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PREFACIO

Gostaria de poder escrever a férmula que
permita-nos tornar grandes lideres. Infelizmente, ap6s
este estudo, descobri que férmulas rigidas nédo existem.
A capacidade de lideranga de uma pessoa € dada por
um conjunto de ingredientes simultaneamente simples e
complicados, muitas vezes de pouca visibilidade, mas
mesmo assim eficazes.

Acredito que um bom lider deve ser capaz de
resistir a testes extremamente duros, deve estar disposto
a aprender continuamente, deve conhecer-se bem e ter
clara sua identidade, deve saber fazer sua prépria leitura
da realidade, deve ser critico de si mesmo e aceitar as
criticas que venham dos outros, deve buscar a
participagdo e provocar mudangas em seu ambiente,
deve decidir no momento oportuno e assumir 0s
resultados de suas decisbes, deve sonhar alfo e
construir utopias mas ter os pés fincados na terra, deve
amar a vida, gostar das pessoas, e se gostar.



RESUMO

A presente dissertacdo tem como objetivo a criagdo de um
Aplicativo Computacional, que permita que as pessoas se auto-
analisem e possam desenvolver seu potencial de liderancga
submetendo-se a sessdes simuladas no computador.

O software proposto, Lidersit, esta baseado na Teoria da
Lideranca Situacional, cujos autores s&o Hersey e Blanchard.
Este modelo de lideranca considera que a situagdo é o elemento
gque determina o comportamento que deve assumir o lider perante
seus subordinados. Os fatores predominantes sdo a
adaptabilidade e flexibilidade que o 1lider precisa ter no
exercicio de sua liderancga.

Neste trabalho ficou evidenciada a urgente necessidade
de criar jogos de empresas que simulen sistemas sociais, pois
estes modelos sdo considerados técnicas muito eficazes no
treinamento e dessenvolvimento de executivos dentro das
organizagdes. Na atualidade s&o poucos os Jjogos de empresas
voltados a esta area, portanto, o jogo de empresas Lidersit,
satisfaceria esta escassez.

Lidersit pode ser considerado um instrumento de
desenvolvimento empresarial, poilis seu caradter eminentemente
pratico, permite-lhe ser uma ferramenta de treinamento de
pessoal. O software apresenta também, um conjunto de
caracteristicas que segundo os especialistas, o tornam muito
Util e aplicadvel no ensino a distédncia, sendo esta outra de
suas possiveils utilidades.

Neste trabalho foram avaliadas trés experiéncias
praticas. Através delas comprovou-se dque o programa Lidersit
desperta o interesse do usuario, motivando-o ao auto-

conhecimento e a uma autocritica em seu estilo de comando.
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ABSTRACT

This dissertation has the aim of creating a new
computing software that allows people to self-analyse and
develop their leadership potential by subjecting themselves to
computer simulated sessions.

The proposed software, Lidersit, is based on the theory
of Situational Leadership, whose authors are Hersey and
Blanchard. This leadership model takes into account that the
situation is the element that decides which behavior the leader
must assume with his subordinates. The prevailing factors are
fitting and flexibility the leader needs to exert his
leadership.

Through this research we can show the urgent necessity
of creating groups of firms to simulate social systems, as they
are considered very efficient techniques in training and
developing businessmen inside organizations. Nowadays there are
a few groups of firms dealing with this area, so the group of
companies Lidersit would satisfy this shortage.

Lidersit can be considered as a bisiness developing
tool, as its eminent practical character allows it to be a tool
in people’s training. The software also presents a group of
features that, according to the expert’s view. makes it useful
and applicable to the long distance teaching, and this is
another of its possible uses.

Through three practical experiences evaluated in this
research, it has been proved that the Lidersit program arouses
the user’s interest, motivating self-knowledge and self-

criticism in his command style.



CAPITULO 1|

INTRODUGAO

1.1.- Justificativa

Quando se pergunta aos administradores: “Qual & sua
maior responsabilidade, ou, gqual ¢é seu problema mais
importante™ ; & resposta usualmente é: “A administracdo do
pessoal™.

Sabe-se que o administrador deve ser uma pessoa
pPreparada para assumir os diversos niveis de responsabilidade
diretiva dentro de uma organizacio. Sua principal missdo é
assumir a lideranca para consequir a cooperagac dos diferentes
membros da unidade que dirige.

No passado, a literatura de administracdo prestava pouca
atencdo a administracdo da forca de trabalho nas operag¢des. No
seu lugar, a atencdo se dirigia para os modelos quantitativos
€ para os aspectos técnicos das operagdes. Ao mesmo tempo, os
psicbélogos e os estudiosos das organizag¢des realizaram
importantes investigacdes acerca do comportamento humano nas
empresas.

Devido a estes estudos, hoje sabe-se que o ser humano
tem recursos sinergéticos ou forgas com as quais pode contar,
em outras palavras, ele tem um estilo préprio para interagir
com outras pessoas. Ocorre, lamentavelmente, gue nem sempre
ele é capaz de aproveitar estes recursos adequadamente, seja
por ignordncia ou porque a situacdo ou grupo com o que esta
convivendo ndo reage favoravelmente a seu estilo.

Especificamente dentro do ambiente empresarial, um
estilo de lideranga ineficaz, deteriorard a moral e o clima da
organizacgio. Alguns sintomas poderdo traduzir-se em
rotatividade, absenteismo, aumento do numero de acidentes,

incremento do numero de produtos defeituosos, maior quantidade



de reprocessos, aumento do numero de reclamagdes e,- em geral,
uma notédvel queda da moral e a motivagdo, provocando uma grande
reducdo da producédo.

Portantec, ¢é importante para todo administrador, gerente
Ou pessoa que exerce uma chefia e tem subordinados, conhecer
suas préprias caracteristicas individuais em termos do estilo
que carateriza sua acédo. Essa parece ser a etapa mais
importante que tem que ser estabelecida gquando © rumo
pretendido €& o desenvolvimento amplo das potencialidades
pessoais.

E importante destacar como o fator tempo é comprimido em
todo jogo empresarial, sendo esta uma das principais vantagens

destas simulag¢bes, pois em poucas horas de interagir com o

jogo, o usudrio consegue visualizar e aprender das
conseqléncias progressivas de suas decisées. Em condicées
normais, este treinamento poderia levar varios anos. Portanto,

0s jogos de empresas permitem desenvolver, em curto tempo, as
capacidades daqueles que se preparam para dirigir empresas.
Poderia-se resumir tudo o que foi exposto na seguinte

problematica: Qual seria o método pelo qual poder-se-ia

desenvolver, em curto tempo, as capacidades daqueles que se

preparam para administrar empresas?

Daqui nasce a necessidade de criar um software sobre
lideranga, que permita que as pessoas conhecam e aceitem seu
préprio estilo de lideranga, evidenciando seus pontos fortes e
pontos fracos, com a finalidade de aproveitar esses pontos
fortes, corrigir os pontos fracos e crescer e desenvolver-se

como lideres.

1.2.- Objetivo Geral

Este trabalho propde como Objetivo Geral a criacdo de um
aplicativo computacional sobre liderangca que mensure e perfile
© comportamento de uma pessoa em termos de estilos de

lideranca.



1.3.- Objetivos Especificos

Os Objetivos Especificos a serem atingidos através do

programa desenvolvido sdo:

* Diagnosticar o estilo de lideranca do usudrio;

¢ Testar a versatilidade de estilo de lideranca da
bessoa que se submete ao aplicativo computacional;

® Treinar aos usuirios para aumentar sua versatilidade

de lideranca;

®* Encorajar aos usudrios a auto-perceber-se como lideres

potenciais evidenciando seus pontos fortes e fracos;

¢ Estimular aos usuirios no sentido de enriquecer seus
conhecimentos via estudo continuo do comportamento

organizacional.

