17,14 17,16 17,25 17,36 17,42
CUSTO PERIODO 16,17 16,46 16,50 16,81 16,90 16,94 17,10 17,30 17,42

Figura 4.2: O Relatério da Administrag@o do Marketing
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DIRETOR DE PRODUCAO
EMPRESAD e PERTODO

ESTOOUERES (VAT.ORES CONTABETS)

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3 EMPRESA 4 EMPRESA 5 EMPRRSA 6 EMPRESA 7 EMPRESA 8 EMPRESA 9
Estoques P2 108.714 46.799 93.114 43.028 89.608  127.686 80.545 8.579 131795
Estoques IS 375.798  375.798  375.798  375.798  375.798  375.798  375.798  375.798  375.798
Imobilizado 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000

ESTOOUERS (UOUNTDADES)

INSUMOS PRODUTOS ACABRBADOS
INICIO DO PERIODO :  550.000 INICIO DO PERIODO : 0

(-) CONSTMO © 341,635 (+) PRODUCRO c 683

(+) COMPRAS (F1) : 0 (-) VENDAS : 56.884

(+) COMPRAS (F2) :  167.433

(=) ESTOQUE FINAL :  375.798 (=) BSTOQUR FINAL :  11.443

MAO-DE-OBRA & PRODUCAO

FUNCIONARIOS INICIAL : 100 Produtividade atual . 1,010000
{-) Demitidos : 0 Produtividade proximo  : 1,023802
(+) Admitidos : 23 Capacidade do Imobilizado:  62.500
(=) FUNCIONARIOS BFETIVO : 123 : Capacidade da Mao-de-obra:  62.115
(+) Admissoes pendentes : 0 Consumo de Insumos : 5,00
(=) FUNCIONARIOS PROXIMO : 123 Custo medio do insumo

DESEMPENHO COMPARATIVO

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3 REMPRESA 4 EMPRESA 5 EMPRESA ¢ EMPRESA 7 EMPRRSA 8 EMPRESA 9

PRODUTIV. MO 1,023802  1,023802 1,023802  1,023802  1,023802  1,023802 1,023802  1,023802  1,023802

Figura'4.3: O Relatério da Administragdo da Produgao
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DIRETOR FINANCEIRO
EMPRESA 1 PERTODO

BALANCOS PATRIMONIATS

ATIVO EMPRRSA 1 FMPRESA 2 RMPRRSA 3 EMPRRSA 4 EMPRRSA 5 FEMPRESA 6 FRMPRRSA 7 RMPRRSA § FMPRESA ¢
(aixa 100.000  100.000  100.000  100.000  100.000  100.000  100.000  100.000  100.000
Clientes 329520 353.911  335.820  355.351  330.224 321713 340.846  368.373  317.805
Aplicacoes 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Estoques P& 108.714 46.799 93.114 43.028 89.608  127.686 80.545 §.579  137.7%%
Estoques IS 375.798  375.798  375.798  375.798  375.798  375.798  375.798  375.798  375.798
Imobilizado 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.060 5.000.000 5.000.000 5,000,000 5.000.000

TOTAL 5.914.032 5.876.508 5.904.732 5.874.176 5.902.630 5.925.257 5.897.188 5.852.750 5.931.198
PASSTVO

Fornecedores 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Dividendos 18.958  19.810  19.253  19.839 19313 18.556  19.465 ° 20.027  18.320

Bmprest. (P 1.228.614 1.1§7.815 1.218.180 1.185.374 1.215.848 1.241.388 1.209.825 1.163.222 1.248.23%
Emprest. LP  1.612.500 1.612.500 1.612.500 1.612.500 1.612.500 1.612.500 1.612.500 1.612.500 1.612.500
Patrimonio Liq

Capital 3.000.000  3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000
Resultado Ac 53.959 56.383 54.798 96.464 54,969 52.814 55.399 57.001 52.142
TOTAL 5.914.032 5.876.508 5.904.732 5.874.176 5.902.630 5.925.257 5.897.188 5.852.750 5.931.198

DEMONSTRATIVOS

RESUTI. TADOS CATXA

RECEITA DE VENDAS o 1.022.648 CAIXA INICIO PRRIODO : 163.538
{-) CUSTO PV : 540.421 (+) RESGATE DA APLICACA0 0
(-} DESP. ADM B VENDAS : 90.000 (+) EMPRESTINOS : 341114
(-) DEPRECIACAO : 125.000 (+) PGTOS RECEBIDOS : 984.795
{-) DESPESA TRANSPORTE : 77.054 {-) APLICACRO : 0
{-) DESPESA FIN. LIQ. : 75.000 (-} FOLHA DE PAGAMENTO : 307.500
{-) INDENIZACRO : 0 (-} COMPRAS : £67.433
{-) DESP PRODUTIVIDADE : 0 (-) DESP. ADM. B VENDAS 90.000
(-) CUSTO DE BSTOCAGEM : 11.000 (-) CUSTO DE ESTOCAGEM : 11.000
{-) DIVERSOS : 0 {-) JURGS : 75.000
(=) LUCRO OPERACIONAL : 104.173 (-} AMORTIZACAC DR EMPREST. 0
{+] RECEITA FINANCEIRA : 0 (-} IMPOSTO DE RENDA : 36.461
(=) RESULTADO ANTES IR : 104.113 (-) DESPESA TRANSPORTR : 77.054
{-) IMPCSTO DR RENDA 36.461 (-} INVESTIMENTO : 125.000
{=) RESULTADO AROS IR 67.713 (-} DIVERSOS : 0
(-} PROVISAO DIVIDENDOS: 17.605 (-) DIVIDENDOS PAGOS : 0
{=) RESULTADO LIQUIDO : 50.107 (=) CAIXA FINAL PRRIODO 100.000

DESENMPENHO COMPARATIVO

EMPRESA 8 EMPRESA 4 EMPRESA 2 EMPRESA 7 EMPRESA 5 EMPRESA 3 EMPRESA 1 EMPRESA ¢ EMPRESA 9
CUSTO DE PROD. 16,70 16,88 16,90 17,09 11,14 17,16 17,25 17,36 17,42
CUSTC PERIODO 16,17 16,46 16,50 16,81 16,90 16,% 17,10 17,30 17,42

Figura 4.4: O Relatorio da Administracdo Financeira
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DIRETOR FINANCETITRO
EMPRESA 1 PERIODO

DTITVIDAS DA FEFEMPRESAO

AMortizacoes & Juros

Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5 Periodo 6 Periodo 7 Deriodo 8 Periodo 9 Periodo 10 Periodo 11
Juros 78,375 78,375 63.37% 48.375 32.700 17.025 1.350 675 0
Amortizacoes ] 500.000 500.000 522.500 522.500 522.500 22.500 22,500 0

Fornecedor de Insumos

Periodo 3 Periodo 4
valor devido 0 0

-

INDTCADORES ECONOMITICO-ETNANCETROS

LIQUIDEZ ENDIVIDAMENTO RENTABILIDADE FANITZ

EMPRESA 1€ LS 16 PCTRT GCRCT CE RE RP FI
1 0.74 0.35 0.32 48.19 .o 43.24 0.91 1.80 0.06
2 0.74 0.38 0.31 47.81 1.09 42.42 0.96 1.88 0.18
3 0.74 0.36 0.32 48.10 1.08 43.03 0.93 1.83 0.09
4 0.74 0.38 0.31 41.79 1.09 2.3 0.% 1.88 0.19
5 0.74 0.36 0.32 48.07 1.08 42.99 0.93 1.83 0.10
b 0.75 0.34 0.32 48.32 L.y 43.50 0.89 1.76 0.03
1 0.74 0.36 0.32 48.02 1.08 42.87 0.94 1.85 0.12
8 0.13 0.40 0.31 47.59 1.10 41.91 0.97 1.90 0.2
9 0.75 0.33 0.33 48.38 1.07 43.63 0.8 1.74 0.01

LC - LIQUIDEZ CORRENTE

LS - LIQUIDEZ SECA

LG - LIQUIDEZ GERAL

PCTRT - PARTICIPACAO CAPITAL DE TERCEIROS NOS RECURSOS TOTAIS (%)

GCPCT - GARANTIA DO CAPITAL PROPRIQO AO CAPITAL DE TERCEIROS

CE - COMPOSICAO DO ENDIVIDAMENTO (%)

RE - RENTABILIDADE PARA EMPRESA (%)

RP - RENTABILIDADE PARA O PROPRIETARIO (%)

FI - FATOR DE INSOLVENCIA
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4.1.4 As folhas de decisdes:

A folha de decisdo individual representa o instrumento principal na
operacionalizagdo do jogo GI-EPS. Conforme o modelo proposto; cada aluno, no
papel virtual de um gerente vai receber uma lista de responsabilidades a serem
cumpridas, sob a forma da folha individual de decisdo, forgando assim cada um a
desenvolver a sua parte.

O Diretor Geral dispde do modelo GI-EPS / Lideranga Situacional para
organizar e otimizar as decisdes de cada gerente.

Cada um dos gerentes funcionais vai ter entdo, que preencher a sua folha
individual, a qual ele entrega para o Diretor Geral, ou diretamente ao gerente
funcional seguinte conforme o modelo de apoio GI-EPS / Lideranga Situacional,
e na seqii€ncia da tomada de decisdo proposta.

Para a coeréncia do modelo, foi resolvido que cada gerente devera propor
trés opg¢des de decisdo. Assim, agiliza-se o processo de intercdmbio de
informagdes no fluxo da tomada de decisdo.

E o Diretor Geral que fica com a responsabilidade final de preencher a
folha geral da empresa, conforme o modelo existente da versdo GI-EPS, e,
entrega-la ao animador.

Nas figuras 4.5 - 4.6 - 4.7, encontra-se uma proposta para a
individualizagdo da tomada de decisio.

A Y



-
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‘.. . ADMINISTRACAO DO MARKETING _

TOPCAO | R1|R2|R3|R4|R5|R6 | R7| R3] RO | Rio

PRECO

PROPAGANDA

2 OPCAO R1 R2(R3(R4|[R5|R6|R7|R8|R9 | R10

PRECO

PROPAGANDA

3 OPCAC R1 | R2/R3|R4|R5|R6|R7|R8|R9 | RI10

PRECO

PROPAGANDA

PRAZO
1 opgao = -- dias
2 opgdo = -- dias
3 opgdo = -- dias

CONSULTORIA

Compra da pesquisa de mercado

COMENTARIOS ; Justifique brevemente a sua escolha por opgdo.

Figura 4.5: A folha de decisdo da Administragao do Marketing

OBS.: O foco do jogo GI-EPS reside na demanda, mais o cliente escolhe em qual
empresa ele vai comprar, em fungdo da propaganda e do conjunto prego-prazo.
Assim, o pardmetro desconto a vista-prazo ndo interfere diretamente na demanda

mas sO depois da decisdo de compra, no modo de pagamento.



— ADMINISTRACAO DA PRODUCAD

10PCAO 2 OPCAO 30PCAO
INVESTIMENTO |  ------ UM | - UM | - UM
PESSOAL
Contratados
Demitidos
TURNO Normal Normal Normal
10% 10% 10%
20 % 20 % 20 %
Segundo Turno | Segundo Turno | Segundo Turno
COMPRAS | UM | - UM | - UM

COMENTARIOS ; Justifique brevemente a sua escolha por opgao.

Figura 4.6: A folha de decisdo da Administracdo da Produgéo
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ESTIMATIVAS

CAIXA =
RESULTADO =

EMPRESTIMOS

Longo prazo =

Médio prazo =

Curto prazo =
APLICACAOQ =
DESCONTO A VISTA=
PAGAMENTO FORNECEDOR

0 F2: 30 dias

60 dias

90 dias
Figura 4.7: A folha de decisdo da Administragdo Financeira

Ccnforme a seqiiéncia de trabalho proposta, o Gerente Financeiro ao
acertar todas as contas, encontra-se no final da cadeia de tomada de decisdo da
equipe. Dependendo do modelo GI-EPS / Lideranga Situacional, e das referentes
indicagbes no processo, o Gerente Financeiro passara as trés folhas de decisdo
para o Diretor Geral, quem preenchera os dados da sua empresa no programa
SAD/GI, para a entrega ao animador.
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4.1.5 A ordem de tomada das decisdes:

No que se refere a_ordem das tomadas de decisdo no jogo, sugere-se o

esquema:
MARKETING MODELO LS/GI
1 Aplicar o Questionario
/ 1 Individual de Tarefa
M, Treinar o Diretor Geral no
DIRETORD 5| 4—— | PRODUCAO LIDERSIT.
GERAL é CI; 2

Aplicar o Questionario da
\ l Avaliacdo da Maturidade

Seguir as orientagdes das

FINANGAS tabelas do Modelo de

) 3 apoio GI-EPS / Lideranga
Situacional

Figura 4. 8: Seqiiéncia de tomada de decisdo proposta.

1] Primeiro, o Gerente de Marketing tem que tomar as decisdes correspondentes
ao seu setor, estabelecendo as previsdes de demanda, de prego, de propaganda, de
desconto e de prazo.

2] A seguir, o Gerente de Produgdo ajusta a sua capacidade produtiva em fungdo
das decisdes do gerente de marketing e calcula as necessidades em insumos, méo-
de-obra, op¢do de produgdo e os investimentos para aumentar a capacidade
produtiva.

3] O Gerente Financeiro com os relatorios dos colegas do Marketing e da
Produgdo fecha o balango decidindo as operagdes a fazer em termos de
empréstimos a longo ou a curto prazo, aplicag¢des, analise dos custos de gestdo e
estabelece planilhas das contas a pagar.

4.1.6 A Assembléia geral:

No decorrer do jogo, sdo previstas duas assembléias gerais, uma no meio
do jogo, em torno do quinto periodo, € a outra no encerramento do jogo, no
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décimo periodo. A meta deste exercicio ¢ fazer a sua analise do mercado num
modo geral e a partir dai, mostrar e explicar o porqué das decisGes tomadas, as
estratégias adotadas e as metas a serem alcangadas, realgando os pontos
positivos, e de nenhuma maneira justificando os erros.

A fim de preparar-se para esta apresentagdo, sugere-se as seguintes
~ possibilidades a serem preparadas para cada fungéo, o papel do Diretor Geral
sendo fazer a sintese da posigdo de empresa no mercado [o resultado acumulado],
e a elaboragdo da apresentagdo oral global. |

MARKETING

O gerente de marketing podera sintetizar tabelas que fagam um retrospecto dos
pregos praticados pelo mercado nos periodos anteriores, a reparti¢do por regido
do nivel da demanda, e com estes instrumentos de apoio, expor a sua politica em
matéria de prego-propaganda-prazo.

PRODUCAO

O gerente de produgio tera que proporcionar tabelas de:

1) adequag@o demanda-produgdo-venda,

2) progressdo da produgdo [capacidade produtiva]

3) equilibrio MO/capacidade produtiva

4) posigdo da produgdo da empresa comparada com a do mercado [imobilizado]
Ele tera também que preparar uma recapitulagio das opgdes de produgdo por
periodo e explicar o porqué.

FINANCAS

O gerente financeiro podera numa primeira etapa tabelar por empresa e por
periodo o lucro/resultado liquido, destacando a sua empresa.

Para os demais resultados tais como nivel de endividamento, indice de liquidez,
caixa..., se tais indices financeiros foram de destaque para a empresa, podem
reforgar os argumentos do Diretor Geral. Sempre € bom evidenciar os pontos
mais positivos.
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4.2 O MODELO DE APOIO COM ENFOQUE NA TEORIA DA
LIDERANCA SITUACIONAL

Através do estudo da literatura sobre o trabalho em equipe, procurou-se
revelar as caracteristicas principais das equipes de sucesso. Dessa forma, a
justificativa e a relevéancia da escolha da Lideranga Situacional de Hersey e
Blanchard,’ para resolver os problemas de eficiéncia e eficdcia das equipes

Jogadoras focram evidenciadas.

A primeira afirmagéo que convém colocar é que a nivel de grupo, as
interrelagdes sdo ordenadas ao redor de duas varidveis: o relacionamento de

tarefa e o relacionamento sécio-emocional (Moscovici, 1994).

As caracteristicas de sucesso mais importantes destas duas varidveis
podem ser resumidas, em sintese dos trabalhos convergentes sobre as
caracteristicas das equipes eficazes, de Peters (1989), Katzenberg & Smith
(1993), Moscovici (1994), Spencer (1994), Maximiano (1993), Parker (1995), e
Byham (1995):

- a nivel de tarefa:

e Implica¢do multifuncional com papéis e atribuigGes bem definidas,
¢ Clareza e defini¢do dos objetivos,

e Lideranca e orientagdo técnica,

e Recursos,

e Compartilhamento do tempo e do espago.

- a nivel sécio-emocional ;

e Satisfacdo e realizagdo profissional,
¢ Qualidade das comunicagdes e do fluxo de informagdes,
¢ Baixo nivel de conflitos,

e Feedback e Avaliagio,
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Sumariamente, descreve-se estes fatores de sucesso encontrados na

literatura de referéncia para a formagdo de equipes:

- O trabalho em equipe nas organizacGes deve estar estruturado em torno
de um lider e de membros que desempenham fungGes especificas. Segundo
Katzenberg & Smith (1993), antes de pensar em trabalho em equipe, é preciso

estabelecer a divisdo funcional das tarefas e responsabilidades.

- Spencer (1994) explica que a causa de mau funcionamento de uma
equipe € que depois da formagio do grupo, hd um periodo de “euforia”, mas logo
se percebe que falta uma certa ordem no grupo. Isto porque, como acontece em
outras situagdes, um periodo de tempo curto demais é dedicado ao planejamento
de como trabalhar nas tarefas de equipe, e a0 mesmo tempo, porque nada se
conhece a respeito da eficiéncia dos membros da equipe.

- Chiavenato (1995) coloca que para trabalhar satisfatoriamente em
equipe, as pessoas precisam de lideranga, isto porque, ao constituir uma equipe,

as pessoas se destacam pelas suas diferencas. A lideranga constitui uma necessidade

tipica do trabalho em equipe.

- Enfim, segundo Peters (1989), a comunicagdo é o mais importante
recurso para o trabalho em equipe. Da mesma forma, a equipe deve autoavaliar-

se, analisando sua atuagdo e tudo o que pode estar interferindo em sua eficécia.

Verifica-se que os fundamentos da teoria de Hersey e Blanchard
preenchem as condigdes e pré-requisitos basicos para a formagio de equipes bem
sucedidas, na medida em que ela permite, de acordo com o nivel de maturidade

da pessoa.:

v Definir com clareza as tarefas e os objetivos
v Fornecer um orientacio técnica

v Satisfazer a pessoa através de avaliacio e feedback

v Liderancga:
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E propde:

Um plano de organizacio dirigido tanto para a execucio das tarefas, como
para a eficiéncia e bem-estar das relacoes pessoais.

Em outras palavras, a teoria sugere dependendo do grau de necessidade da
pessoa, uma certa definicdo das tarefas, objetivos, procedimentos assim como
um certo relacionamento e feedback de avaliacio.

O objetivo do trabalho efetuado foi desenvolver para cada fungido
predefinida no modelo de desmembramento, tGpicos detalhados sobre a condugio
das tarefas e das relagdes no jogo GI-EPS, conforme os estilos de lideranca
definidos pela Lideranca Situacional.

O modelo como um todo encontra-se articulado da seguinte forma:

# Para definir o ambiente de trabalho, sugere-se um cenério das jogadas para o

animador de um lado, e do outro, um cendrio das jogadas para as equipes.

# Conforme a teoria da Lideranca Situacional, a fim de levantar o nivel de
qualificag@o e envolvimento dos alunos para jogar, encontra-se um questiondrio

para a avaliagcdo da maturidade dos gerentes.

#1 Recapitula-se em seguida os pontos da Lideran¢a Situacional adaptada a

situagdo do GI-EPS para o Diretor Geral, e recorda-se as tarefas dos Gerentes
funcionais.

#v Ap6s essas fases, vém as tabelas de referéncia propostas, baseadas na teoria
da Lideranga Situacional, conforme os estilos definidos pelos autores, E1-E2-E3-
E4, na seqiiéncia Gerente de Marketing, Gerente da Producio e Gerente

Financeiro. Estas tabelas detalham as posturas a adotar para o Diretor Geral (o
lider).

# Enfim, foram juntados os topicos sobre a energizacdo de equipes, os
problemas decorrente de barreiras de comunicacio, e geradores de conflitos, com

0 objetivo de completar o modelo em termos de motiva¢do e comunicagao.
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MODELO GI-LS:

1- Cendrio das jogadas para o animador e para os jogadores
i
2- Avaliacao da maturidade dos gerentes funcionais
4
3- Adaptacdo global da Lideranca Situacional ao GI-EPS
b
4- Tabelas descritivas do modelo Lideranca Situacional/GI-EPS

4

5- Energizacgio de equipes ¢ Administragdo de conflitos.

Figura 4.9: Estrutura do modelo GI-LS



63

4.2.A] CENARIO DE UMA JOGADA PARA O ANIMADOR:

I- No primeiro encontro com a turma que vai jogar o GI-LS, o animador além de

apresentar o jogo, expde os conceitos tedricos necessérios para a aplicagdo do
jogo; como contabilidade, custo, comportamento do consumidor, capacidade de
producdo...

II- O animador pede para o segundo encontro a leitura do “manual do jogador”

¢ o preenchimento individual do gquestiondrio geral incluido Ele fornece
feedback das respostas certas através do gabarito, e de uma discussdo aberta das

respostas. Os alunos repartem-se em equipes de quatro.

IIT - No _terceiro_encontro, a turma faz a primeira _jogada, ou seja toma as

decisdes para o segundo periodo.

IV -No_quarto encontro, distribui-se_o questionario_individual por funcio.
Acredita-se que com uma primeira experiéncia do jogo, o5 alunos ficam mais
objetivos na escolha do cargo e podem adequar a pessoa com a fungio virtual
mais precisamente. O aluno no papel de Diretor Geral recebe orientagdo
especifica (Cf item 4.2.1.2)

Assim cada jogador preenche uma cépia do questiondrio para entregar ao

animador e outra cOpia para entregar aos outros integrantes do grupo.

V - A partir dai, o animador nfo interfere mais diretamente no jogo, e pode-se

aplicar o jogo conforme 0 modelo proposto (item 4.2.2)
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4.2 Bl CENARIO DE UMA JOGADA PARA AS EOUIPES:

Determina-se que o cendrio das jogadas assim concebidas baseiam-se na
versdo computadorizada do GI-EPS com o auxilio do sistema de apoio a decisdo
(SAD-GI).

Esta parte do trabalho encontra-se fundamentada nos elementos do modelo
de desmembramento anteriormente apresentado, tendo em consideragio a
perspectiva de aplica¢do do jogo a distancia, ou em rede, ou seja numa situagio
tal que os jogadores encontram-se em lugares fisicos diferentes e por
consequéncia, sem contato direto.

Propde-se assim o seguinte esquema para as equipes jogadoras:

1- Apds a constituicdo das equipes, e reparticdo das fungdes, aplica-se o

questiondrio individual para os gerentes assim como o _questiondrio do

diagndstico da maturidade.

2- A pessoa que assume a fungio de Diretor Geral treina o seu estilo de lideranca

com o software LIDERSIT, até conseguir um desempenho minimo de 30 pontos.

Assim, ele poderd desenvolver a sua fung@o de lider dentro do jogo, e aplicar com

efici€ncia e eficicia o modelo proposto.

3- ApGs a avaliagdo do nivel de maturidade dos seus gerentes, o Diretor Geral

refere-se as respectivas tabelas do melhor estilo a adotar, aplicando assim o

presente modelo.

4- Antes cada rodada, os jogadores se retinem afim de definir as estratégias a

adotar e estabelecer uma politica geral. Assim, cada um dos gerentes vai poder
planejar adequadamente as suas tarefas e adaptar os seus cédlculos. No caso da
aplicacdo em rede ou a distdncia, o programador deverd prever um correio

eletrénico para permitir esta fase.
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4.2.1 A LIDERANCA SITUACIONAL APLICADA ao GI-EPS:

4.2.1.1 O Diagnostico da maturidade:

Conforme o cendrio proposto, o Diretor Geral submete este instrumento
junto com o questiondrio individual, uma vez que cada aluno escolheu a fungfo
que ir4 desempenhar.

O recomendado € utilizar o questiondrio de avalia¢o no inicio do jogo, depois da

primeira jogada e da aplica¢do do questionario individual de tarefas.

O diagnostico do nivel de maturidade ndo tem seu papel apenas no inicio
do processo, € necessdrio que o lider proceda a continuos e sucessivos
diagnésticos para poder determinar em qual nivel de maturidade se encontra o
liderado, e assim decidir adequadamente o estilo de lideranca a adotar.

Entretanto, este processo nao deve se limitar ao formal (aplicagio do
questiondrio); a medida que o lider vai se familiarizando com a Lideranga
Situacional, ele conseguird diagnosticar a maturidade do seu liderado de maneira

informal.

Esta sess@o visa levantar de forma rapida as dificuldades na tarefa e clima
emocional da pessoa para o diagndstico situacional. Possibilita o reconhecimento
empirico do terreno e das condi¢des favordveis e desfavordveis para o

planejamento das atividades consoantes ao jogo.

Uma vez aplicado o formuldrio de avaliagdo da maturidade dos gerentes, o
Diretor Geral procede a contagem dos pontos, conforme as indica¢des fornecidas.
Pois, com o nivel detectado, ele pode referir-se as tabelas de postura, onde para

cada estilo e para cada fung¢do, encontra-se as diretivas detalhadas.
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Formuldrio de Avaliacdo da Maturidade dos Gerentes

Com referéncia ao questiondrio desenvolvido por Hersey e Blanchard [Cf
Anexo; Instrumento de Integragdo Maturidade e Estilo], foi feita uma adaptagio

especifica para aplicagdo no jogo GI-EPS:

COMPETENCIA

MOTIVACAO

- Vocé ja jogou o GI-EPS ?

A) vérias vezes

B) uma vez, com empenho
C) uma vez, sem empenho
D) nenhuma vez

- Vocé tem formacao académica
com relacao a funcao ?(*)

A)Formado e com
profissional adequada
B) Formado na érea de atuacio

C) Curso ou uma experiéncia

D) Sem os conhecimentos necessarios

experiéncia

- Vocé compreende as especificacoes
das tarefas ?

A) Entende perfeitamente 0 que deve
ser feito

B) Entende as especifica¢bes daquilo
que deve ser feito

C) Entende o sentido geral do que deve
ser feito

D) Nao entende o que deve ser feito

- Vocé se compromete com a funcao/
as tarefas ?

A) Dedicagao total

B) Dedicado

C) Dedicacdo parcial
D) Pouco entusiasmado
- Vocé quer se envolver
compreensao do jogo ?

na

A) Muito interessado
B) Bastante interessado
C) Interessado

D) Pouco interessado

- Vocé quer investir tempo nas
jogadas e se dedicar as mesmas?

A) Totalmente

B) Tempo e empenho necessario
C) Parte s6 das jogados

D) Nao quer se envolver

Quadro 4.1: Formuldrio de avaliacdo da maturidade dos gerentes.

OBS.: Para ter o nivel de maturidade do seu subordinado, soma os pontos e em
seguida refere-se 4 tabela correspondente, sendo que A=4, B=3, C=2 e D=1.

Até 9 pontos

= El

De 10 até 14 pontos = E2
De 15 até 19 pontos = E3
De 20 até 24 pontos = E4

(*) Questao a ser especificada no caso de alunos de graduagéo
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4.2.1.2 O modelo para o Diretor Geral: '

A maior influéncia sobre a equipe vai ser exercida pelo Diretor Geral,
quem vai desempenhar a dificil tarefa de lider. Ainda mais dificil no contexto;
sabe-se que no meio escolar, nenhum aluno quer ser considerado como o
“manddo”, o lider que organiza a equipe. Todavia, recorda-se que sem um lider
definido, surgem problemas tais como decisdes que tendem a ser prorrogadas, a
equipe demora para tomar decisdes € resolver problemas porque ndo tem
procedimentos formais.

Por isto, pode-se comparar a lideranga de equipe com o papel de técnico
de uma equipe esportiva onde ele deve também avaliar muito bem as habilidades
de cada membro e procurar usar o potencial de cada um para o trabalho coletivo.

Recordando o estudo de H.Mintzberg “a natureza do trabalho gerencial”
apud Parker (1994), podemos interpretar para a pessoa que vai desempenhar o
papel de Diretor Geral, as fungdes caracteristicas do lider:
1) O lider é a figura de proa da equipe, que seja dentro ou fora do grupo, junto
com os outros representantes das demais equipes, ou frente ao animador do jogo.
2) Ele deve motivar e facilitar os conhecimentos.
- 3) Ele representa e interpreta as necessidades da equipe, para com a animagéo.
4) Ele deve monitorar o fluxo de informagdo divulgando as noticias adicionais ao
Jjornal, e ele deve entregar os resultados ao animador.
5) O lider é o porta-voz da equipe, por isso, ele precisa dominar muito bem os
instrumentos da Lideranga Situacional, do Coaching e do Zapp! afim de
diagnosticar a capacidade e o potencial de cada um dos membros.