1.4.- Importéncia do Trabalho

Como temse descrito anteriormente, muitos
administradores na atualidade se desenvolvem nos seus cargos
sem ter uma nogdo clara de como lidar com seus subordinados.
Os problemas derivados sdo inumeraveis e muito complexos,
repercutindo diretamente sobre os niveis de produg¢do da
empresa.

Socialmente, é um tema permanentemente debatido (assim
demostra a literatura, que a preocupacdo continua das empresas
é: ™ Como fazer que um trabalhador faca o que eu desejo ') ™,

Considera-se que as organizagdes poderiam interessar-se
na utilizacdo do software, o qual permitiria a seus dirigentes
autodiagnosticar-se e desenvolver-se na A&rea, sem necessidade

de recorrer a grandes investimentos.

! Walker Charles R. And L. Richardson, “Human Relations in an Expanding Company”. New haven:
Yale University Press, 1948.



Na area docente proporcionard um meio pratico,
permitindo que os alunos consolidem os conhecimentos tedéricos
alcancados, além de desenvolver, neste tipc de praticas em
relagdes humanas simuladas, suas habilidades para administrar

0s recursos humanos numa empresa.

1.5.- Limitagdes

Muitas pesquisas tém sido realizadas e existiram
inumeraveis tentativas de definir a tipologia do lider ideal.
Mas, apesar disso, na atualidade os estudos concluem que n&o ha
prova de confianga a respeito da existéncia de carateristicas
universais de lideranca. Mais ainda, ndo existe estilo ideal
para nenhuma fungéo, cargo ou atividade.

O Modelo Computacional proposto, ndo pretende determinar
um estilo de lideranca unico e absoluto. Simplesmente pretende
ser um marco referencial e um ponto de partida do auto-
conhecimento, constituindo-se em um norteador importante da
compreensdo do préprio comportamento.

Entende-se que esta proposta poderd e deverd ser
aperfeicoada no futuro, mas satisfaz-nos apresentar um primeiro
protétipo aberto, que acreditamos contribuirid a inspirar outros

jogos nesta area.

1.6.- Metodologia

Este trabalho foi elaborado a partir de uma pesquisa
bibliografica sobre as teorias da Lideranca, apés do qual,
seleccionou-se a Lideranca Situacional, em func&o de sua
natureza pratica e de sua simplicidade cénceitual, o qgual

facilitou a elaboracdo do modelo computacional.



Posteriormente analizou-se a utilidade dos jogos de
empresas, principalmente daqueles aplicados nas 4reas de
recursos humanos e de ciéncias comportamentais.

Derivado deste estudo, chegou-se a conclusao que as
ferramentas praticas desenvolvidas nesta area s&o minimas, e as
simulacdes de jogos via computador também sdo poucas.

En funcdo destes fatos se avaliou a pertinéncia e
viabilidade da criacdo e implementacdo de um jogo simulado
nesta Area. Nao foi apenas <constatada a wutilidade e
necessidade destes jogos simulados apds este estudo, mas também
a grande influéncia gerencial que eles tém nas organizagdes.

A escolha das variidveis e o equacionamento matematico em
correlagdo com a teoria eleita foi a seguinte etapa. Logo,
implementou-se o modelo e finalmente foi testado devidamente
para fazer os ajustes e acompanhamentos correspondentes.

O resultado final foi a producdo do sistema Lidersit.

1.7.- Descrigdo e Organizagido do Trabalho

Este trabalho se inicia destacando a relevancia do
mesmo, assim como os usos praticos que dele se derivam,
definindo os objetivos a serem alcancados, e sinalizando as
limitag¢des vinculadas & pesquisa.

No capitulo II, define-se porque a Lideranca é um tema
de permanente atualidade. Também s&o destacados os modelos
comportamentais nesta A&rea, os quais permitem, segundo as
pesquisas efectuadas, que o lider consiga desenvolver e
aprender comportamentos eficazes.

Finalmente apresentan-se os principios tedéricos da
Lideranca Situacional de Hersey e Branchard (modelo
comportamental), no gual o programa Lidersit foi desenhado e
implementado.

No Capitulo III, se expde o tipo de modelos que podem
ser representados em um Jjogo de empresas, assim como a

utilidade deles nas organizacdes.



Evidencia-se que os sistemas sociais s&o mais‘dificeis
de simular. Entretanto, é destacado porque é t&o necessario
formular este tipo de modelos.

No capitulo seguinte, explica-se a operacionalizacdo do
modelo conceitual. A identificacdo das variaveis que intervém
noe modelo, e a integracdo das mesmas & explicada e detalhada
nesta etapa.

No capitulo V, é apresentado o programa, ressaltando a
facilidade de uso e navegag¢ao dentro do mesmo, assim como as
fungdes dos principais comandos e ordens dentro do software.

O capitulo VI, expde os resultados das trés aplicacgées
praticas efetuadas com o programa Lidersit.

Finalmente, no ultimo capitulo, apresentam-se as
conclusdes e recomendacgdes do trabalho ressaltando os
principais efeitos e resultados na aplicacdo e uso do sofware

proposto.



CAPITULO 1

FUNDAMENTAGCAO TEORICA

No transcorrer da historia humana, tem-se reconhecido
cada vez mais, que a lideranca é um dos aspectos significativos
da atividade humana. Como resultado disto, dispone-se de um
grande volumen de literatura, onde as variacdes de enfoque
tedrico e metodolégico s&o muito amplias.

Psicdlogos e socidlogos tem mostrado cresciente
interesse nos intentos de introduzir os métodos e o
conhecimento das ciencias humanas no estudo da lideranca.
Estes estudiosos, coincidem em sinalizar que a lideranca é
parte de um sistema complexo, e embora algumas teorias sejam
mais difundidas que outras, ainda é cedo para poder explicar
isoladamente todas as dinamicas subjacentes & lideranca.

Entretanto, as pesquisas dos Ultimos anos tém aportado
importantes conclusdes. A é&nfase atual mudou, em grande parte,
dos tracos para a identificacdo de comportamentos de lideranca.
Dentro dessa visdo, © sucesso da lideranga depende de
comportamentos apreopriados, habilidades e agdes, e nado de
tragos pessocais. Isto é muito importante e significativo, uma
veéz que comportamentos podem .ser aprendidos e modificados,
enquanto que tragos s&o relativamente rigidos.

A natureza da lideranga e sua posicdo no contexto da
administracao das organizacdes, tem sido a principal
preocupagdo das pesquisas, principalmente desde a década de
1930. Embora houvesse muitos livros e artigos ilustrando a
“boa” lideranca antes desse periodo, tais obras eram,
principalmente, teorias filoséficas ou sugestdes com poucos ou
nenhum dado para sustentar seus pontos de vista. Nas seguintes
linhas abordaremos porque segue sendo um tema tdoc relevante e

de permanente atualidade.



2.1 - Importancia da Liderancga

Sem lideranca, uma organizagdo seria somente uma
confusdo de pessoas e maquinas, do mesmo modo que uma orquesta
sem maestro seria somente musicos e instrumentos. A orquesta e
todas as outras organizacgdes requerem liderancas para
desenvolver ao méximo seus preciosos ativos.

A lideranca constitui um aspecto muito importante da
administracao.

Desde o ponto de vista funcional, é dificil gue um grupo
fale e atue sem um membro individual. Se todos falam ao mesmo
tempo ninguem pode ouvir ou escutar. Se todos planificam
simultaneamente ou atuam ao mesmo tempo sem planejamentos, nédo
tem grupo, e sim uma reunido de individuos que planificam ou
atuam.

Para que o grupo atue como unidade ou demostre
organizacdo alguem deve verbalizar a necessidade de ordem. Um
individuo dado deve criar ordem, e ao fazer-lo suministra
meios simples pero necessarios para a constituicdo do grupo.