6) Ele deve assumir mais riscos, quer dizer demostrar mais capacidade
empreendedora.

7) O Diretor Geral devera saber interagir para resolver conflitos.

Para desenvolver as habilidades necessarias para esta pessoa, encontra-se
nas proximas tabelas, os principios basicos da Lideranga Situacional aplicados ao
caso do GI-EPS.

Portanto, afim de impregnar-se melhor da Lideranga Situacional,
recomenda-se que a pessoa no papel do Diretor Geral leia o livro de Zigarmini e
Blanchard “Lideranga e o Gerente Minuto”. Para auxilid-lo em termos de
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motivacido e resolucdo de conflitos, foi relatado no presente trabalho a filosofia

“Zapp!” de Byham, assim como o “Coaching” de Fournies.

Para avaliar a pessoa no papel do Diretor Geral, submete-se ela a um

treinamento especifico em Lideranca Situacional, através do LIDERSIT

(software desenvolvido por VARGAS, Tapia Milagros, Maria de Flor,

disserta¢@o de Mestrado, EPS-UFSC, 1995), até conseguir um desempenho de 30

pontos, 0 que assegura um dominio da teoria e a sua pritica correta.

No quadro 4.2 sdo recordados os tdpicos gerais dos quatro estilos da

Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard:

El

Nao sabe fazer as tarefas

Quer fazer o trabalho

Incapaz mas com disposicao

Se algo sair errado, a responsabilidade
€ s6 do DG

DETERMINAR
Dar instrugdes especificas, controlar e
supervisionar estritamente

M2

E2

Dispde de alguns conhecimentos

N3ao estd com muita vontade

Um pouco mais capaz mas inseguro ou
sem disposicdo

Ambos o0 DG /Gerente Funcional serdo
responsavel pélos erros

PERSUADIR

Explicar as decisdes tomadas e
oferecer possibilidades de
esclarecimento

Treina, Dirige e Apoia

M3

E3

Tem competéncia
Quer Fazer
Capaz mas inseguro

Ele assumira a responsabilidade dos erros

COMPARTILHAR

Compartilhar ideais e permitir
participa¢do nas tomadas de decisdes
e apoia, elogia, ouve e facilita

M4

E4

Altamente competente

Altamente motivado.

Capaz e seguro de si ou disposto
Neste nivel, ndo devérﬁo surgir erros.

DELEGAR
Transferir as responsabilidades das
decisdes e de sua implementagdo

Quadro 4.2: Tépicos gerais dos quatro estilos da Lideranga Situacional
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Nas tabelas apresentadas abaixo, as considera¢Ges anteriores foram
aplicadas ao contexto especifico do jogo GI-EPS, e de acordo com as
especificacdes da teoria de Hersey e Blanchard, ou seja, em termos de

comportamento de tarefa, € comportamento de relacionamento:

|0 QUE FAZER / COMO FAZE-LO /
|{PRAZO DE EXECUCAO

ORIENTACAO EXTENSIVA
Entregar o jornal + relatérios + folha de decisdo
COMPORTAMENT(Q |Para os gerentes.

de Deixar claro os limites [politica da empresa] p/
fixar os padrdes de desempenho.
TAREFA Listar todas as tarefas explicitamente.

ACOMPANHAMENTO SEVERO
CONTROLE SISTEMATICO
Combinar uma hora para conferir o

COMPORTAMENTO cumprimento das tarefas e controlar os dados.
de Checar a andlise que os gerentes fizeram do

RELACIONAMENTO jomal' e dos reljcltf)rios.

Avaliar as decisdes tomadas pelo gerente antes
de passar a folha de decisdo para o préximo
gerente conforme a seqiiéncia de trabalho
proposta

Quadro 4.3: Topicos gerais do estilo E1
CE2 e O QUE FAZER / PORQUE FAZE-LO

ORIENTACAO e EXPLICACAO

Entregar o jornal + relatdrios + folhas de decisao.
COMPORTAMENTO | Junto com o gerente, fazer a analise das
de informagdes relevantes no jorral e relatérios.
TAREFA Passar as decisdes de uma geréncia para outra.

RECONHECER O REALIZADO
COMPORTAMENTO | Concordar uma hora para a entrega das tarefas.

de Controlar na presenca do gerente a pertinéncia das
RELACIONAMENTOQ | decisdes, e dar explicagdes caso inadequadas.
Ficar disponivel para auxiliar o gerente nas tarefas
que ele ndo consegui desenvolver sozinho.
Manter um clima de comunicagao.

Quadro 4.4: Tépicos gerais do estilo E2
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[ E3 | TROCARIDEIAS, AJUDARE APOIAR
COMPORTAMENTO FACILITAR O TRABALHO
de
TAREFA

Verificar se a pessoa tem a disposi¢do todo o

material necessario para a execugio da sua tarefa.

ELOGIAR
DAR CONFIANCA
COMPORTAMENTO | Estimular a participa¢do
de Apoiar idéias novas

Envolver pessoas e discussaes
Facilitar o relacionamento
Discutir preocupagdes pessoais

RELACIONAMENTO

Quadro 4.5: Tépicos gerais do estilo E3

E4 DELEGAR A RESPONSABILIDADE DAS DECISOES E
=, SUA EXECUCAO

Os gerentes neste nivel sdo altamente competentes, conhecem
perfeitamente as suas fungdes, as dicas do GI-EPS e tém suficiente
maturidade psicoldgica para poder tomar decisées sozinhos.

Com este gerente, no topo da escala da maturidade, alcangou-se o nivel
de delegagdo, isto €, uma vez que ele estd com o seu papel definido, o
material necessdrio € uma data/hora marcada para entregar as suas
tarefas, ndo ha necessidades de outras relagdes para que ele desempenhe
o seu trabalho.

Quadro 4.6: Tépicos gerais do estilo E4

4.2.1.3 O modelo para os gerentes:

4.2.1.3.a. O sumario das tarefas:

O Gerent: de Marketing [GM] tem a responsabilidade de por em pratica
idéias/politicas definidas pela equipe. O trabalho dele é de suma importancia
porque representa a base de anélise das tarefas dos outros gerentes, pois € ele que
manipula o principal fator do jogo, a demanda. Por isso, recomenda-se a maior

atencdo no desenvolvimento das tarefas dele.
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TAREFAS DO GM:

* Previsdo da demanda
* Estabelecimento do Preco
* Definicdo do nimero de modulo de propaganda
* Prazo concedido
* Consultoria (SAD-GI)

As metas do Gerente de Producédo [GP] sdo aquelas decorrentes dos niveis
de demanda estabelecidos pelo marketing, o maior desafio do GP consiste em
equilibrar e agilizar a sua capacidade de producdo em func¢ido da demanda
prevista decorrente da politica de marketing praticada, e também das exigéncias
das finangas.

TAREFAS DO GP:

* Equilibrio capacidade produtiva - capacidade da mdo de obra
* Investimento em imobilizado
* Contratagdo de mdo de obra
* Compras de insumo
* Escolha do turno

O Gerente Financeiro [GF] no jogo tem o papel de equilibrar as contas da
empresa, a tarefa de fechar o orcamento. As tarefas dele consistem em analisar as

decisdes do GM e do GP, avaliar a relevincia das decisdes tomadas, e fazer os
ajustes financeiros adequados.

TAREFAS DO GF:

* Contratar empréstimos curto/médio/longo prazo
* Definir o prazo de pagamento de insumos
* Determinar o desconto a vista praticdvel
* Equilibrar o caixa
* Fazer aplicagdes financeiras
* Controlar os custos
* Avaliar os objetivos de lucro
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4.2.1.3.b. A tomada de decisio:

Quanto ao processo de tomada destas decisGes, recomenda-se antes de

cada jogada, os seguintes passos:

1] Conscientizar-se e analisar os problemas:

- reconhecendo a situacao, formulando e delimitando os problemas,

- formulando metas a longo prazo, e sua decomposi¢do em submetas a
serem atingidas a curto prazo,

- adaptando as metas,

- capacitando-se para a andlise de problemas.

2] Obter solucdes p/ os problemas:

- procurando primeiro as informagdes a seu alcance ou seja, 0 manual do
jogador, o hipermanual, o jornal e o relatério.

- concentrando-se na compreensao e estrutura¢do das informagdes

- elaborando solugdes alternativas

- prevendo os resultados.

- administrando o tempo destinado as tarefas

- reunindo a turma no inicio de cada jogada.

31 Controlar;

- comparando os resultados obtidos com as previsdes
- analisando as variagdes observadas

- procedendo a uma critica das previsdes.
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4.2.2 0 MODELO GI-LS

A proposta que se encontra nas tabelas a seguir diz respeito 2
operacionalizacdo da Lideranga Situacional na aplicagdo do GI-EPS. As tabelas
incluidas na parte do “Modelo para o Diretor Geral” sé diziam respeito aos
principios tedricos gerais da Lideranca Situacional. Nestas tabelas de
detalhamento das posturas a adotar, a pessoa no papel do Diretor Geral vai
encontrar para cada gerente funcional e, para cada grau de maturidade, as
instru¢bes completas descritas; cada agdo a conduzir para o cumprimento das

tarefas de cada fun¢do com uma ordem estabelecida.

Enfatiza-se por outro lado, que este modelo ndo dispensa de maneira
nenhuma a leitura do manual do jogador. Para os Estilos Ele E2, até encontra-se
um esqueleto dos mecanismos do jogo, s6 que para El, sdo apenas diretivas e ndo
fornecem explicagdes e, no E2, fornece-se uma explicagio do porque fazer tal

tarefa. Ja no caso de E3, ndo se encontra mais dados praticos sobre como jogar.

Este modelo representa entdo um auxilio para o Diretor Geral e tem como
finalidade propor uma forma organizada e estruturada para o trabalho em equipe

bem sucedido.

Com este instrumento, o Diretor Geral s6 se refere a tabela adequada
funcdo/nivel de maturidade, onde ele encontrard de forma didatica todos os
passos para exercer a sua fungdo. Assim encontra-se, na seqiiéncia, e na ordem de
estilo E1-E2-E3 as tabelas referentes ao Gerente de Marketing, Gerente da
Produg@o e, as tabelas do Gerente Financeiro. Nota-se que nio foi estipulado o
estilo E4 no modelo para os gerentes, porque, conforme a Lideranca Situacional,
esta pessoa tem suficiente grau de maturidade para ser deixada a vontade no seu
trabalho.
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Tabela 4.1. O gerente de marketing em E1:

O QUE FAZER:
O DG SOLICITA

COMO FAZER: DAR INSTRUCOES

1=uma andlise do
jornal + relatério
individual

O gerente devera destacar as informagdes:

I- Do jornal para o periodo em questdo sobre; 1) a conjuntura geral, 2) as restri¢des p/
precos, 3) a politica das agéncias de publicidade.

II- Do relatorio, analisando os resultados ndo sé da sua empresa, mas comparando-os
com as outras em geral.

Em func@o destes levantamentos, ele podera ir em frente.

2=uma previsdo da
Demanda

O GI-EPS esta baseado na avaliagdo da demanda, e para tal o GM deveri prevé-la
conforme a seguinte férmula:

Demanda(t) da empresa = Demanda (t-1)X Efeito Propaganda X Indice conjuntura
Econdmica X Taxa Aumento Consumo X Sazonalidade X Fatores Aleatérios.

Além disto, intervem o efeito da demanda total, ou seja, o mercado em si influencia os
fatores internos a empresa, em termos de:

Demanda total = efeito de fidelidade + oferta do produto no mercado. O gerente deve
considerar no seu relatério individual a evolugdo da demanda e das vendas dos
concorrentes sobre os periodos anteriores, assim como o nivel dos estoques de produtos
acabados disponiveis no mercado.

3=Investir em
Propaganda

Até o final do periodo de langamento, o periodo 5, o gerente deverd investir por regido
a cada periodo, pelo menos até 6 médulos, o que representa 0 maximo que se pode
investir em propaganda sem entrar num efeito de saturacdio. Ele deverd também
diferenciar os moédulos nas diversas regides para melhor perceber o efeito dos
diferentes niveis de propaganda.

4=uma proposta de
Precos.
Prever 3 cendrios.

O item mais sensivel no jogo para captar a demanda. Se calcula o melhor preco em
fungdo de:

1) a fatia de mercado da empresa

2) o atendimento, ou seja se a empresa conseguiu suprir todos os pedidos [adequacdo
demanda/venda]|

3) o custo financeiro de producio

4) os estoques de produtos acabados disponiveis no mercado assim como a capacidade
de producdo dos concorrentes.

A partir destas regras, e dependendo da politica prego/propaganda adotada, ‘o gerente
podera fixar o preco de venda do produto considerando que, se for alto demais,
afugenta os consumidores, e se for muito baixo, pcrde-se opoitunidades de lucro.

5=Propor um
Prazo de
pagamento para os
clientes

Para fazer uma proposta relevante, o gerente terd que conhecer o que se pratica no
mercado, o que pode ser avaliado através da seguinte férmula:

calcular o prego médio do melhor concorrente, determinar a demanda total do mesmo,
multiplicar a demanda total obtida pelo indice de avaliagdo do GM desta empresa,
multiplicar este resultado pelo prego médio, dividir esta cifra pelc valor da conta
clientes e enfim multiplica-se este resultado por 90. Este valor representa o limite
inferior do prazo real praticado, pois ndo considera o desconto praticado.

QUANDO: conforme o cronograma de aplicagio do jogo, 0 DG pede para o gerente desempenhar
todas as 5 tarefas num prazo determinado, no qual ele deverd conferir os célculos, dard feedback de
avaliac@o do trabalho, e finalmente apds decidir a compra da consultoria [SAD-GI], o DG remete os
dados da folha de decisdo do Marketing para o gerente da Producio.
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Tabela 4.2. O gerente de marketing em E2:

O DG DITA O
QUE FAZER

O DG EXPLICA O PORQUE

1=Anadlise das
informagdes do
jornal + o relatério

individual

A leitura do jornal indica dicas importantissimas para poder desempenhar as tarefas, em
termos de conjuntura econdmica, politicas governamentais e acontecimentos ocasionais
tal como acontece na vida real (greve, promogdo de insumos...)

E, é s6 com uma andlise das decisoes precedentes e dos resultados da empresa ¢ dos
concorrentes, através do relatério individual, que se poderd avaliar o rumo para o
préximo periodo

2=Fazer uma
previsao da

Demanda

O jogo em si que estd baseado na demanda. Todas as demais tarefas da empresa sio
decorrentes deste diagndstico prévio. Consequentemente, o gerente deverd levar em
conta no seu diagndstico os pardmetros seguintes:

Demanda(t) da empresa = Demanda (t-1)X Efeito Propaganda X Indice Conjuntura
Econdmica X Taxa Aumento Consumo X Sazonalidade X Fatores Aleatérios.

Além disto, intervem o efeito da demanda total do mercado, ou seja:

Demanda iotal = efeito de fidelidade + oferta do produto no mercado. O gerente deve
considerar no seu relatério individual a evolugio da demanda e das vendas dos
concorrentes sobre os periodos anteriores, assim como o nivel dos estoques de produtos
acabados disponiveis no mercado, para avaliar a situa¢éo geral.

3=Investir em

Propaganda

Como o GI-EPS esté baseado na demanda, um dos fatores mais relevantes para capti-la é
a propaganda e os médulos que o Marketing vai aplicar; no maximo até 6, porque acima,
atinge-se o nivel de saturagdo, até o fim do periodo de langamento (P5). Depois desta
fase, o efeito da propaganda serd decrescente, porém aplicar nenhum médulo numa
regido eqiiivale a abandoni-la.

4=Propor 3 Precos

A determinagdo do prego representa um item fundamental para atrair clientes. Se o preco
for 25% acima da média geral, a empresa quase nio captard consumidores. Calcula-se o
melhor pre¢o em fungio de:

1) a fatia de mercado da empresa

2) o atendimento, ou seja se a empresa consegue suprir todos os pedidos [adequagio
demanda/venda]

3) o custo financeiro de produgio

4) os estoques de produtos acabados disponiveis no mercado assim como a capacidade de
producéo dos concoirentes.

Pede-se propor 3 cendrios de prego para o gerente financeiro ter escolha para melhor
fechar o balango.

5=Outorgar Prazo
de pagamento para

os clientes

O prazo faz parte do mix de marketing e também interfere na demanda. Porém deve-se
avaliar o prazo praticado pelos concorrentes para adequar-se as exigéncias do mercado.
Para tal, se tem uma idéia empirica conferindo a conta “cliente” no relatério geral, ou se
precisar de uma avaliagdo mais precisa, aplicar a férmula matemadtica proposta em E1.

6=Contratar uma
consultoria (SAD)

A contratagdo de uma consultoria disponivel no SAD € uma boa opgdo para ter mais
chance de acertar no diagnéstico da demanda.

Juntos, o gerente de Marketing e o Diretor Geral verificam as decisdes tomadas. O Diretor geral
fornece feedback para cada passo, discutindo abertamente, e remete a folha de decisio do
Marketing para o gerente da producao.




Tabela 4.3. O gerente de marketing em E3:
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TAREFAS DO DG

TAREFAS DO GM

# O DG analisa as informagdes do jornal,
do relatdrio individual e comenta as dicas
do manual junto com o GM.

# Compartilha com ele a politica geral de

marketing a ser seguida para o periodo.

- O GM faz todos os calculos e previsdes para:

1) demanda

2) preco

3) propaganda

4) prazo.

- Ele decide da compra da consultoria no

SAD, mas submete a aprovacéo p/ o DG.

O gerente de Marketing mesmo entrega a folha de decis&o do Marketing p/ o gerente da

Produg¢@o. O Diretor Geral apoia todas as sugestdes dele e discute de todas as diividas dele.




78

Tabela 4.4. O gerente de producio em E1:

O QUE FAZER:
0 DG SOLICITA

COMO FAZER: DAR INSTRUCOES

O

l=uma andlise
do jornal
+relatorio
individual

Destacar pontos relevantes no jornal para o periodo em questio sobre:

1) indice de greve

2) disponibilidade da MO e insumos

3) custo do imobilizado,

4) promogio de insumos.

No relatério, o gerente deverd analisar os dados sobre a capacidade produtiva, o nivel dos
estoques de insumos e produtos acabados para a sua empresa, mas também das outras.

2=Conseguir 0
Equilibrio
CP/MO.

Propor 3 cendrios

O gerente deverd adequar a capacidade produtiva do imobilizado, a capacidade da mio-
de-obra, balanceando os indices de produtividade da mao-de-obra e do imobilizado para
assim descartar os custos de cciosidade.

- aumentar a capacidade produtiva através da compra de maquinas e escolha de um turno
de produgdo (+10% / + 20 % ou o turno duplo)

- contratar ou demitir pessoal.

possiveis. Com estas duas varidveis, o gerente poderd ensaiar vdrios cendrios através do SAD-GI,
até conseguir um equilibrio. Entretanto o cendrio oferecido pelo SAD-GI é calculado sem
levar em conta o ambiente externo, ou seja € situagio interna e estitica.

3=Fazer O gerente deverd calcular as necessidades de investimentos suficientes com os

Investimento pardmetros seguintes:

1) Cobrir a depreciagdo (= 2,5 % do imobilizado para o turno normal)

2) Atingir a demanda estabelecida pelo MKT

3) Pensar na estratégia para sazonalidade

4) Conferir a disponibilidade de produtos acabados no mercado, € o nivel de producio
dos concorrentes; se houver uma super - produgdo no mercado, entdo sé cobrir os 3
pontos, mas se a produgdo total estiver baixa, entdo investir acima das necessidades e
previsdo da empresa, para assim captar fatias do mercado dos concorrentes.

4=Contratar ou
Demitir Pessoal

Em fungdo dos cendrios previstos para conseguir o balanceamento da capacidade
produtiva e da mao-de-obra, o gerente considera as informagées do jornal para conferir
se ndo vai haver escassez de mdo-de-obra para o préximo periodo. A partir dai, é s6
indicar na folha de decisdo o nimero de contratagdes ou demissdes.

S5=Escolher um
Turno de producgdo

Para aumentar o potencial do imobilizado, além do investimento em maquindrio, o
gerente da produgdo terd a possibilidade de incrementar a produtividade de suas
maquinas através das trés opgdes de turno. Também, neste caso, vérios testes com o
SAD-GI ajudario-o a escolher a melhor opgdo. Porém, a opgdo para o turno duplo
representa uma decisdo racional s6 se a capacidade produtiva est4 desfasada ou antes da
sazonalidade, mas representa uma decisdo totalmente irracional se é para desfazé-la no
periodo seguinte, dado os altos custos de instalagio.

6-Compra de
Insumos

Para produzir uma unidade de produto sdo necessérios 5 unidades de insumo. O SAD-GI
calcula as necessidades para o periodo em questdo, mas o GM deve prever um estoque
suficiente para o P+1.

QUANDO: o DG marca uma data para o gerente desempenhar todas as 6 tarefas, na qual ele
devera conferir os célculos, dard feedback de avalia¢do do trabalho, e remete os dados da folha
de decisdo da Produgdo para o Gerente Financeiro.
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Tabela 4.5. O gerente de producio em E2:

O DG DITA O
QUE FAZER

O DG EXPLICA O PORQUE

1=Andlise das
informagdes do

jornal +o relatério

O jornal indica dicas da conjuntura importantissimas tais que greve, disponibilidade da
maéo-de-obra, promogio de insumos p/ proceder as tarefas de planejamento da produg3o.
A andlise do relatério permite ver os resultados das decisdes tomadas no periodo
retrasado, ver como a empresa se deu com relagio as suas previsdes e observar o
desempenho das outras empresas.

individual

2=FEquilibrar Esta ¢ uma meta essencial porque além da empresa ganhar um bénus de 10% de
capacidade produtiva, otimiza-se 0s recursos.

CP/CMO - aumentar a capacidade produtiva através da compra de maquinas e a escolha de um
turno de produgdo (+10% / + 30 % ou o turno duplo)
- contratar ou demite pessoal.
O gerente poderd testar as suas decisGes através da ajuda do SAD-GI., sabendo que o
ambiente de referéncia para ele s6 é a empresa, e ndo leva em conta o ambiente externo,
condi¢do possivel sé no processamento de todas as decisdes de todas as empresas.

3=Fazer O investimento serve para cobrir a depreciagio das madquinas e alcangar as necessidades

. da demanda estabelecida pelo MKT.
Investimento

Planejar também as necessidades para os préximos periodos, sobre tudo no caso da
sazonalidade e considerar a situagdo dos concorrentes. O SAD-GI faz os calculos do
nimero de produtos produzidos em fungio do valor do investimento.

4=Contratar ou

Demitir Pessoal

No jogo, o pessoal é s6 uma varidvel para fazer funcionar as maquinas. O gerente devera
contratar ou demitir pessoas em fungdo da capacidade produtiva desejada e evitando a
ociosidade do imobilizado. Também deve-se levar em conta a disponibilidade de mao-de-
obra no mercado através das informagdes do jornal.

S=Escolher um
Turno de

produgdo

O turno permite ajustar ou aproveitar-se melhor do Imobilizado, de 10%, 30 % ou até em
dobrar a sua capacidade. Porém enquanto ao turno duplo, ele devera ser ativado sé no
caso de uma produg@o defasada, ou no caso da estratégia geral da em presa adotada para
o periodo de sazonalidade. Dado o alto custo da sua operacionalizagdo, a sua adogdo
deve ser bem planejada para nio ser defasada logo.

6=Compra de

Insumo

Quando se faz a compra de insumos, o fornecedor s6 entrega no periodo que vem, por
isto, o gerente deve comprar insumos suficientes para produzir no periodo e no préximo.
A empresa sempre deve ter um estoque de insumos suficiente para o periodo adiante. E,
s6 comprar do fornecedor 1 porque ele permite um pagamento a prazo.

Juntos, o Gerente de Produc@o e o Diretor Geral verificam as decisdes tomadas. O Diretor Geral
fornece feedback para cada passo, discutindo abertamente, e remete a folha de decisio da
Produciao para o gerente financeiro.




Tabela 4.6.0 gerente de produciio em E3:

TAREFASDODG = | TAREFAS DO GP

# Analisar junto com o GP as - O GP estabelece uma planilha do
informagdes do jornal assim como | planejamento da capacidade produtiva
as dicas do manual.
- Ele procede a todo os cdlculos da sua
# Decidir com ele a politica geral funcio, ou seja as necessidade de:

em termos da estratégia de 1) investimento em imobilizado
capacidade produtiva. 2) mao-de-obra
3) turno

4) compras de insumo.

O gerente deve chegar a um
balanceamento da capacidade produtiva
com a capacidade da médo-de-obra para
ganhar os 10% de b6nus.

O gerente da Produ¢@o mesmo entrega a folha de decisdo da Produgdo para o
Gerente Financeiro. O Diretor Geral apoia todas as sugestdes do Gerente da
Produgdo, e mantém relagdes com ele para esclarecer suas dividas e elogid-lo
para o cumprimento das tarefas dele.
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Tabela 4.7.0 gerente financeiro em E1:

O QUE FAZER:
O DG SOLICITA

COMO FAZER: DAR INSTRUC(z)ES

1=uma andlise
do jornal
+relatorio
individual

O gerente tem que destacar os pontos relevantes do jornal para o periodo:

1) a conjuntura financeira geral

2) a taxa de juro do banco central

3) a disponibilidade de empréstimos no mercado.

Quanto ao relatério, deve conferir os custos financeiros do produto em primeiro lugar, e
ficar de olhos nas planilhas de reembolso dos empréstimos. Uma comparagio dos indices
financeiros dos concorrentes deve ser feita sistematicamente.

2=Fechar o Caixa

Caso o caixa calculado com as decisdes do Marketing e da Produgdo seja negativa, ou
seja menor do que 50 000UM, o gerente financeiro devera fechar o caixa:

- outorgando um desconto a vista para os clientes, atraindo assim compras a vista e
“dinheiro” entrando no caixa no periodo. E/ou renegociar o prazo concebido pelo
Marketing.

- caso o caixa seja ainda negativo, o gerente deverd calcular as necessidades em
empréstimos, sabendo que -exceto notificagdo contraria no jornal- um empréstimo
correspondente a 90% do investimento em imobilizado [produgéo] pode ser conseguido a
longo prazo.

3=Contratar
Empréstimos

O gerente financeiro deverd optar sempre para o maior prazo, e a longo prazo, o que é
possivel até 90% dos investimentos da produgdo. Ou recorrer a empréstimos de médio
prazo para cobrir o caixa. Sobretudo, o gerente nio deve recorrer aos empréstimos
“papagaios”.

Todavia, para este item, o gerente deve sempre prestar atengio as planilhas de reembolso
a0 mesmo tempo que deve tirar proveito das oportunidades do mercado, ou seja
disponibilidade e taxa de juros do mercado através das informacdes do jornal.

4=Aplicar o
dinheiro

Se o caixa for > 50 000UM, o gerente deve aplicar o dinheiro sobrando no mercado
financeiro para melhorar a rentabilidade e os custos.

5=Definir o Prazo
de pagamento dos

Escolher o prazo de pagamento dos fornecedores pré-definido no programa em funcdo da
disponibilidade de caixa e da estratégia geral a médio prazo. Sempre buscar pagar com o
maior prazo. O gerente financeiro devera verificar se a Produgio nio compra muito além

fornecedores do necessdrio, conferindo os estoques de insumos, para evitar custo de estocagem e
dinheiro indisponivel.
6=Avaliar o No caso a empresa precisar de dinheiro a vista, o gerente financeiro poderé calcular o

Desconto a vista

desconto a outorgar aos clientes em fungdo da taxa de juros do Banco Central: se o
desconto dado for maior, o cliente compra a vista, se ele for menor o cliente compra a
prazo.

T=Analisar os
custos

O gerente tem a tarefa de analisar os resultados contdbeis a partir de;

- o custo financeiro do produto

- 0 endividamento da empresa.

Sobretudo, ele tem que conferir a situagdo da empresa com respeito aos demais, e
informar o Marketing e a Producdo dos pontos criticos.

8=Estimar o Lucro

Com o auxilio do SAD-GI, o gerente pode determinar o lucro estimado para o periodo
com as decisdes do Marketing e da Producio.

Aqui também, a sua tarefa estd mais voltada para a informagdo e divulgacio da situagéo
com relagdo aos concorrentes.

QUANDO: conforme o cronograma do jogo, o DG marca um prazo para a execugdo de todas as 8
tarefas, no qual ele deverd conferir os célculos, dard feedback de avaliacdo do trabalho. O gerente
financeiro remete entdo as trés folhas de decisdo do Marketing, da Producio e a sua para o DG.
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Tabela 4.8. O gerente financeiro emE2;

0 DGDITAO

‘0 DG EXPLICA O PORQUE

1=Andlise das
informagédes do
jornal e relatério

individual

O jornal indica dicas da conjuntura importantissimas para proceder ao melhor
aproveitamento possivel do dinheiro, em termos ; conjuntura econdmica, oportunidades
de empréstimos e taxa de juros do Banco Central.