Na medida em que os objetivos do grupo exigem maior
diversidade de esforcos e maior cordinagdo, se acentuarad a
necessidade do lider.

Nos ultimos anos tem-se intensificado em nossa sociedade
a demanda de lideranca eficaz. Os programas de treinamento
para melhorar a qualidade da lideranca tem-se ampliado.
Entretanto, aqueles que na atualidade s&o lideres ou treinan
lideres devem atuar na base de determinadas teorias. A

continuagdo apresentan-se estes modelos.

2.2 - Modelos de Lideranga

Existem muitos modelos tedéricos que pretendem explicar a
natureza da 1lideranca. As primeiras pesquisas tentaram

identificar os tragos que diferenciavam os lideres dos ndo-



lideres. De forma genérica, nenhum conjunto consistente de
tragos que se apresentasse estavel entre grupos e tarefa,
emergiu, apesar das continuas tentativas.

Modelos mas recientes, evidenciam que a lideranca é&
comportamental. Uma lideranca eficaz portanto, exige um
determinado comportamento e habilidades, do lider.

Estos modelos comportamentais conduziram pesquisas, em
fungdo das quais tem-se concluido que as habilidades e
comportamentos que o lider precisa asumir para ser eficaz,
podem ser adquiridas através de desenvolvimento gerencial e
experiéncia no trabalho? .

Dentro dos modelos comportamentais, destaca-se a
Lideranga Situacional, teoria proposta por Paul Hersey e

Kenneth Blanchard? .

2.3 - Lideranga Situacional

Hersey e Blanchard delinearam ao propor esta teoria,
duas dimensdes do comportamento de um lider: O “comportamento
de tarefa” (estrutura inicial), e Yo comportamento de
relacionamento” (consideracdo).

O grau com que o lider se dedica a definir papéis, dizer
© que, como, quando e onde se deve realizar uma atividade, é
denominado comportamento de tarefa.

O grau com que um lider se envolve com comunicacdo nos
dois sentidos, presta atencdo, facilita comportamentos, d&
apoio sécio-emocional, é denominado comportamento de

relacionamento. Ver figura 1.

Hersey, Paul e Blanchard, Kenneth. “Psicologia para administradores:
a teoria e as técnicas da Lideranga Situacional”. Sio Paulo. EPU,
1986. p. 196-197.

Hersey, Paul e Blanchard, Kenneth. op. cit.
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DIMENSOES DO COMPORTAMENTO DE UM LIDER
TAREFA RELACIONAMENTO
Estabelecimento de metas Dar Apoio -
Organizacéo Comunicacao
Estabelecimento de Prazos Facilitar Interacdes
Direcédo Prestar Atencéo
Controle Dar Feedback

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard, Op. cit

FIGURA 1.: Dimensdes do Comportamento de um lider

Como mostra a figura 2; as duas dimensées do
comportamento do 1lider formam quatro estilos possiveis de

lideranca:

¢ Diregdo (Ql), consiste em dar instrugdes especificas e
supervisionar diretamente a execucdo da tarefa;

¢ Treinamento (Q2), reside em explicar as decisdes e dar
oportunidades para esclarecimento;

® Apoio (Q3), trata em compartilhar idéias e facilitar a
tomada de decisdes;

®* Delegagdo (Q4), consiste em passar a responsabilidade

pelas decisdes e sua implementacio.
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Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard, Op. cit

FIGURA 2: Dimensdes do Comportamento de um lider

O estilo de lideranca mais adequado (eficaz), que deve
adotar um lider, depende da maturidade dos subordinados. Os
autores desta teoria, afirmam que a maturidade do liderado tem

duas dimensdes:
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* Maturidade no Trabalho ou Capacidade: & determinada
pelo grau de experiéncia, habilidade, e conhecimento técnico

nas tarefas realizadas;

* Maturidade Psicoldégica ou Disposicido: Se refere ao
nivel de confianca, compromisso, motivacdo e capacidade de
assumir responsabilidades no trabalho realizado.

Hambleton, Blanchard e Hersey4, desenvolveram dois
instrumentos para avaliar estas maturidades: O Formuldrio de
Avaliacdo do Gerente e o Formuldrio de Auto-Avaliacéo.

A figura 2 mostra também que o comportamento do lider é
fungdo do comportamento de tarefa e do relacionamento de seus

subordinados.

2.4 - Dinadmica da Liderang¢a Situacional

O processo da Lideranca Situacional considera o estilo
do lider em relagdo a maturidade do liderado, e das
caracteristicas da situacdo, como os pontos mais adequados para
definir a eficdcia do lider.

E importante conhecer a capacidade percepcional do
lider, e como esse potencial para reagir a uma variedade de
estimulos pode afetar sua reagdo diante das situacdes
vivenciadas. Tais estimulos s&o recebidos do 1liderado e da
situacgédo. Suas necessidades e sua capacidade percepcional &
qualidade e quantidade de estimulos disponiveis determinam sua
flexibilidade ou Versatilidade de Comando.

Na dindmica da lideranca, o lider deverd ter disponivel
uma amplitude de comportamentos (flexibilidade de ac&o) para
poder agir.

A flexibilidade de agdo estd relacionada aos recursos da

personalidade do lider. As caracteristicas de rigidez na

estrutura da personalidade, e a falta de experiéncia e

Hersey, Paul e Blanchard, Kenneth. op. cit
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treinamento, podem restringir as capacidades de comportamento
do lider.

Os autores da teoria destacam que, quanto mais ampla é a
faixa do estilo de um lider (flexibilidade), a probabilidade do
mesmo ser eficaz em muitas situagdes ¢é maior, mas esta

caracteristica do lider ndo garante a eficacia.

2.5 - Combinagdo de Alta Probabilidade

A chave do sucesso de um lider, segundo a teoria, esta
baseada na adaptabilidade do estilo do lider; entendendo-se
por adaptabilidade, a medida em que um lider é capaz de variar
adequadamente seu estilo as exigéncias de uma determinada
situacéo.

Essa adaptabilidade poderd ser conseguida na medida que
a capacidade de diagnéstico do lider seja boa. Tal como foi
exposto anteriormente, o diagnéstico do lider deveré& apreciar a
situagdo e a maturidade dos subordinados; desta forma sera
capaz de saber qual é o estilo certo no tempo exato. Neste
ponto, intervird sua flexibilidade de comando, a qual devera
estar em estreita relacgdo com o estilo diagnosticado.

Em resumo, a Lideranga Situacional, é uma teoria que
possibilita ao 1lider variar de técnica de acordo com as

diferentes condig¢des e pessoas com as quais se defronta.



CAPITULO I

ALCANCES E APL!CA(;()ES DOS JOGOS DE EMPRESAS NA
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

S&o diversos os modelos tedricos existentes que auxiliam
na compreensao do comportamento humano nas empresas.
Entretanto, s&o poucas as ferramentas usualmente oferecidas
‘nesta &rea que permitem reproduzir um cenadrio simulado, através
de um jogo.

As razdes principais que pretendem justificar este
vazio, colocam em evidéncia a dificuldade e complexidade de
equacionar matematicamente os fatores humanos (maturidade,
motivagdo, relagdes humanas e sociais, flexibilidade), que
estdo presentes em todo ambiente organizacional.

Pesquisas em torno da utilidade dos jogos empresariais®,
concluem que estes constituem técnicas didaticas muito eficazes
para o treinamento, desenvolvimento e conhecimento das
necessidades de mudan¢ga comportamental e atitudes pessoais.
Portanto, evidencia-se a oportunidade de elaborar jogos de
empresas nesta Aarea.