O relatério fornece a base de andlise das decisdes tomadas no periodo anterior e suas
conseqiiéncias.

2=Equilibrar 0

O gerente deve ter todo cuidado para fechar o caixa a fim de evitar que estoure € ter que
recorrer aos empréstimos “papagaios”. Para tal, a empresa pode fazer empréstimos de

Caixa curto, médio e longo prazo.
3=Contratar Se o caixa for menor de 50 000 UM quando fechar o balanco, o gerente deve emprestar
L. ao Banco central. A longo prazo -o mais vantajoso- 0 empréstimo estd autorizado até
Empréstimos 90% dos investimentos em imobilizado.
4= Aplicar o As aplicagdes financeiras representam uma fonte de lucro que otimizam o dinheiro
) ) disponivel, ou seja o que supera os 50 000 um do caixa.
dinheiro

5=Outorgar um

Desconto a vista

No jogo, este fator influéncia 0 modo de pagamento, em funcio do que foi outorgado 4
vista ou a prazo.
Se a empresa precisar de dinheiro no caixa, o gerente deve outorgar um desconto 4 vista;

calcula-se no jogo que o cliente paga 4 vista se o desconto for maior do que a taxa de juro
do Banco Central.

6=Pagamento dos

Fornecedores

O GP s6 decidiu da quantidade de insumos que estava precisando. Enquanto ao

pagamento, cabe ao gerente escolher o prazo pré-definido no programa. Obviamente, o
maior prazo é o que se deve optar.

T=Analisar os

Custos

O gerente deverd analisar no relatério os indices econdmicos e o custo financeiro do
produto para estabelecer o planejamento geral da empresa para os préximos periodos ao
nivel de endividamento e ranking no mercado. Ele deveri ressaltar os pontos criticos para
informag@o ao Marketing e Produgio.

8=Diagnosticar o

Lucro

O lucro sendo o elemento de avaliagdo das equipes no jogo, seu diagnéstico através do
SAD-GI fornecera orientagdes para os préximos periodos aos outros gerentes, em termos
de politica e estratégia geral.

Juntos, o Gerente Financeiro e o Diretor Geral verificam as decisdes tomadas. O Diretor Geral
fornece feedback para cada passo, discutindo abertamente, e remete a folha de decisio das
Finangas com as do Marketing e da Produg¢do para o Animador.




Tabela 4.9. O gerente financeiro em E3:

TAREFAS DO DG

 TAREFASDOGF ~

# Comentar as mformagoes de destaque
do jornal e elaborar junto uma politica de

otimizacio do lucro.

# Compartilhar com ele a tomada de
decisdo final para dar-lhe toda confianca e

motivagdo para os préximos periodos.

-0 GF faz uma plamlha de
planejamento dos reembolsos.

- Procede as tarefas relacionadas a sua
funcdo, ou seja:

1- contratar empréstimos

2- outorgar um desconto

3- definir o prazo de pagamento dos
fornecedores

4- aplicar dinheiro

5- controlar o custo financeiro do
produto

6- fazer previsao do caixa e do lucro.

O Gerente Financeiro mesmo entrega a sua folha de decisdo e as do Marketing e da

Produgdo para o Animador. O Diretor Geral apoia todas as sugestdes do gerente

financeiro, mantém rela¢des com ele para esclarecer suas ddvidas e elogia-o para o

cumprimento das tarefas dele.
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4.2.3 O ZAPP! e 0 GI-EPS:

A contribuigdo desta teoria para o aprimoramento da aplica¢do do GI-EPS,
no que se refere aos aspectos de inter-relacionamento dos jogadores, reside no
conteudo dos seus principios, uma vez que a metodologia ja se encontra abordada

na Lideranca Situacional.

Assim, para manter a auto-estima, o Diretor Geral tem que focalizar o seu
relacionamento com o gerente sobre tarefas especificas do seu trabalho, e nio na
personalidade da pessoa. Por exemplo, se o resultado da empresa for
comprometido por causa do desempenho de um dos gerentes, entdo, o Diretor
Geral terd que analisar, antes da préxima jogada, a maneira de trabalhar do

gerente, e ndo julgar o cardter, a personalidade dele.

A habilidade de observagdo é uma caracteristica de suma importancia para
0 Diretor Geral na sua tarefa de lideranga; portanto, esta habilidade estd
intimamente relacionada com a habilidade de saber ouvir (a qual, pode ser
desenvolvida através da metodologia do Coaching). E isto é o segundo principio
de Byham, o owvir e responder com empatia, nio adianta entender e saber
decifrar o que o gerente quer expressar se o Diretor Geral retorna a mensagem
gritando, gesticulando, enfim descontrolando-se. Afinal, os alunos na posi¢io de
Diretor Geral, estio num mesmo nivel de educagio e falam a mesma lingua dos

seus subordinados...

Enfim, o ultimo principio que permite envolver os gerentes e elevar
concomitantemente a sua auto-estima, é pedir-lhes para expressar a sua opinido
para solucionar um problema. Se o gerente perceber que as suas sugestdes estio

levadas em conta, entdo estard em condi¢des de motivar-se.
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4.2.4 O COACHING e o GI-EPS:

A fim de ultrapassar os principais motivos de discordancia e conflitos nas
relagdes interpessoais, o Coaching nos permite esclarecer as causas de
desempenho insatisfatério, com o levantamento de “onde estd o problema e
como resolvé-lo”. Infelizmente, acontecem até nos niveis superiores, problemas
de relacionamento e/o desempenho devidos a barreiras de comunicagdo, como
malentendidos, mal ditos, mal expressados... Esta teoria que pode parecer
simplista a primeira vista, revela-se justamente adequada como ferramenta

relevante para driblar conflitos subjacentes.

Se determinado gerente mostra sinais de mé vontade para desempenhar o
seu trabalho, seguindo as orientagdes do modelo de apoio GI/Lideranca
Situacional, o Diretor Geral terd como auxilio, seguir a metodologia do
“Coaching” para “recongelar” o comportamento dele;

- conseguindo a concorddncia de que existe um problema; O Diretor Geral
convoca o gerente, faz o levantamento da situagio-problema levando o gerente a
concordar do problema. Por exemplo, o DG deve perguntar o que acontece
quando este gerente ndo tem um desempenho satisfatério, os outros gerentes nao
podem fazer as tarefas deles, a posi¢do da empresa estd entre as tltimas, e por
conseqiiéncia a avaliagdo na disciplina vai ser péssima, ndo sé ele mais a equipe
inteira pode ser reprovada nesta matéria, e terd que fazer uma a mais no préximo
trimestre, ou até podera perder a bolsa...

- discutindo solugées alternativas; o gerente devera fazer ele mesmo as sugestdes
para resolver o problema dele, por exemplo, pegar emprestado ¢ computador de
um colega, pedir mais orientagGes sobre o uso do SAD, achar outro horério...

- concordando mutuamente sobre as providéncias a serem adotadas para
resolver o problema; o Diretor Geral faz uma sintese das resolu¢des tomadas pelo
gerente e o prazo de execugdo, e consegue a aprovagio do gerente.

- acompanhando os resultados da mudanga, é importante que o Diretor Geral

fique atento e comprove que a mudanga realmente ocorreu.
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- reconhecendo; para o esfor¢o ter um significado positivo para o gerente, o
Diretor Geral deverd expressar verbalmente o comportamento positivo, s6 assim

pode deslanchar a espiral de melhoria continua.

4.2.5 OS CONFLITOS INTERPESSOAIS:

Quando um trabalho exige a interferéncia de vdrias pessoas,
indubitavelmente associa-se esta forma de trabalho com conflitos, atribuindo-lhes
uma conotacao negativa. Portanto, o conflito pode ser até positivo em situacdo de

rotina, acomodagdo, ou para perceber problemas subjacentes. Ele mobiliza a
energia do grupo.

Como resolver os conflitos é uma questio de abordagem. Na verdade, ou
ha a negacdo do conflito, expressado por atitudes ditas de “luta/fuga”, ou hd
vontade de resolucgo, admitindo a sua existéncia e a necessidade de enfrentd-lo
pelo didlogo. As atitudes de luta/fuga ndo melhoram o relacionamento, nem
resolvem o conflito em si sozinho. Elas sdo caracterizadas por titicas de
competicdo, no mau sentido do termo, por titicas de repressdo, ou seja uma
terceira pessoa impde o fim do conflito sem abordar os contetidos diretamente, e

por taticas de evasdo, isto quer dizer simplesmente evitando a situacdo
conflitante.

As atitudes a serem desenvolvidas num grupo que quer realmente atuar
como equipe, sdo de utilizar as tdticas de didlogo. Pacifica-se o conflito
negociando-o, confrontando as partes e tentando resolvé-lo construtivamente.
Para tal, existem virias técnicas para a resolugio de conflitos, como o simples

roteiro proposto na metodologia do “Coaching” de Fournies.
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4.3 A DINAMICA DO MODELO:

4.3.1 O processo de amadurecimento:

A meta desta ferramenta, de acordo com a Lideranga Situacional, ¢ que
cada gerente no final do jogo alcance o grau maximo de maturidade, o nivel M4
onde ele desenvolva sozinho, com competéncia e empenho as tarefas da sua
fungdo. O objetivo deve ser equilibrar os membros de cada equipes em termos de
personalidade e de conhecimento especializado com que cada um seja capaz de
contribuir. Para tal, o lider/Diretor Geral deve desenvolver lentamente a
maturidade dos gerentes, utilizando cada vez menos comportamento de tarefa e,

cada vez mais comportamento de relacionamento.

Se o gerente reagir bem ao aumento de responsabilidade, é conveniente
passar para a etapa superior, mas sempre respeitando a seqiiéncia de M1 — M2—
M3 — M4 sem nunca passar uma etapa, sob a expectativa de fracasso para o
Diretor Geral assim como para o gerente. Ndo existe nenhum esquema pré-
estabelecido em termos de tempo necessario para fazer amadurecer uma pessoa,
porém, nesta situa¢do pouco complexa, recomenda-se uma avaliagio do processo

de amadurecimento antes da jogada.

Num processo de amadurecimento também pode acontecer um ciclo
regressivo, o gerente estd regredindo. Para corrigir tal tendéncia, o Diretor Geral
volta diretamente ao estilo anterior, dando um passo de cada vez na escala,
exatamente o processo inverso do amadurecimento. Numa intervencdo desta,
muitas vezes, basta que o DG chame a atengdo do gerente para fazé-lo voltar ao
caminho certo. Portanto, numa intervengdo disciplinar, sugere-se para o DG nio
perder a calma, néo atacar a personalidade do gerente, ser especifico, oportuno, e

ter cuidado para que a notificagio ndo reforce o mau comportamento.

Em suma, o ciclo de desenvolvimento do gerente passa de um reforco
continuo para um refor¢o periédico e finalmente para um auto-reforgo. Pode-se

dizer entdo, que o amadurecimento do gerente virtual se dd através do processo
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de delegacdo situacional. Este processo envolve, por um lado, a delegacio

gradual de responsabilidade e a monitoragdo do desempenho, e por outro lado,

um esquema de reforgos.

BOM DESEMPENHO MAU DESEMPENHO
PROGRESSO OBTIDO REVES TEMPORARIO
l l
passo a volto a
\2 l
MAIS APOIO E MAIS APOIO
MENOS DIRECAO
El- E2 E4 —> E3
ou ou
E2 - E3
MAIS DIRECAO
ou
E3 — E4 = menos apoio E3 -E2
ou

E2 —E1 = menos apoio
VOLTAR AO COMECO, REVER,

ESCLARECER E CONCORDAR SOBRE
OS OBJETIVOS

Figura 4.10: O Processo de amadurecimento. (Fonte: Blanchard, 1995)

Para conseguir levar bem este processo de amadurecimento, o lider podera
referir-se as teorias de Byham e de Fournies; no primeiro caso, ele motiva e

amadurece o gerente, e no segundo caso, ele quer corrigir a regressio do gerente.

4.3.2 A Avaliacao dos resultados na aplicacao do modelo:

A aprendizagem alcan¢ada pelo modelo proposto pode ser avaliada através

dos critérios objetivos da produtividade da equipe e do tempo consumido pelo



89

grupo para tomar as decisdes. Outros aspectos podem entrar na avaliacdo da
contribui¢cao do modelo, sdo os niimeros de conflitos e sua natureza, o clima no
grupo, a motivagdo € a satisfagdo com a experiéncia do modelo, mas ji sio mais
dificeis de quantificar embora podem ser recolhidos através de questionarios
especificos.

A nivel individual, cada jogador que vai passar pela experiéncia do
modelo de apoio baseado na Lideranga Situacional, vivenciard um processo de
auto-avaliagdo; o processo permite a cada pessoa aprender a examinar seus
proprios progressos, que sejam falhas ou sucessos, a compari-lo com os dos
outros, € a analisar seus sentimentos em relagdo ao seu desempenho e seu

relacionamento com os outros.

Com o propésito de avaliar os resultados do modelo, pode-se utilizar a
escada de eficdcia de Barra (1993). Segundo ele, a eficdcia da equipe pode ser
medida através de um conjunto de 11 parAmetros, a serem avaliados numa escala
de 1 a 9 pelos membros da equipe:

(1) CLIMA (2) DISCUSSAO (3) OBJETIVOS
indiferenca- envolvimento desequilibrada-dissiminada obscuros-compreendidos
(4) ESCUTA (5) DISCORDANCIA (6) CONSENSO
idéias ignoradas- atenta conflito- expressio racional agdo prematura-

trabalho em prol do entendimento

(7) CRITICA (8) FRANQUEZA (9) PLANO de ACAO
ataques pessoais- ocultagdo-livre expressdo tarefas ndo designadas-claras
discussdo p/remover obstdculos

(10) LIDERANCA (11) FEEDBACK

dominadora-democrdtica queixas apds reunides-auto-exame durante a reunido

Este capitulo tratou da elaboragdo do modelo pratico visando o
treinamento e desenvolvimento do ser humano para o trabaltho em equipe. Foram
detalhadas tabelas descritivas como corpo do modelo propriamente dito de

organiza¢do dentro das equipes. Fez-se colocagdes priticas para motivar os
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“gerentes” no jogo e ajudar o Diretor Geral em termos de comunicac¢do. Os
principais resultados que o modelo como um tudo proporciona podem estar
avaliados objetivamente através de critérios definidos. Alguns parimetros foram

levantados como o propésito de avaliar o modelo.

O capitulo seguinte € de cardter conclusivo, fazendo uma revisio da
proposta, verificando o que foi realizado e indicando as perspectivas de

continuidade de trabalho desta dissertagdo.
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CAPITULO 5
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

A intengdo que norteou esta dissertacdo foi abordar a problemitica do
trabalho em equipe, pois, esta habilidade é muito pouco ensinada nas escolas,
exceto no esporte, €, no contexto atual, esta lacuna representa uma fatha grave.
Como o colocou P. Senge (1990): O aprendizado em grupo, como qualquer outra

disciplina, requer prdtica. E, no entanto, é exatamente o que falta as equipes nas
organizagdes modernas.

Assim, sugeriu-se uma proposta de treinamento para o trabalho em grupo
através da aplicagdo pratica de um jogo de empresas.

Com o modelo proposto, considera-se que o objetivo principal da
dissertacdo fora atingindo visto que, os problemas de desorganizagdo e
disfuncionamento das equipes foram superados. Além disto, através da Lideranca
Situacional, consegui-se levar em conta as oito condigdes, pré-requisitos para a
formag@o de equipes de sucesso, segundo Katzenberg & Smith (1993) :

v’ os membros precisam ter um objetivo imediato e vilido para mobilizar-se.
v" 0s membros devem ser selecionados por suas competéncias e néo por sua
personalidade.

v os dirigentes (animador) devem tomar a maior atengdo nos primeiros
encontros, a primeira impressdo é a que fica.

v’ regras de conduta devem ser estabelecidas para poder conseguir as
tarefas e atingir os objetivos.

v estabelecer e avaliar tarefas e objetivos a curto prazo.

v’ fornecer um fluxo de informacdo regularmente.

v’ passar muito tempo juntos.

v’ investir no poder do feedback e dos reforcos positivos.
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Em sintese, pode-se concluir que todos estes pontos encontram-se
preenchidos através do modelo proposto, que seja pelo modelo de
desmembramento, pelos cendrios, e sobretudo pelas tabelas de postura baseadas

na Lideranca Situacional.

O prototipo proposto permite também alcangar os objetivos especificos
determinados no inicio da disserta¢do, na medida em que :

© Possibilita a aprendizagem do trabalho em grupo,

© Proporciona o ensino de uma teoria administrativa, a Lideranga
Situacional, através de uma aplicacdo prdtica,

© Prové uma individualizacdo das tarefas, e por conseqiiéncia, obriga o
aluno a comprometer-se e responsabilizar-se numa tarefa determinada,

© Oferece um enriquecimento do jogo GI-EPS, com uma interagdo do
elemento humano. Assim, criou-se um modelo completo de aprendizagem,
abrangendo os principais aspectos do ambiente da vida empresarial,

© Permite que os alunos tenham um diagnéstico concreto do seu
comportamento, a nivel individual e de interrelacionamento. Eles aprendem a se
olhar, examinar seus progressos, suas lacunas e acertos, a diagnosticar, a
comparar suas contribuicbes com os outros do grupo, a explorar seus
sentimentos, seus relacionamentos com os outros. Tudo isto significa crescimento
pessoal e interpessoal.

Um tal instrumento de aprendizagem pode ser comparado aos
“micromundos” de P. Senge, pois, como eles, o jogo de empresa assim
reformulado, proporciona meios para aprender na pratica a lidar com problemas
sistémicos.

O que eles fazem é comprimir tempo e espago de maneira a possibilitar que se
fagam experiéncias e se aprenda quando as consegiiéncias de nossas decisées
estGo no futuro e em partes distantes da organizacdo. [..] No campo da
administragdo, além dos micromundos tradicionais, surgiu um novo tipo de
micromundo, criado por intermedidrio do computador, o qual possibilita a
integracdo da aprendizagem de interagbes complexas da equipe com a
aprendizagem de interagées complexas de empresa.



93

Longe de esgotar um objetivo tdo complexo, essa dissertacio sé teve como
ambic¢do, abordar o problema da dificuldade do trabalho em grupo, e propor uma
alternativa. Pelo menos, terd o seu objetivo alcangado se provocou criticas,
sugestdes e se incentivou futuras andlises, pesquisas sobre o tema, e a sua

aplicacdo a nivel do ensino.

5.2 RECOMENDACOES

Visando a continuidade deste trabalho, para o seu aperfeicoamento, ou
mesmo para a elaboragdo de novos trabalhos que pretendem vir ensinar

habilidades para o trabalho em equipe, apresenta-se as seguintes sugestdes :

#1 O trabalho € apenas um modelo, e pode-se sugerir em conseqiiéncia,
outras possibilidades de organizagdo, seja na seqiiéncia de trabalho, no
desenvolvimento do sistema de informacdes, ou na escolha das teorias de

referéncias.

# Com o desmembramento de todas as tarefas e instrumento do jogo, o
presente trabalho pode servir diretamente de suporte para a instalacio do jogo na
rede, quer seja na Internet ou para o ensino a distancia, possibilitando a sua
aplicacdo para pessoas em lugares fisicos diferentes, e reduzindo os custos

decorrentes de uma aplica¢do de um jogo de empresas.

4> Para a avalia¢do das equipes, além do fator lucro como dnico critéric
de sucesso, sugere-se a introdugdo do fator de maturidade dos membros da equipe

como outro parametro de avaliacio.

#>  Pode-se introduzir nesta versio do jogo, a proposta em
desenvolvimento referente a uma utilizacdo de sistemas especialistas, tal que o

SPIRIT, cujo uso permite mostrar a coeréncia e fundamentagdo das decisdes
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tomadas. O seu modelo permite fornecer um feedback individual, completando

assim a aprendizagem do aluno nesta matéria de geréncia industrial.

&5 Sugere-se também, uma aplicagdo pratica do modelo. Da mesma forma,
recomenda-se avaliar objetivamente o modelo proposto de apoio, baseado na

Lideranca Situacional, com as caracteristicas destacadas no item 4.3.2 .



ANEXOS



2 EQUIPE - JOGO

Indica qual é a sua equipe H

Adotaram o esquema de trabalho proposto ou seja :
Diretor Geral

Diretor de Marketing Diretor da Produg@o Diretor Financiero

- Como se organizaram para distribuir as tarefas e o cronograma de trabalho, e qual foi e 0 método
para adequar as pessoas com as fungdes?

- Qual foi a forma de trabalho de voces 7
> a equipe reunida num local determinado
> contatos indiretos entre os membros da equipe ; modo de comunicagdo ?

- Como funcionou na pratica e qual é a sua avaliagdo 4 respeito deste equema de trabalho para o GI-

- Qual foi a fungdo/agdes do Diretor Geral no grupo ? Qual foi o desempenho do Diretor Geral e seu
relacionamento com os gerentes funcionais ?

- Quanto tempo levaram para uma jogada ? [tempo entre tarefas/discussdes, conflitos]

- Vocés conheciam os outros integrantes do grupo ? Sobre quais critérios vocés avaliaram a
capacidade da pessoa para a fungdo assim como a sua disposigdo/motivagio ?

- Qual foi o processo de tomada de decisdo ; como fizeram para chegar a uma decisdo, e
preconisariam uma forma particular ?



- Qual foi a sua metodologia de trabalho ?

- Qual foi 0 motivo por ndo escolher o modelo proposto ?

- De qual forma vocés desempenharam as tarefas do jogo ? Explicite o modo
> em conjunto
> equipe incompleta
> uma pessoa designada a cada rodada
> outros

- Qual foi a atuagdo de vocés no trabalho?
> a equipe reunida num local determinado
> contatos indiretos entre os membros da equipe ; modo de comunicagdo ?

- Descreve os obstaculos ou dificuldades por ndo seguir o modelo padréo ?
> nos aspectos técnicos do jogo em si ?
> nos aspectos sociais : formagdo do grupo, conflitos/relacionamento, reparti¢do das
tarefas. ...

- Quanto tempo levaram para uma jogada ? [ reparti¢do do tempo entre tarefas e discussdes de ideas,
conflitos ...]

- O fato do jogo exigir um trabalho em equipe atrapalhou no desempenho de sua empresa ? Porque ?
O que vocés propdem para melhorar o trabalhe ém equipe no GI-EPS ?

~"Wocés teriam sugestdes para aplicar o GI-EPS conforme um dos objetivos dele que é experimentar o
trabaltho em equipe ?




SimuiacAo EmpResarial / Jogo de Empresas

ENE-UFSC

CUSTO DE PRODUCAO
Valores Unitarios

Depreciagao

Total CF

Mat. P. +M.0.D..

....................
..................
..................

..................

Total CV

CUSTO MARGINAL

CUSTOS FIXOS:.,

CUSTOS VARIAVEIS:

......................

......................

......................

......................

......................

......................

......................

Custo de produzir e vender uma unidade a mais balanceardo-se a produgao

.......................

CUSTOSTOTAIS:

’ ‘Cu_stos Fixos

Custos Variaveis

" RECEITA LIQUIDA

Nareg. Forareg.

Total

secaoseerae sessvsaveens

PRECO DEVENDA

.......................

cessacesses  esvesreeser

IDEM %

........................

MARGEM DE
CONTRIBUICAO

.......................

........................

Calculo dos Custos nos Demonstrativos Contabeis

Os quadros a seguir estdao sob forma de exercicio e envolvem a determinacao
do custo do produto. Apés o calculo do custo dos produtos fabricados é
possivel determinar o custo dos produtos vendidos. Mas se nao for obedecida

esta sequéncia corre-se o risco de incorrer em erro ou ter dificuldade.
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ENE-UFSC SimulacAio Empresarial / Jogo de Empresas

.Gl -EPS e
CALCULO DO CUSTO DOSs PRODUTOS

CUSTQ DOS PRODUTOS VENDIDOS
(Slstema'de*custelo direto. utilizado no JOQO)

(1) Consumof(Umdades) de_MP

(1) Veja o nimero de unidades de MP em estoque no alto do relatério
confidencial

(2) No Balango (utilize o perfodo N-1) esta o valor em UM do estoque de
MP. Dividindo-se este valor pelo nimero de unidades do estoque inicial
obtém-se o prego unitério da MP. Poderdio surgir diferencas no prego uhitério
do estoque devido ao método de avaliagéio utilizado. O sistema de avaliagsio
de estoques no jogo é o do custo médio.

(3) Multiplique (1) x (2).

(4) Veja no demonstrativo de caixa. Subtraia deste valor a despesa de
produtividade mostrado no demonstrativo de resultados.

(5) Some (3) com (4).
(©) Veja inicio de relatério confidencial.

(7) Este valor, como ficou evidenciado pela maneira de calcula-lo, leva em
conta apenas os custos de matéria-prima e mzo-de-obra direta e efetiva.

4
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Simulachio Empresarial / Jogo de Empresas ENE-UFSC

Gl-EPS
CALCULO DO CUSTO DOS PRODUTOS

| CUSTO.DOS. PRODUTOS VENDIDOS
(Slstema de custelo dlreto utlllzado no jogo)

O custo dos produtos vendldos 4 a etapa post

"ao célculo do custo
os produtos fabrlcados DRSS

"v‘:f_‘j:'Estoque Imcnal de. Produtos Acabados(*) v uMm |
(+) .Cuéto dos P'lv'odutos Fabrlcados | . UM
eTow N Y

(-) Estoque f nal de Produtos Acabados (*) : . UM

= Custo dos Produtos Vendldos B ' UM

(*) Vide balangos dos periodos correspondentes

Sistemas de custeio

O sistema de custos adotado na simulacio & o custeio direto. isto nao
siguinifica que somos a favor deste sistema mas sim que achamos didatico
utilizé-lo. Os esquemas comparativos mostrados a seguir permitem
compreender em que consistem o custeio por absorcao (o usual) e o custeio
direto.

O custeio direto parte do pressuposto de que ¢ possivel a divisao dos custos
em fixos e variaveis. Todos os custos variaveis vao ser incluidos no custo
do produto. Os custos fixos sdo considerados despesas do periodo e nao
fazem parte do custo do produto.

O custeio direto considera que os custos e as despesas indiretas fixas nao
devem ser incluidas nos estoques e nos custos dos produtos vendidos. Eles
sao considerados como sendo despesas do periodo, e sao lancados diretamente
na Demonstracdo de Resultados, qualquer que seja o volume de atividade
da empresa.

Um exercicio que sugerimos é o da elaboracdo de um demostrativo de
resultados no sistema de custeio por absorcao.
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- informagoes

Florianépolis, 1 de abril de 1996.

Numero 1

Periodo 2

POLITICA SALARIAL

Os sindicatos estdo reivindicando maiores
saldrios, porém, nada estd definido ainda. As
contratacbes obrigatérias deverdo acalmar o
pessoal e levd-los a aceitar a data-base
proposta que € o final do periodo 4.

DESPESAS ADMINISTRATIVAS

Durante os trés primeiros trimestres as
despesas administrativas estdo sendo cobertas
pela Holding. A partir do quarto periodo serao
debitados 150.000 UM/per. nesta conta como
serd informado oportunamente.

DECISOES

Devido ao elevado niimero de acordos
existentes este exemplar do DG-Informagées
inclui uma folha de decisoes com as
restrigoes existentes. Isto deverd facilitar o
preenchimento da mesma.

Um exame atento desta folha mostra
que a margem de manobra das empresas é
pequeno. Isto facilita o trabalho de previsdo
dos resultados. Para ajudar esta tarefa pode ser
utilizado o pedido de empréstimos.

ASSEMBLEIA GERAL

Os diretores das empresas EPS prestardo
contas de sua gestio na assembléia geral a
serem realizadas ao final do 5° periodo e no

_ final do jogo.

BALANCO

Como pode ser visto no balango do
periodo 1, as empresas EPS tem no seu passivo
um empréstimo no valor de 2.500.000 UM
(2.000.000 LP + 500.000 CP).

LP = Longo Prazo - mais de um ano

CP = Curto Prazo - um ano ou menos.



Numero 1

GI-Marketing

Floriandpolis, 1 de abril de 1996.

Periodo 2

ACORDO DE PRECOS

Para os tré€s proximos trimestres foi firmado
um acordo de precos entre as empresas EPS e o
governo. O acordo prevé precos méaximos de 19,
20 e 21 UM para o 2°, 3° e 4° periodos
respectivamente.

PESQUISA DE MERCADO

Encontra-se a disposi¢cdo dos interessados
um softvare com dados de mercado obtidos a
partir da técnica conjoint analysis. O software
permite obter estimativas bastante realistas da
demanda para o préximo periodo a partir dos
perfis dos produtos com seus respectivos precos.
A cada periodo o programa € realimentado com
os dados do periodo seguinte. O software €
distribuido gratuitamente. As atualizagdes custam
50.000 UM; elas sd3o gravadas automdticamente
para as empresas que decidirem adquiri-las.