As dificultades em modelar jogos de empresas, segundo o0S
pesquisadores, esta em estreita relacdo com o sistema que eles
representam. Isto &, Jjogos de empresas que simulam sistemas
puramente sociais, sdo mais dificieis de equacionar que aqueles
que simulam sistemas puramente tecnoldgicos.

A possibilidade de traduzir um sistema puramente social

em um jogo de empresas, é discutido na seguinte secéo.

> Martinelli, Dante pinheiro. A Utilizagdo dos Jogos de Empresas no

Ensino de Administracdo. Revista de Administragdo, Sdo Paulo: 23(3):
pp 24-37, Julho/Setembro 1988.
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3.1.- Sistemas que podem ser representados em um Jogo.

O modelo modificado de Gagnés®, na Figura 3, ilustra a
relacdo de modelos e simulag¢des da realidade. Os sistemas a
serem modelados podem ser Sistemas Sociais, Tecnolégicos ou
Sociotécnicos.

Un modelo pode ser uma representagaoc abstrata dos
sistemas de trabalho, mostrando seus principais elementos e
suas relacdes. Um jogo de simulacdo combina as caracteristicas
de um jogo (cooperacéo, regras, Jjogadores), com aquelas de

simulac¢do (aspectos criticos da realidade).

ADEQUACAO

VALIDACAO

VERIFICACAO

Fonte: Gagnés, R.E. , Op. cit
FIGURA 3. : O Modelo Modificado de Gagnes

Gagnés identifica varias etapas na construcio de um jogo

simulado. Ele parte da andlise do sistema de trabalho a ser

modelado. Surge entdo o sistema modelo, o qual tem bem
definidos e parametrados os elementos que serdo estudados. A
Gagnés, R.E.. Computer modeling and simulation hanbdbook ..... Mk.

ITI. Simulation 26, 5, 147-154. (1976)
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partir deste sistema modelo se inicia a construgdo do Jjogo
simulado.

Gagnés também afirma que neste processo, a adequagao,
verificacdo e validacgédo, estdo sempre presentes.

A adequacdo se da entre o sistema de trabalho a ser
modelado e o sistema modelo proposto, e deve existir entre eles
um ajuste apropriado. Estes dois modelos devem comparar-—se
mutuamente, de maneira tal que © sistema modelo a ser proposto
retrate, na medida do possivel, a situacao especifica que se
quer estudar.

A verificacdo é a comprovagao e revisdoc constante entre
o sistema modelo e o jogo simulado, visando a construgdo de um
modelo abstrato (jogo), que reproduza o melhor possivel o
sistema modelo.

A Validacgéao é o) exame que permitira ou nao,
sistematizar, difundir o generalizar as experiéncias aprendidas
no jogo no cenario da vida real.

0 modelo de Gagnés esta presente em todo jogo
empresarial, e através dele podemos modelar sistemas puramente

sociais, tecnolégicos ou ambos.

3.2 .- Usos dos Jogos de Empresas nos Ciclos de

Desenvolvimento Organizacional.

Tanto as ferramentas tedricas como praticas se fazem
necessarias para gerenciar oS PIrocessos de mudanca nas
organizacdes.

Para Vartiainen’ , as ferramentas tedricas consideram
conceitos e principios heuristicos usados durante Os Processos

de mudanca. Entretanto as ferramentas praticas, como OS jogos

7

vartiainen, M. (199%1). Sociotechnical work description and other
tools of participative work design. In: Quéinnec, Y, and Daniellou,
F. (Eds.) Designing for everyone, Vol. 1. Proceedings of the 1lth

Congress of the International Ergonomics Association, pp. 388-390.
London, New York, Philadelphia: Taylor & Francis.
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de simulagao, sdo procedimentos e instrumentos especificos e
técnicos.
O ciclo de desenvolvimento proposto .por Ruohomaki® na

Figura 4, é um modelo abstrato de uma tipica descrigao de
processos de mudancas organizacionais, usados em diferentes
estudos. Nele, se apresentam varias fases:

Primeiro, a necessidade de mudanca deve ser reconhecida
e identificada. Esta necessidade pode ser uma visdo preliminar

de como as coisas podem ser no futuro.

1. Jogos para a
visualizacio
¢ analise da
sitvacio
presente

4, Jogos para
treinamento

2. Jogos para o

— planejamento
futuro
3. Jogos para
testar os
planejamen-
tos futuros

Fonte: Vartiainen, M. and Ruohomaki, Op. cit
FIGURA 4 : Uso dos Jogos Simulados nas diferentes etapas de

desenvolvimento de um ciclo empresarial

8 Vartiainen M. and Ruohomaki, “gimulations games as tools for work
development and their psychological bases”, Human Factors in
Organizational design and Management, G.E. Bradley and H.W. Hendrick
(Editors), 19%4
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Segundo, uma analise do estado dos acontecimentos atuais
é feita, o qual resulta na descricdo do trabalho sociotécnico.

Terceiro, uma pessoa critica examina e avalia a
situacdo. A andlise resulta na sintese: “A visfo do amanha”.

Quarto, a visdo ¢é aplicada na patica ao objeto de
mudancga.

Quinto, se a avaliacgao demonstra ser adequada, esta ¢é
generalizada e propagada sobre a totalidade do sistema de
trabalho.

Também, uma avaliagdo é feita para verificar o sSucesso
do desenvolvimento do trabalho. Seguindo um novo
desenvolvimento © sistema inicia novamente, sendo aperfeigoado
sobre um nivel qualitativamente mais alto. Graficamente, ©
ciclo descreve uma espiral.

De acordo com Vartiainen & Ruohom&ki® , os Jogos tém
diferentes utilidades dependendo da fase da qual derivam.
Assim, numa primeira etapa do ciclo, jogos simulados podem ser
utilizados para visualizar e analisar criticamente o estado
presente, no sentido de identificar os problemas €& propor
solugdes. A representagao concreta do jogo pode ajudar os
participantes a criar uma nova Vvisao e compartilhar o
entendimento do atual sistema de trabalho. Experiéncias de
jogos ajudam oOs participantes a produzir idéias para
desenvolver.

Numa segunda etapa, 0S5 jogos simulados sé&o usados para
organizar o trabalho no futuro, para isto sao incentivados
planejamentos participativos. Concretamente, interpretagdes e

didlogo facilitam inovag¢des no planejamento.

Numa terceira etapa, modelos basicos sobre visdes podem
ser testados e avaliados com ]Jogos simulados, antes da
implementagdo das mudancas na organizagao. Adicionalmente,

podem ser treinados nNOVOS métodos de trabalho e podem ser
antecipadas necessidades de qualificacgbes.

Finalmente, depois das mudancas organizacionais, jogos
simulados também permitem a possibilidade de um continuo

treinamento. Observa-se entdo, que os jogos podem cumprir

9 vyartiainen M. and Ruohomaki, Op. cit.
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papéis importantes que contribuem para fortalecer as etapas de
mudanca organizacional.

As aplicagdes de um Jogo de empresas dependem do sistema
que eles retratam. No seguinte item, serdo apresentadas as
aplicagdes dos jogos de empresas, principalmente daqueles

voltados as habilidades comportamentais.

3.3 - Os Jogos de Empresas € sua aplicagdo no ensino a

distancia.

Existem varias formas de aplicacgao dos jogos de empresas
em geral. Uma delas é o ensino a disténcia.

Um estudo realizado por Wilhelm e Koplttke , demostra a
viabilidade econdmica e operacional dos jogos de empresas
aplicados no ensino 3 distancia, além de concluir em base a uma
experiéncia pratica, que este tipo de sistemas oferecem uma
grande funcionalidade para estas aplicacdes.

Muitos e variados sdo 0s materiais didaticos disponiveis
no ensino a disténcia. Wolfram Laaser’ destaca entre eles ©
software desenvolvido e difundido em discos flexiveis para ©
computador pessoal. Ele conclui que este é um dos meios mais
populares que permitem o ensino do estudante em casa ou, S€ nao
dispbde do equipamento necessario, em um centro regional de
estudos. ‘

Na universidade a modalidade de muitos jogos de empresas
criados e aperfeicgoados, correspondem a esta categoria; e em
particular, resulta cada vez mais importante, disponibilizar os
jogos desta maneira.

Wolfram Laaser'', revela também, que OS usuarios esperam

que estes programas incorporem aplicacbes das teorias a casos

10

Wilhelm, Pedro P. H. € Kopittke, Bruno H. “Microinformatica no
treinamento gerencial a distancia” In: XIII Encontro Nacional de
Engenharia de Produgdo, 1993, Floriandpolis. Anais

Florianépolis: ABEPRO, 1993. p. 644-648.
11 yolfram Laaser, “Desenho de Software para o Ensino a Disténcia”
FernUniversitat Hagen; Postfach 940 D-58084 Hagen.
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praticos, e na medida que estas necessidades sao satisfeitas, a
aceitacdo e demanda deles é muito maior.

0 mesmo autor destaca em seu artigo a exigéncia dos
usuarios a respeito de um manejo confortével dentro do
programa, © uso do mouse € & possibilidade de reproduzir as

paginas eletrdnicas.

3.4.- Consideragdes Gerais.

Os jogos de empresas na idrea de recursos humanos, servem
para promover reflexdes e aprendizagens sistémicas e
possibilitam a transferéncia de efeitos sobre processos reais
de trabalho.

Os jogos, proporcionam aos participantes a possibilidade
de compreender suas acdes e tarefas de trabalho no contexto de
sua organizacgao. Tal como temse observado, podem ser
modelados em todas as fases do ciclo de desenvolvimento de uma
empresa.

Os jogos podem simular situacdes socilais, tecnoldgicas
ou sociotécnicas do cenario empresarial com a finalidade de
exercitar as pessoas naquelas habilidades que formam parte de
seu desenvolvimento integral.

Em base a multiplas experiéncias universitarias® , temse
constatado a viabilidade e &xito dos Jogos de Empresas em
aplicagdes no ensino 3 disténcia.

Fstudos citados neste capitulo, destacam OS softwares
para © “Ensino, ou Treinamento Baseado em Computadores
(CBT's)”, em forma de disquetes, que incorporam aplicagdes das
teorias a casos praticos, como ©OsS preferidos pelos usuérios.

Portanto, a construcao de um software deverd considerar
estas caracteristicas na sua producdo, com a finalidade de

satisfazer as necessidades esperadas

12 wilhelm, Pedro P. E Kopittke, Bruno, Op. cit.



CAPITULO IV

OPERACIONALIZAGAO DO MODELO CONCEITUAL

4.1.- Estilo de Lideranga.

Hersey e Blanchard, preocupados em caracterizar os
perfis de lideranga, fizeram varios estudos no Center for
Leadership Studies durante mais de dez anos, utilizando os
instrumentos de Descricdo da Eficécia e Adaptabilidade do Lider
(LEAD)13 . Eles constataram o seguinte:

a) A maioria das pessoas posssui um estilo de liderancga
primdrio e um estilo de lideranca secundario;

b) Uma pessoa terd sempre pelo menos um estilo primario
de lideranca;

c) Uma pessoa poderd ndo ter nenhum ou apresentar até
trés estilos secundarios de lideranca;

A seguir s&o definidos e descritos os perfis primarios e
secundarios que podem apresentar-se no comportamento de um

lider.

4.1.1.- Perfis Primarios:

Define-se o estilo de lideranca primdrio como adquele
padrdo comportamental mais frequentemente wutilizado por uma
pessoa para tentar influenciar nas atividades dos outros.

Estes estilos primé&rios s&o caracterizados por:

3 Hersey, Paul e Blanchard, Kenneth. “So you Want to Know Your Leadership

Style?", Training and Development Journal, fev. 1974
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Dirigir (Q1) : O lider atua como dirigente e toma as
decisdes em nome do grupo. N&o permite participagdo alguma nas
decisdes.

0 lider autoritario determina os programas do grupo, faz
os planos mais importantes, sé ele conhece a sequéncia de
passos futuros nas atividades do grupo, somente ele dita as
atividades dos membros e o padrdo de inter-relacgdes entre
estes.

Esse tipo de lider nao tem confianga em- que as pessoas
possam tomar decisdes judiciosas, escolher os objetivos mais
adequados, e vencer as dificuldades.

Este tipo de lider tende a produzir, depois de certo
tempo, individuos imaturos.

Treinar (Q2) : Neste caso o lider explica as decisbes e
d4 oportunidades para esclarecimentos. Este tipo de lider teme
entregar seu cargo a outra pessoa, porque nunca esta seguro de
que outro lider possa conduzir seu grupo com a mesma dedicacgao
e eficiéncia.

Um dos defeitos desse tipo de lideranca é o crescimento

e desenvolvimento apenas dos lideres, que tém oportunidade de

tomar decisdes, cometer erros e aprender com a prépria
experiéncia.
Apoiar (Q3) : Corresponde aqueles lideres que encora’jam

o grupo, colaboram na formulacdo de idéias e facilitam a tomada
de decisdes. Ele se compromete com seus subordinados no
trabalho, mas teme delegar totalmente a responsabilidade neles,
impedindo desta maneira o total crescimento dos liderados.
Delegar (Q4) : Corresponde aqueles lideres que acreditam
gque a melhor forma de dirigir é ndo dirigir em absoluto,
deixando que os individuos (maduros e imaduros) tenham uma
completa liberdade, sem guia e sem controle ou ajuda. Esta
forma de trabalho conduz, frequentemente, a experiéncias
insatisfatérias ao ser aplicado em liderados que n&o tém
alcancado o grau de maturidade necessario para auto-conduzir-

se.
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4.1.2.- Perfis Secundarios:

Define-se o estilo de 1lideranca secunddrio como ©
comportamento que uma pessoa tende a utilizar em certas
ocasides para tentar influenciar as atividades dos outros.

Estes estilos secundarios sdo assim caracterizados:

Perfil ©1/03 : S&o as caracteristicas que definem o

comportamento daqueles lideres que adotam relacionamentos
altamente estruturados e rigorosos com a maioria das pessoas,
pois as consideram mé&s ou contrarias a ele mesmo; ou fornecem
apoio sbécio-emocional Aas pessoas que consideram criativas e
automotivadas. O maior problema deste tipo de lideranca & que
ndo ajuda a desenvolver o potencial das pessoas, por dque no ha
delegacdo de responsabilidades aos subordinados.

Perfil Q1/Q04 : S&c as caracteristicas que definem o

comportamento daqueles lideres que rotulam a seus liderados de
competentes ou incompetentes, e de acordo <com isso age
delegando-lhes toda sua confiangca ou supervisionando-lhes
rigorosamente o© trabalho. Estes lideres ndo permitem
desenvolver as habilidades necessérias para que pessoas de
baixos niveis de maturidade alcancem niveis mais altos.

Perfil 02/03 : Sao as caracteristicas que definem o

comportamento daqueles lideres que tém dificuldades em resolver
problemas disciplinares e tratar com grupos de trabalho
imaturos, assim como delegar responsabilidades a pessoas
competentes.

Perfil Q1/Q02 : S&o as caracteristicas que definem o

comportamento dagueles lideres que precisam dar as instrugées e
orientacdes permanentemente para sentir-se satisfeitos, e sé&o
muito varidveis quanto a seu comportamento de relacionamento.
Ndo logram desenvolver plenamente o potencial das pessoas.