PROPAGANDA

Os contratos jd feitos com as agéncias
publicitdrias permitem as empresas alterar em |
médulo somente suas aplicagdes em propaganda
por regido para esse periodo. O valor médio
aplicado deverd, entretanto, permanecer 3. O
prego do moédulo estd informado no pé do
relatério geral.

Recapitulando os gastos totais com
propaganda continuardo em 90.000 e as empresas
poderdo fazer 4 moddulos de propaganda em
algumas regides desde que compensem com 2
médulos em outras regides.
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Florianépolis, 1 de abril de 1996.

Nimero 1 Periodo 2
POLITICA SALARIAL
Os sindicatos estdo reivindicando maiores INVESTIMENTOS

saldrios, porém, nada estd definido ainda. As
contratagdes obrigatérias deverdo acalmar o
pessoal e levd-los a aceitar a data-base
proposta que € o final do periodo 4.

PRODUTIVIDADE

O ajustamento fino das capacidades de
produgdo (imobilizado X méo-de-obra) podera
proporcionar ganhos extras de produtividade
de até 10%. Para obter obter este ganho, num
determinado periodo, é a diferenca entre a
capacidade produtiva dos equipamentos ¢ a da
mao de obra nio deve exceder 2.500 unidades.

CONVOCACAO DO 2° TURNO

A adogdo de mais de um turno (indice de
turno 4) envolve uma série de custos no valor
total de 400.000 UM. Esta quantia serd
debitada automaticamente na conta Diversos
para as empresas que fizerem esta op¢do. O
débito serd em quatro parcelas de 100.000 UM,
por periodo, a partir do periodo de
implantagdo. Atualmente esta op¢do ndo estd
disponivel pois o acordo do sindicato patronal
estabelece a opcdo 1 para este trimestre como
obrigatdria.

A decisdo de investimentos (manutengdo
e/ou aumento da capacidade produtiva) estd
sujeita a restricdes governamentais as quais
obrigam as empresas a investir valores entre
125.000 e 500.000 UM neste periodo. Como ja
noticiado na nibrica mercado financeiro existe
a possibilidade de obter um empréstimo a
longo prazo no valor a ser investido.



- Financas

Florianépolis, 1 de abril de 1996.

Nuimero 1

Periodo 2

ASSEMBLEIA GERAL

Os diretores das empresas EPS prestardo
contas de sua gestdo na assembléia geral a
serem realizadas ao final do 5° periodo e no
final do jogo.

MERCADO FINANCEIRO

Os bancos estdo aceitando pedidos de
empréstimo de longo prazo (LP) no limite de
90% do valor a ser investido no aumento da
capacidade produtiva A obtengdo dos
mesmos estd condicionada a apresentagdo dos
orcamentos de caixa e de resultados para o
proximo trimestre. As empresas interessadas
deverdo anexar o Pedido de Empréstimos a
Folha de DecisGes. Pede-se, pois, que as
empresas demonstrem a sua capacidade de
resgatar a divida.

Os empréstimos de médio e curto prazo
sempre sdo concedidos, basta preencher a folha
de decisdes.

TAXA DE JUROS

O Banco Central fixou a taxa de juros
referencial em 3% a.p.. Este valor #
considerado baixo pelos analistas econdmicos.

INFLACAO

Considerando-se que a inflagdo trimestral
€ de aproximadamente 1%, pode-se considerar
um custo do capital de 2% por trimestre, ou
seja, aproximadamente 8% ao ano.

BALANCO I

As compras de MP lancadas na conta
FORNECEDORES vencem no préximo
trimestre. Os or¢amentos de caixa para o
proximo trimestre deverdo, pois, prever na
conta COMPRAS um valor de 500.000 mais as
compras a vista a serem feitas neste periodo.

BALANCO II

Como pode ser visto no balanco do
periodo 1, as empresas EPS tem no seu passivo
um empréstimo no valor de 2.500.000 UM.
Trata-se de uma quantia tomada a longo prazo,
a uma taxa de 3% ao periodo, que serd
amortizada em cinco vezes a partir do quinto
periodo, até 14 s6 serdo cobrados juros a razao
de 3% x 2.500.00 = 75.000 por periodo. Os
primeiros 500.000 estio langados no curto
prazo. As outras 4 parcelas venceram nos
periodos 6, 7, 8 € 9 ou seja tem um prazo
maior que um ano, como.pode ser visto no
esquema a seguir:

Quadro de amortizacdo da divida

PER SD AMORT. JUROS
1 2.500 000 — 75.000
2 2.500 000 === 75.000
3 2.500 000 — 75.000
4 2.500 000 --- 75.000
5 2.000 000 500.000 75.000
6 1.500 000 500.000 60.000
7 1.000 000 500.000 45.000
8 500.000 500.000 30.000
9 0 500.000 15.000




Numero 2

G- informagoes

Periodo 3

EDITORIAL

As empresas deverdo ter o maior cuidado
na leitura dos relatérios do periodo dois
principalmente no que toca as variagdes de
demanda. Deve ser considerado, por exemplo,
que os efeitos da variagdo dos niveis de
propaganda se estendem por trés periodos.

O acerto dos orcamentos de caixa € um
desafio a capacidade de organizacdo das
equipes. Uma leitura adequada das dicas para
ganhar o jogo podera ajudar.

A liberalizagdo gradual dos negécios
exigird dos empresdrios uma administragdo
controlada em que n3o se pode precindir de
uma boa capacidade de previsdo a qual € fruto
da andlise ambiental (Gl-Informagdes) e da
discussdo daquilo que aconteceu no mundo dos
negocios (Relatérios).



Florianépolis, 1 de julho de 1996.

Nimero 2 Periodo 3

PROPAGANDA

Estdo liberados os gastos em publicidade.
Convém, entretanto, lembrar algumas regras
bésicas:

1 - excessos de demanda podem beneficiar

a concorréncia.

2 - amargem de lucro estd baixa e poderd

ser aumentada.

3 - ndo fazer propaganda em uma regidao

equivale a abandoné-la.

4 - Uma consultoria para verificar o nivel

adequado de propaganda custa
150.000 UM.

SITUACAO ECONOMICA

A conjuntura econdmica permanece
estdvel, ou seja, a demanda tende a crescer. Os
investimentos em marketing serdo importantes
e deverio ser realizados criteriosamente.

PRECOS

E importante lembrar do acordo de pregos
feito entre as empresas EPS e o governo. Este
foi divulgado no GI-INFORMACOES nimero
1.

SAZONALIDADE

Como consta no manual do jogador, no
periodo 4 a demanda serd 60% mais alta
(mantendo-se constantes as politicas de prego e
marketing). As empresas que melhor
satisfizerem a demanda, isto é, que tiverem
mais produtos para entrega, terdo assegurada
uma boa situagdo no periodo seguinte. Por
conseguinte, as decisdes de aumento de
producdo deverdo ser tomadas agora, pois elas
levam um trimestre para serem integralmente
implantadas.

ANALISE DE MERCADO

Uma leitura mais aprofundada do relatério
geral ¢é recomentdada aos diretores de
marketing. Ela permitird verificar qual a
repercussdo das variagdes do preco e da
propaganda na demanda das empresas. Esta
andlise é mais facil para as empresas que ndo
utilizaram valores unicos nestas decisoes.

Se, por exemplo, uma empresa estipulou
2, 3 e 4 médulos de propaganda para trés
regides ela poderd avaliar melhor o impacto da
propaganda do que uma empresa que fez 3
modulos de propaganda em todas as regides.



ool L W

roducao & M.QO.

Floriandpolis, 1 de julho de 1996.
Numero 2 Periodo 3

PRODUTIVIDADE DA
MAO-DE-OBRA

A medida que aumenta o volume total de
unidades produzidas cresce a produtividade da
mao-de-obra. Ela serd invocada pelo sindicato
nas negociacdes salariais.

TURNOS

Foram eliminadas as restricGes existentes
no trimestre passado em relagdo os turnos de
trabalho e contratacdo/demissdo de pessoal. As
empresas poderao crescer!



L- Financas

Floriandpolis, 1 de julho de 1996.

Nimero 2

Periodo 3

ANALISE DE BALANCO

Sob este titulo este jornal apresentard
uma coluna de comentdrios sobre o
desempenho das empresas EPS. O objetivo €
de ajudar os leitores a interpretar, a partir dos
demostrativos  financeiros, o que estd
acontecendo com a sua empresa € com a
concorréncia.

Normalmente os relatérios do periodo 2
mostram que as empresas tiveram um
desempenho equivalente em termos de lucros.
Em uma primeira leitura do relatério geral (o
dos balangos) pode-se descobrir os seguintes
fatos:

- Quais as empresas que ficaram com o caixa
a descoberto (Caixa 100.000).

- Quais as empresas que venderam a prazo,
estas apresentam valores ndo nulos para a conta
clientes.

CALCULO DOS CUSTOS

Seguem junto com este nimero formularios
para o célculo dos custos que aparecem nos
relatérios contdbeis e também para o célculo do
custo integral do prcduto. Eventuais ddvidas

poderdo ser sanadas gratuitamente no balcdo do
Ivandir.

EMPRESTIMOS

Caso sua empresa desejar um empréstimo
para investimento, - Empréstimo LP - basta
preencher corretamente a folha de decisdes que
o empréstimo serd concedido no limite de 90%
do valor investido em equipamentos. Os
empréstimos a curto € médio prazo nio tem
limitagdes. Algumas empresas  hdo
respeitaram este limite nas decisGes do
trimestre passado; os fiscais do governo
fizeram as correc¢des adequadas.

MATERIA-PRIMA

O preco da matéria-prima continua
estabilizando em 1 UM. Sio aceitas compras a
vista e a prazo. Além disto existem descontos
para compras de quantidades maiores conforme
a tabela a seguir: mais de 500.001 = 4%, mais
de 1.000.001 = 8%.

JUROS

A taxa de juros do Banco Central continua
fixada em 3% ao periodo.



Numero 3

S-informagoes

Florian6polis, 1 de Outubro de 1996.

Periodo 4

ANALISE DE BALANCO

Sobre as decisdes para o periodo dois e
-trés cabem os seguintes comentérios:

- as empresas, em geral, contrataram mais
do que 11 empregados; isto foi correto.

- muitas empresas ficaram com o caixa em
100.000 o que mostra que ndo se sairam bem
no orgamento.

- os precos praticados foram timidos.

Em relag@o ao periodo 3 verificou-se que:

- d4 pra adivinhar quem adotou o 2° turno?

- quem estd sem estoque PA praticou
prego muito baixo, pois estd na hora de
acumular algum para a sazonalidade.

- a empresa 1 colocou pregos acima da
tabela governamental e serd multada
oportunamente.

- poucas empresas aumentaram Sseus
inverstimentos em marketing.

- 0os descobertos em caixa diminuiram em
compensagdo os  excessos de  caixa
aumentaram; e os caixas bem administrados?



=Marketing

Florianépolis, 1 de Outubro de 1996.
Nimero 3 Periodo 4

MERCADO EXTERNO

Virios setores estdo pressionando o governo
a desvalorizar a moeda o que tornaria 0s nossos
produtos mais competitivos, ¢ consequentemente
abrandaria a quebra da demanda da pés
sazonalidade.
50.000 UM; elas sdo gravadas autométicamente
para as empresas que decidirem adquiri-las.

PROPAGANDA

O prego do médulo de propaganda continua o
mesmo do perfodo anterior. Os investimentos
continuam liberados (algumas empresas ainda nio
se fragaram).



" Producio & M.O.

Florianépolis, 1 de Outubro de 1996.

Numero 3

Periodo 4

PRODUTIVIDADE

Os valores da produtividade informados
nos relatérios confidenciais refletem a curva de
aprendizagem e s tendem a crescer.

Os ganhos extras de produtividade devido
ao ajustamento fino das capacidades de
produgdo s6 podem ser comprovados
calculando-se a quantidade efetivamente
produzida.

JIT

As empresas que obtiverem um contrato
JIT do fornecedor ndo precisario mais se
preocupar com a compra de matéria-prima pois
esta serda fornecida  automaticamente.
Entretanto, caso estas empresas quizerem
aproveitar uma oportunidade para adquirir um
lote maior poderdo faze-lo.
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Floriandpolis, 1 de janeiro de 1997.

Numero 4

Periodo 5

TRANSPORTES

Os portudrios de Itajai poderdo causar uma
crise no abastecimento de matéria-prima. O
Sindicato ameacou entrar em greve em
protesto pela falta de regulamentagdo dos
contratos de trabalho. Por coincidéncia no
porto se encontra um navio com o dobro do
carregamento habitual de matéria-prima. A
empresa EPS-CONSULT estima que a
probabilidade de bloqueio é de 40%. Neste
caso, o preco subiria para 1,4 UM. Caso ndo
haja bloqueio o preco da matéria-prima cairia
para 0,5 UM em virtude do exposto acima. Os
jornalistas do GI-INFORMACOES, enviados
ao local, acharam estas estimativas razodveis e
acrescentaram que, apods este periodo, tudo
indica que os precos voltem a seus valores
habituais.

MELHORES &
MAIORES

Foi editado o ranking das empresas EPS
da revista “ENXAME”. Junto com ele saiu
mais uma avaliacio dos diretores das
empresas. Foram também informados os
valores dos dividendos a serem pagos aos
acionistas. Estes valores serdo debitados
automaticamente, na conta diversos, no
periodo 5.

MERCADO EXTERNO

A alta do délar criou boas perspectivas
para as exportagdes. Os analistas prevéem que
as vendas neste mercado se manterdo nos
mesmos niveis do 4° trimestre.

CONSULTORIA

A empresa EPS-CONSULT informa que
podera fazer uma pesquisa para informar com
certeza, se haverd ou ndo greve € em

consequéncia o que acontecerd com prego da
MP. O prec¢o da consulta é de 100.000 UM.

ASSEMBLEIA GERAL

Os diretores das empresas EPS prestardo
contas de sua gestdo na assembléia geral a
serem realizadas ao final do 5° periodo e no
final do jogo.



Marketing

Florian6polis, 1 de janeiro de 1997.
Niimero 4 Periodo 5

PROPAGANDA

As agéncias de publicidade estdo langando a
campanha "A PROPAGANDA E A ALMA DO
NEGOCIO", a qual consiste em:

- diminuicdo do preco do médulo de
propaganda para 2.000 UM e

- um prémio de 50.000 UM para o melhor
slogan para uma méquina de secar roupa.

As sugestdes deverdo ser encaminhadas na
propria folha de decisdes para o periodo 5.



vducao & M.O.

Florianépolis, 1 de janeiro de 1997.