»Perfil 02/04 : Sdo as caracteristicas que definem o

comportamento daqueles lideres preparados para desenvolver
relacionamentos pessoais com seus subordinandos, em ambientes
caracterizados por comunicac¢des bilaterais e apoio sbécio-
emocional. Entretanto, apresentam dificaltade na delegacdo de

responsabilidades, pois nao fornecem participacado e apoio
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quando é necessédrio. Também tém problemas em adotar niveis de
maior autoridade quando a situacdo o exige.

Perfil 03/04 : S3o as caracteristicas que definem o

comportamento daqueles lideres preparados para trabalhar com
pessoas maduras e capazes; entretanto tém problemas para
dirigir, controlar e supervisionar de forma rigorosa,
principalmente quando tém que lidar com pessoas que precisam

deste comportamento.

4.1.3.- Instrumento de Avaliagio dos Perfis de Lideranga

Tomando como base as descricdes e classificagbes dos
estilos primarios e secundarios de um lider, foi utilizado™ um
questiondrio com 12 perguntas (Ver Anexo 1). Estas questdes,
descrevem uma determinada situag¢do, onde se aprecia um grupo de
subordinados com determinadas caracteristicas de maturidade.

Cada uma das 12 questdes tém quatro alternativas de
resposta, que por sua vez tém sido formuladas em funcdo dos
guatro estilos priméarios do comportamento de um lider.

O usuario, apds ler a questdo ou situagdo correspondente
e avaliar a maturidade do grupo, escolhe uma alternativa de
resposta que demostra qual é seu padrdo de comportamento nessa
determinada situacdo. Cada resposta se classifica como estilo
Ql, 02, Q3 ou Q4.

Ao término do questionédrio, é diagnosticado o perfil de
lideranca do usuario em fungdo da pontuacdo acumulada em 0Q1,
Q2, @3 e 04, de acordo com o diagrama de fluxo presentado na
figura 4.1.

0 modelo, ao fazer o diagnéstico do Perfil de Lideranca
do wusudrio, anexa uma mensagem adequada especialmente para
aqueles que tém problemas em adotar o estilo Delegativo e/ou
Autoritario. No diagrama de Fluxo da figura 5 sdo chamados de

“Mensagens A e B”, respectivamente.

1 O questionario utilizado nfo foi elaborado pela autora deste trabalho. Utilizou-se um questionario
padrio aplicado nos cursos de Lideranga Situacional.
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Os perfis mistos QX-QY (onde X e Y variam de 1 a 4), sao
tipificados quando a pontuacdo acumulada em QX é o maximo valor
e é maior ou iqual a sete, e QY é a segunda maior pontuacdo
acumulada.

Para diagnosticar os perfis puros, se da um tratamento
especial aos grupos de risco’® “Determinar” e “Delegar”. Estes
grupos de lideres, segundo os autores, sdo os que tém menos
probabilidade de sucesso, devido a, quando ndo agem no grupo
adequado, a probabilidade de ser o estilo menos eficaz é maior.
Ver Figura 4.2.

Para estes grupos, se a pontuacdo acumulada em Q1 ou Q4,
é a pontuacdo maxima e maior ou igual a cinco, indica um perfil
puro “Autoritario” ou “Delegativo”, respectivamente.

Se a pontuac¢do acumulada em Q2 ou Q3, é a pontuagao
méxima e maior ou igual a seis, entdo trata-se de um perfil
puro “Persuasivo” ou “Participativo”, respectivamente.

Se todas as questdes sdo respondidas corretamente, entao
o programa tipifica o usuario como um Lider eficaz.

Finalmente, se o usudrio ndo se encaixa em nenhum destes

grupos, o programa emite um mensagem especifico.

4.2.- Avaliagdo da Versatilidade de Comando.

A Teoria da Lideranca Situacional, tal como foili descrito
no terceiro capitulo, indica qual ¢é o estilo de maior
probabilidade de é&xito que deve adotar um lider apds ter feito

o diagnéstico da situacgéo.

15 Hersey, Paul. “Situational Leadership: Some Aspects of its Influence on

organizational Development: , University of Massachusetts, 1975
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Fonte: Tapia Vargas, Flor de Maria

FIGURA 5.:Diagrama de Fluxo para avaliar os Estilos de

lideranga
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Entretanto, pode acontecer que o lider ndo aplique o
estilo certo, seja por questBes de capacidade, flexibilidade ou
adaptabilidade. Neste caso, os autores da teoria avaliaram
para os diferentes graus de maturidade dos subordinados, a
probabilidade de sucesso de todos e cada um dos comportamentos

de um lider (ver figura, 6).

ESTILO DE LIDERANCA
MATURIDADE MELHOR 2° MELHOR 3° MELHOR
M1 Q1 Q2 Q3 Q4
Baixa Determinar Persuadir Compartilhar Delegar
M2 Q2 Q1 ou Q3 04
Baixa a Moderada Determinar ou
Persuadir Compartihar. Delegar
M3 Q3 Q2 ou Q4 Q1
Moderada a Alta Persuadir ou
Compartilhar Delegar Determinar
M4 Q4 Q3 Q2 01
Alta Delegar Compartilhar Persuadir Determinar

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard, Op. cit

FIGURA 6.: Estilos de lideranca em fung¢dc da maturidade dos

subordinados.

Em funcdo destes conceitos, o modelo desenvolvido
atribui um peso a cada uma das alternativas de resposta das 12
questdes formuladas no primeiro mdédulo (ver anexo 1).

Concluido o teste, se totaliza quantos “melhores
estilos”, quantos “segundos melhores estilos”, quantos
“terceiros melhores estilos” e quantos “estilos menos eficazes”
seleciona o usuario, e procede a ponderagdo destas respostas da
seguinte maneira:

(+2) para o total das melhores alternativas; (+1) para o

total dos segundos melhores estilos;(-1) para o total dos
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terceiros melhores estilos; e (-2) para o total de estilos

menos eficazes.

Em funcdo do somatdédrio destes totais ponderados se obtém

uma Pontuacdo Total, que oscila entre +24 e -24, para valores

maximos e minimos alcangados respectivamente.

Esta Pontuacdo Total permite emitir uma mensagem dgue

fornece ao usué&rio o grau em que ele é capaz de adaptar seu

comportamento

e variar apropriadamente seu estilo de

lideranca. Os intervalos em que s&o emitidas as mensagens sao

mostrados na figura 7:

AVALIACAO DA VERSATILIDADE DE COMANDO

PONTUAQAO TOTAL MENSAGEM
(PT)
- Representa pessoas que s&do capazes de variar
PT >= 20 adequadamente seu estilo de lideranga, o gqual permite-

lhes ser eficazes em muitas situagdes.

15 <= PT < 20

Representa pessoas gue téyx uma faixa de estilo ampla,
portanto tem um alto grau de flexibilidade; porém, devem
melhorar um pouco mais sua capacidade de diagnosticar
situacdes para lograr atingir niveis mais altos de

eficacia.

10 <= PT < 15

Representa pessoas que tém um grau de flexibilidade
entre médio e bom; ndo sdo insensiveis aos principios da
Lideranca Situacional, mas devem aprender a

compatibilizar os estilos com a situagdo apresentada.

05 <= PT < 10

Representa pessoas dque utilizam poucos padrdes de
comportamento para influenciar o trabalho de seus
subordinados. Apresentam limitagdes em relagédo a

flexibilidade de comando.

00 <= PT < 05

E um resultado tipico para quem ndo conhece ou tem apenas
algumas informag¢des sobre a teoria da Lideranga
Situacional. O programa sugere para este grupo,

consultar o mdédulo de treinamento.

PT < 00

Indicam que os estilos utilizados ndo s&o adequados para

as situagdes apresentadas.

Fonte: Tapia Vargas, Flor de Maria

FIGURA 7.: Avaliacio da Versatilidade de Comando em fung¢ido da

Pontuag¢do Total alcang¢ada.
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4. 3 .- Mensuramento do Conhecimento da Teoria da

Lideranga Situacional.

0 médulo “Jogo do Chefe”, tem a finalidade de testar os
conhecimentos do usudrio sobre a teoria da Lideranga
Situacional.

0 usudrio é confrontado durante gquinze minutos com uma
bateria de perguntas e respostas.

As questdes sdo as doze formuladas no anexo 1, e as
alternativas de respostas correspondem a cinco grupos. Cada
grupo apresenta quatro alternativas de resposta.

Tanto as questdes, quanto as alternativas de resposta
sdo sorteadas aleatoriamente pelo modelo por um tempo de quinze
minutos. _

Analogamente ao moédulo de auto-avaliacgdo, o modelo
pondera cada resposta do usudrio da seguinte maneira:
se foi escolhida a melhor opgdo,

se foli escolhida

]

)
) segunda melhor opg¢dao,
) se foi escolhida a terceira melhor op¢do, e
) se foil escolhida a opg¢do menos adequada.

Bo final dos quinze minutos tem-se um diagndstico
baseado no total de pontos acumulados.

Previamente ao projeto deste médulo, foi analisado o
Tempo Médio que uma pessoa leva desde a leitura e analise da
situacdo apresentada, e bater um click na alternativa de
resposta escolhida. Para isto foram cronometradas dez pessoas.
Por cada uma delas se levantaram dez tempos. Finalmente,
destes cem dados, foi calculado o Tempo Médio por Resposta,
equivalente a 0,6 minutos.

Em funcdo disto o Pontuagdo Média Méaxima que poderia
acumular-se em quinze minutos de Jjogo seria de cinguienta
pontos.

O modelo emite mensagems tal como é mostrado na figura
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AVALIACAO DO CONHECIMENTO DA TEORIA DA LIDERANCA
' SITUACIONAL

PONTAQAO ACUMULADA (PA) MENSAGEM

PA >= 40 Corresponde aquelas pessoas gque conhecem
e atuam segundo os principios da

Lideranga Situacional.

30 <= PA < 40 S3o pessoas que atuam em muitas situagdes
em sintonia com os principios da
Lideranca Situacional, mas precisam

exercitar sua capacidade de diagnéstico

da situacéo.

20 <= PA < 30 S3o pessoas que devem aprender a variar
um pouco mais sua faixa de estilos para

alcancar a versatilidade desejada.

10 <= PA < 20 Sdo pessoas dque deverdo aprender a
utilizar com flexibilidade os quatro
estilos bésicos de Lideranga para
conseguir adaptar seu comportamento e

sintoniza-lo com a situa¢do apresentada.

00 <= PA < 10 Sdo pessoas que poderdo utilizar os
estilos de lideranga disponiveis, na
medida que tenham uma boa disposicdo para
pratica-los. Recomenda-se, neste caso,
fazer uso do médulo de treinamento para
aprender a desenvolver sua capacidade de

diagnosticar a situagéo.

PA < 00 Sdo pessoas dque provavelmente conhecem
pouco a Teoria da Lideranga Situacional.
Apresentam poucos padrdes de
comportamento para influenciar o trabalho
de seus subordinados, e sugere-se-lhes

consultar o médulo de treinamento.

Fonte: Tapia Vargas, Flor de Maria

FIGURA 8.: Avaliagido do Conhecimento da Teoria da Lideranga

Situacional em fung¢do da Pontuagdo Acumulada alcangada.




CAPITULO V

O SISTEMA COMPUTACIONAL

5.1.- Apresentagdo do Sistema.

Para implementar o modelo descrito no capitulo anterior,
foi desenvolvido um programa llamado LIDERSIT. Este se compde
de trés médulos: “Diagnéstico”, “Jogo do Chefe” e
“Treinamento”.

O médulo “Diagndstico”, avalia o estilo de lideranga do
usuario, tomando como base os perfis puros ou mixtos
tipificados no capitulo anterior. Este médulo também avalia a
versatilidade de comando do usuario, tal como foi explicado no
item 4.2.

0 médulo “Jogo do Chefe”, testa os conhecimentos
alcancados na teoria da Lideranga Situacional, segundo o©
andlise apresentado no item 4.3.

Finalmente, o médulo “Treinamento”, tem a finalidade de
asistir ao usuario mediante um tutor eletrdénico, o qual 1lhe
permitird incrementar sua versatilidade de lideranca.

Cada um de estos tré&s modulos, apresenta um conjunto de
alternativas tal como mostra a figura 9.

As opgdes de cada mbédulo serdo explicadas no decorrer
deste capitulo.

LIDERSIT, ao ser inicializado, -se apresenta com uma tela
central, onde é visualizado o nome do programa. A seguir sdao
fornecidos os dados a respeito do autor, orientacdo e apoio
financeiro presentes no desenvolvimento do software. Ver figura
10. Finalmente, o programa expde qual é a sua finalidade, e
brevemente explica os trés médulos que o compdem.

Em seguida o usuario estard em condigdes de acessar
qualgquer um dos trés médulos disponiveis, selecionando as

opcdes apresentadas na barra de menu do programa.
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Catarina, sob

5 i Treinamento
»| Selegdo de Pessoal Inicuar Jogo do N
Chefe
Autoavaliaciol Modificar Teste
——»

Exc;luir Excluir Jogadores
entrevistadosl

Consulta Consulta

‘Fonte: Tapia Vargas, Flor de Maria
FIGURA 9.: Estrutura do Programa LIDERSIT.

Este software foi produzido pela Engenheira Flor de Maria
Tapia Vargas, no programa de pds-graduagio em
Engenharia de Produgiio da Universidade Federal de Santa

orientagdo do Prof°. Dr. Bruno H. Kopittke e

com apoio financeiro da CAPES.

FIGURA

Fonte: Programa Lidersit

10.: Menu de Abertura do LIDERSIT.
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5.2.- Mbédulo Diagnéstico.

Se o usuario opta pelo menu Diagnéstico, dispde de

varias opcdes, tal como apresenta a Figura 11

5 :  Tt@L%fﬂ::;l€“mlJDEﬂsr[-FTV{!EPSJ}FSCMF
Opcies BIENLLIIINE Joge do Chefe Treinamento

i,§e|¢§§n;dc,Pessdﬁ{”ifg
Auto-Avaliagio...
Excluir Entrevistados...
Consulta...

Fonte: Programa Lidersit
FIGURA 11.: Opgdes do Médulo Diagnéstico.

A “AUTO-AVALIAGAO” & o teste que permite que o usuario
examine seu perfil de lideranga e versatilidade de comando. O
programa sugere responder as questdes formuladas sem
preocupacdo com eventuais erros ou acertos.

0 programa solicita que o usuario se cadastre
registrando seu nome e idade e, além disso, que cologque uma
senha particular. Desta maneira, somente o usuario (com sua
senha particular), além da pessoa que administra a senha geral
do programa, terdo acesso aos resultados. Ver Figura 12.

Seguidamente, se inicia o teste que contém as doze
situagdes formuladas no Anexo 1.

Conforme o usuario wval respondendo as perguntas,
automaticamente o programa salva essas respostas. Entretanto, a
janela onde sdo formuladas as perguntas, dispde do botdo
“Salvar”, para o caso em que O usudrio queira interromper o

teste e continud-lo depois. Ver Figura 13
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Fonte: Programa Lidersit

FIGURA 12: Cadastro prévio requerido ao teste de Autoavaliagdo.

Fonte: Programa Lidersit
FIGURA 13: Teste para Diagnosticar o Estilo de Lideranga e a

Versatilidade de Comando do usuario.