Nuamero 4

Periodo 5

POLITICA SALARIAL

Cada empresa deverd elaborar um texto,
de em torno de 10 linhas, propondo uma
aumento (ou nio) de saldrio em resposta as
reinvindicagdes dos trabalhadores. Com base
nestas propostas os Orgdos competentes
(sindicatos e governo) tomardo as decisdes
cabiveis.

As decisdes resultantes serdo anunciadas
no préximo periodo.

~ As condicdes para a obtengdo um contrato
JIT, de fornecimento de matéria-prima, sdo:

- ndo ter adquirido MP do fornecedor 1
por 3 periodos consecutivos,

- nio deixar faltar nem ter excesso (mais
de 60.000 unid.) de produto acabado por dois
periodos consecutivos,

- ndo ficar com caixa descoberto ou acima
de 250.000 UM por dois periodos
consecutivos.

Os periodos referidos devem ser os
imediatamente anteriores ao da obten¢do do
contrato.

PRODUTIVIDADE

O ajustamento fino das capacidades de
produgdo (imobilizado X méo-de-obra) poderd
proporcionar ganhos extras de produtividade
de até 10%. Para obter obter este ganho num
determinado periodo é a diferenca entre a
capacidade produtiva dos equipamentos € a da
mio de obra nio deve exceder 2.500 unidades.
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Finangas
Florian6polis, 1 de janeiro de 1997.
Nimero 4 Periodo 5

TAXA DE JUROS & OUTROS

Para o préximo periodo a
taxa referencial do BC continuard em 4% ao
trimestre. As compras deste periodo deverdo
ser feitas a vista.

INFLACAO

A alta da taxa de juros estd ligada a um
aumento da inflagdo. Considerando-se que a
inflagd@o trimestral é de aproximadamente 1%,
pode-se considerar um custo do capital de 2%
por trimestre, ou seja, aproximadamente 8% ao
ano.



Marketing

Florianépolis, 1 de abril de 1997.

Numero 5

Periodo 6

PROTECIONISMO

Na ultima reunido dos "super ricos" ficou
estabelecido o livre comércio "entre eles". Para nés
foi estipulada, em razdo do nosso protecionismo,
uma sobretaxa de 10%. Isto significa que os
produtos vendidos na regido 7 sofrerdio uma
sobretaxa de 10%, o que sem divida diminuird a
sua demanda, a ndo ser que as empresas
exportadoras reduzam 0s pregos.

VACAS MAGRAS

Para o periodo 7 o mercado estd normal,
ou seja, os clientes ndo aumentardo seus
pedidos desproporcionalmente devido ao prazo
de pagamento e o mercado externo estd sem
sobretaxas. Epoca boa para a retomada do
controle dos negécios o que implica em uma
boa gestdo financeira, um ajuste da producdo e
maior rigor com as despesas de publicidade.

PROPAGANDA

A empresa EPS-Consult informa que a
propaganda tem efeito até 6 médulos. Todo o gasto
acima deste valor serd um desperdicio.

A explicagdo é simples: Passou a fase de
langamento do produto e ndo foram mais
introduzidas novidades.

A novidade boa é que baixou o prego do
moédulo de propaganda: 2500 UM.

O VALOR DA INFORMACAO

Como podia ser depreendido das noticias, da nossa
iltima edigdo, sob a ribrica transportes e consultoria,
as empresas tiveram uma oportunidade inica de
comprar matéria-prima ‘a um preco bastante baixo.
Vamos ver se valeria a pena adquirir a informacdo da
empresa de consultoria. Considerando entdo que
estivesse em andlise a op¢do de adquirir 2.000.000 de
unidades de matéria-prima (este seria um valor minimo
razodvel) a um prego de 0,5 com uma probabilidade de
60%.

O valor desta opgao ou o valor
esperado desta informagio &:

2.000.000 x 0,5 x 0,6 = 600.000

[ou seja o lucro na compra vezes a
probabilidade de que ela possa ser feita]

O custo da informagdo era de apenas
100.000. Tratava-se, pois, de um negécio
extremamente vantajoso. E claro que a andlise
pode ser ampliada e que aqui s6 estamos
apresentando o cerne da mesma. Para maiores
informagGes consulte Casarotto e Kopittke:
Andlise de Investimentos pg. 360.
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Florianépolis, 1 de abril de 1997.

Numero 5

Periodo 6

NEGOCIACOES TRABALHISTAS

O sindicato dos trabalhadores acertou com
o sindicato das empresas EPS que o novo
saldrio, em vigor a partir deste periodo, serd de
2.750 UM. Foram levados em conta os ganhos
de produtividade e a inflagdo dos 4 periodos
iniciais.

CAPACIDADE PRODUTIVA

Nio existe mercado para a compra de
equipamentos usados. As empresas que quiserem
reduzir sua producdo deverdo demitir empregados.
Esta decisdo ndo tem consequéncias diretas ou
indiretas sobre a produtividade ou sobre a
mobilizagdo dos empregados etc...

MATERIA-PRIMA

Quem adquiriu muita matéria-prima se deu
bem pois o preco ficou em 0,5 UM no periodo
anterior pois ndo houve greve dos portudrios.

Para quem ndo comprou nada resta o consolo
de que o prego de 1 UM ndo esta alto.

MATERIA-PRIMA

Quem adquiriu pouca matéria-prima se deu
bem pois o pre¢o subiu para 1,4 UM no periodo
anterior pois houve greve dos portudrios.

O prego neste periodo, como era de esperar
voltou para 1 UM.



GI - Finangas

Florianépolis, 1 de abril de 1997.

Numero 5

Periodo 6

TAXAS DE JUROS

O Banco Central, na tentativa de conter a
crise do ddlar, elevou a taxa referencial de juros
para 5% ao periodo.

CREDITO: CRISE

A reforma fiscal que estd sendo
implantada implica em uma antecipagio da
arrecadagdo governamental. Em conseqiiéncia,
as empresas varejistas terdo uma necessidade
maior de capital de giro a qual nem sempre
podera ser suprida pelos bancos comerciais,
pois estes estdo comprometidos com a
inddstria. A dica €, pois, vender a prazo,
quanto maior melhor.

COMPRAS

Como noticiado no periodo anterior as
compras de matéria-prima deverdo ser feitas a
vista.



ESUALA DE MATURIDADE

AUTO AVALIAGAO

:
% e Maturicade Psicolbgica e coloque cs totais nos espagos correspordentes.
i)
i
~

O propdsito deste formulério de avaliagdc é ajuda-lo a determinar sua propria Maturidade. Maturidade
refera-se 80 d686/0 & capacidade de uma oessoa em direcionar ssu comportamanto no trabalho para um,
objetivo ou responsabilidade particular. Desejo s capacidade referem-sa a maturidade psicolégica @
maturidade profissions! raspectivaments.

Desde que sau nivel de maturidade dependerd do objetivo particular, sua tarefa seré prover percepcSes
de sua Maturidade no desempenho de cada objetivo.

Antes de preencher o formuldric ds avaliagio & essencial que voca reflita sobre seu desempenho
anterior no. que diz respeito a qualidads do resuitado do trabaiho s atitudes. Pense em projetos especl-
ficos e ocasides nesses projetos nas queis vocs estava extremaments contente ou descontents consigo
mesmo. Pense também em como vocd tipicaments se percebe, em termos da realizacdo de cada objstivo.

INSTRUCOES

Escreva seu nome e a2 data de hoje no aito da Folha de Resposts da ESCALA DE MATURIDADE.
Faca entfio o seguinte: - .

1. Selecione até cinco dos seus objetivos mais Importantes e escreva-0s nos espagos cor:
respondﬁtes, na parts superior da Folha de Resposta.

2. Considerando apenas o primeiro objetivo, selecione as dimens8es de Maturidede Profissio-
onal mais Importantes (das forneclidas) e as dimensBes de Maturidade Psicoldgica mais
importantss {des fornecidas) e “‘avalie-se’’ em cada uma delas, usando & seguinte escaia:

Aita Moderada

_ Baixa
}( 8 7 6 ] 4 3 2 1>‘

M4 M3 M2 M1

e Suas avaliacBes, varianco de 1 2 & devem ser colocadss na Folha de Resposta. Para
ajudé-lo nas avaliacSas, cada drea ¢ definida com exemplos de maturidade “‘alta e baixa”'.

e Estejs sequrc de que sues avaliacSes baselam-se em suas observacBes do seu proprio
comportamento.

e Uma vez concluidas es 10 aveliagdss, tome suas avaliagSes de Maturidade Profissional

3. Repita a mesma tarefa de svaliaggo para cads objetivo adicionsl, um Je cade vez.

e Lembre-se de que voséd pode escolher dimensBes de maturidada diferentes (5 Profis-
sional = § Pslcoibgics) para cada objstivo, se vocé achar ccnveniente proceder des-
sa forma.

4. Concluida & aveliacdo, passe 8 parte de interoretacso do resuitaco e tiga as Instrucoes
para interpretar os resuitados apurados na fotha ds resposta.

dpy‘r:ght .2 1975 Ronald K. Hembleton, Kenneth H. Elanchord ¢ Poul Her,sey. Todos cs direitos raservados.
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Parte Il ~ Masturidads

Para determinar o nivel de maturidade deste subordina:h{ em termos de cada um dos objstivos

anteriormente mencionados, faca o seguinte:

1. Transfira os objetivos que vocs escreveu na Parte | para oy correspondentes espacos numerados

na Parte |1, . e’
2. Note que duas escalas, uma medindo capscidade e a outra medindo dese/o, aparecem § dirsita !
de onde voca escreveu cada objetivo. ‘
3. Avalie cada um dos objetivos escoihidos independentemente nas duas escalas, fazendo um efrcuio \
em torno de um namero ou de um dos pontos ( ® ) situados em ambos os lados de cada namero. -
Objetivoou . . Totsimente Bastente Razopveimants rouco
lesponsabilidads Este subcrdinado ¢ CAPAZ: . 4 3 . 2 s 1 .
tom o conhecimento e 2 a— —{L 1 = t { B
) hebllidede necessirion . . . . MATUR!OADE_:EP:'_@_S'_Q!_A_L________________
Ests subordinade tem o Sampre Frsquentements As Veres Reramente
OESEJO; tom s motivecdo o 4 3 . 3 ° 1 .
[ L ‘ e .
g ® suto-conflsnca necassdrias . a— " } n e + t S S
MATURIDADE PSICOLOGICA
Objetivo ou . Totatmente Bascants Razoeveimants Pouco
Responsabilidade | Ewe sbordinado ¢ CAPAZ: 1
P tom 0 conhecimento ¢ 2 feg 1’ + 4 + —% + —]
J—hlbmddl necessirios . . ., MATURIDADE pnomis!gf!bh——_ ———
Este  tubordinedo tem o Sempre Frequentements Az Veres Aaraments
DESEJO:; tam a motivacho ¢ a 3 ’ ? ' 1 R
2 auto-confi necessirias . s . _* : e}
| ] nfianga necessiri e —_— % t _6 t + -4
MATURIDADE PSICOLOGICA .
Objetivo ou . Totaiments Bastants Rezosveimante Pouco
Respomabilidadg Este subordinado é CAPAZ; 4 . 3 . 2 . »
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Para cada objetivo que vocé esteve analisando em relacdc a este subordinado na Parte { 8 na Parte {1
vocd encontraré um Modelo de Lideranca Situacional na Parte Iff. Ao combinar seus dados da

Parte | e da Parte Il use 0 modelo numerado na Parte 111 correspondernte 8o objetivo considerado &
faca o seguinte: _

1. Transfira as designacdes da Parte | para esti'lo principal (P} e estilo secundérlo (S) — se for o
caso — colocando-as nos quadradinhos apropriados em cada um dos Madelos de Lideranca

Situacional a seguir. A numeracdo das descricBes tem a seguinte corresponddncia com os
estilos do modeio de iideranca:

Descricgo 1
Descricio 2

u

E1 (Estilo um) Descricfo 3 = E3 (Estilo tréds)
E2 (Estilo dois) Descricio 4 = E4 (Estilo quatro)

2. Agora transfira as avaliagGes de maturidada feitas para este subordinado quanto a cada objetivo

na Parte I1, fazendo um circulo no local apropriado na parte infarior dos Modelos de Lideranca
Situacionai correspondentes da Parte |11.

3. Trace uma linha ligando suas avaliscdes quanto a maturidade profigsionali e a maturidade
psicolégica em cada um dos Modelos de Lideranca Situacionai, para demonstrar a amplitu
de de maturidade desta pessoa em cada um de seus principais objetivos.
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Pl;:ia IV — Matriz de integracfio entrs Maturidade e Estiio

A fim de determinar, com bass em suas avaliacGes, o estilo de lideranca mals adequado que vocé

deveria adotar com este subordinado, em relagio a cada um dos principais objetivos, utilize a Matriz
de Integracdo entre Maturidade e Estilo da seguints forma: )

1

. Anote com um X"

- Pera o Objetivo 1 localize, na matriz, o resuitado de maturidade profissional no eixo horizontal

e o resuitado de maturidade psicoidgica no eixo vertical,

. Trace uma linha imagindria a partir dos resultados de maturidade profissionai ¢ psicoibgica

que vocé localizou na matriz. O quadrado onde essas duas linhas e encontrarem indica o
estilo (ou estilos) adequado que vocs deveria estar adotando com este subordinado em termos

deste objetivo especifico. Na matriz, os estilos estfo indicados pela notacfo E1 « Estilo um,
E2 = Estilo dois, 3 = Estilo trése £4 = Estilo quatro.

no modeio de Lideranga Situacional 1 da Parte i1l, o quadrante ident!-
ficado pela matriz como sendo o estila (ou estilos) adequado para o Objetivo 1.

. Repita ests procedimanto para os objetivos restantes.

— Compare s anotacfo (ou anotacBes) gerada pala matriz, com as designagSes de astilo prin-
cipal e secunddrio feites anteriormente para cada objetivo. Esta comparacfo permite que

voct verifique se estd adotando “excesso de llderanga’, “*pouca lideranca’” ou um ‘‘estilo de
aita probabllidade de ccrrespondaneia’’.

— “Excetso de lideranga” § quando o subordinado tem niveis elevados de maturidads, mas
vocd estd usando os estilos 3 e 2 num grau maior que o necessirlo. “Pouca lidaranca’
quando o subordinado tem nivels baixos de maturidade mas vocd estd adotando os estilos
J @ 4 mais do que saria adequado. Um “‘estilo de alta probabilidade de correspondaéncia’’

ocorre quando o estilo (ou estilos) que vocé vem utilizando tends a corresponder com os
nfveis de maturidade apressntados.

MATRIZ DE INTEGRACAO ENTRE MATURIDADE E ESTILO
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