O programa também controla que todas as respostas tenham
sido preenchidas devidamente, sé assim o usudrio poderad ter

acesso aos resultados.
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Uma vez terminado o teste, o usudrio poderad escolher as
opcdes “Estilo de Lideranga” e “Versatilidade de Comando”,
presentes nesta mesma Jjanela, para gJerar seus respectivos
relatérios, os quais, se quiser, também poderdo ser imprimidos.

“SELECAO DE PESSOAL”, é a outra opgdo do mbdulo
Diagnéstico. Tem a finalidade também de avaliar o tipo de
lideranca e versatilidade de comando do usuario, aplicando o
mesmo teste formulado na opgdo “Auto-avaliacao”.

A diferenca radica no fato de gue o usuario ndo tem
acesso aos resultados. Ele simplesmente preenche o
questiondrio, e fica cadastrado na base de dados.

A opgao “SELEGAO DE PESSOAL”, foi concebida para futuras
aplicacgées em Empresas ou Instituigdes que estejam interessadas
em utilizar o programa, por exemplo, para a captacdo de lideres
potenciais no mercado de trabalho. Provavelmente nestas
situacgdes, a reserva e confidencialidade dos dados se torne
mais Gtil e necessaria.

0 Lidersit mantém um cadastro de toda pessoca que se
submete ao teste, seja através das opg¢des “AUTO-AVALIAGAO” ou
“SELEGCAO DE PESSOAL”.

Para visualizar e/ou imprimir os relatdérios do Estilo de
Lideranca e Versatilidade de Comando de dqualquer pessoa dgue
tenha realizado esse teste previamente, ha que entrar na opcgao
“CONSULTA”, a qual exige conhecer a senha geral do programa.

Ver Figura 14.

Fonte: Programa Lidersit

FIGURA 14.: Modo de Acesso a opgdc Consulta



Uma vez digitada a senha correta, aparece uma tela onde
tem que selecionar-se o entrevistado do qual se quer
informacdo. Ver Figura 15.

Logo, selecionando nos botdes “Estilo de Lideranga” ou
“Wersatilidade de Comando”, se consegue vVisualizar estes
resultados. Ver figura 16.

A opcdo “CONSULTA” também tem o botdo “Atualizar”, que
permite vizualizar detalhadamente as respostas que o usuadrio

escolheu nas doze questdes que formam parte do teste.

mwﬁ&\&%
N, 2 - _:
Wl

2
R

] 43 Registio:

Fonte: Programa Lidersit

FIGURA 15: Opgdo Consulta do médulo Diagnéstico.

Finalmente, a opg¢dc “EXCLUIR ENTREVISTADOS” do mébdulo

Diagnéstico permite depurar e administrar a base de dados.



Por motivos de seguranca, esta opg¢do também é restrita para

aqueles gue conhecem a senha geral do programa.

Diagndstico - Consulta

Diagndstico

Vocé tende a rotular as pessoas de competentes ou
incompetentes. e de acordo a isso age delegando-lhe
toda sua confianga ou supervisionando-lhe
rigorosamente o trabalho. Seu problema é
desenvolver as habilidades necessarias para
conduzir as pessoas de baixos niveis de maturidade
a niveis mais altos.

¢4 Registio:

Fonte: Programa Lidersit

FIGURA 16: Visualizando resultados através da opgdo Consulta

do médulo Diagnéstico.

5.3.- Médulo Jogo do Chefe.

Se o usuario opta pelo mbédulo “JOGO DO CHEFE”, podera
iniciar o jogo, modificar o teste, ou administrar a base de
dados excluindo Jjogadores ou consultando os resultados de

alguma pessoa. Ver Figura 17.



38

Se o usuario escolhe “INICIAR O JOGO DO CHEFE”, &
informado a respeito da durag¢do do jogo (15 minutos), tempo no
qual serdo sorteadas aleatoriamente diversas situacgdes, cada
uma das quais apresentando quatro alternativas de resposta,
devendo escolher uma das alternativas disponiveis.

Lidersit também informa ao wusudrio como é feita a
pontuacdo; e se ele prefere visualizar o tempo no transcorrer
do jogo.

Se o usuario opta por visualizar o tempo, entdo tera

presente um relégio que registra o tempo disponivel durante o

jogo.

SR RS N = “..LIDERSIT=FTV } EPS-UFSC
Opgies Diagnéstico BENILENIIM Treinamento

‘ Modificar Teste...
Excluir Jogadores...
Consulta...

Fonte: Programa Lidersit
FIGURA 17: Opg¢des do Médulo Jogo do Chefe.

Antes de iniciar o “JOGO DO CHEFE”, o usuidrio tem que
cadastrar-se, registrando seu nome, idade e uma senha
particular. Desta maneira somente ele, e a pessoa que
administra a senha geral do programa, terdo acesso aos
resultados.

No decorrer do Jogo, o usuadrio pode visualizar a
pontuacdo que ele obtém por pergunta, e a pontuacgdo que vail
acumulando. Esta tltima, determinard o resultado que emitird o
programa. Ver Figura 18.

Ao terminar o Jogo, imediatamente se informa ao usuario
seu resultado, o qual fica gravado na base de dados para

futuras consultas.
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Relogio

Fonte: Programa Lidersit

FIGURA 18: Inicio do Jogo do Chefe.

A outra opgdo do Médulo Jogo do Chefe, é a “MODIFICAGAO
DO TESTE”.

Tal como foi explicado no capitulo anterior, as questdes
que intervém no médulo “Jogo do Chefe” sdo as doze formuladas
no anexo 1, e as alternativas de respostas correspondem a
cinco grupos de resposta também deste anexo.

Entretanto, as pessoas que administram o software tém a
possibilidade de enriquecer este  médulo, incrementando
situacdes especificas que reflitam, de uma forma mais direta,
as inter-relacdes vivenciadas no seu meio de trabalho. Esta é a
finalidade da opcgdo “MODIFICAR O TESTE”.

0O ingresso nesta bpgéo estd reservada exclusivamente
para aqueles que conhecem a senha geral do programa. Ver Figura

19.
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Fonte: Programa Lidersit

FIGURA 19: Accesso a opg¢do “Modificar Teste’.

Depois de fornecer a senha correta, Lidersit pergunta ao
usudrio se quer incluir ou excluir questdes na “MODIFICAGAO DO
TESTE” . A alternativa excluir, permite eliminar as situag¢des
selecionadas. A alternativa incluir, permite adicionar
questdes ao teste.

Qualquer pergunta que ¢é introduzida, tem que ser
submetida a uma pontuacdo em relagdo com as alternativas de
respostas das questdes um, dois, cinco, oito e doze formuladas
no Anexo 1, devido a que estos s&o os cinco grupos de resposta
que intervem em este mddulo.

Neste caso, em primeiro lugar, o usuario preenche a
pergunta que deseja inserir (Ver Figura 20.), e depois procede
a fazer a pontuacdo da mesma, tal como indica a Figura 21.

A pontuacdo para as alternativas de resposta € indicada
pelo programa e sé poderd ser tal como é sinalizado na Figura
21.

Lidersit controla esta pontuagdo minuciosamente, e no
caso de produzir-se um erro, imediatamente o usuario ¢é

advertido, para que proceda a correcgdo correspondente.
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hefe = Modificar Teste

Fonte: Programa Lidersit

FIGURA 20: Incluir Situag¢gdes na opgdo “Modificar Teste”.

icar Teste

ﬁggﬁﬁegﬂmﬂ

Fonte: Programa Lidersit

FIGURA 21: Pontuagdo para a opgdc “Modificar Teste’.
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Outra opcdo do mbédulo “JOGO DO CHEFE”, ¢&é “EXCLUIR
JOGADORES” a qual permite depurar a base de dados.

Por seguran¢a sé tem acesso a esta opgdo os conhécedores
da senha geral do programa.

Por 1ltimo, a opg¢dc “CONSULTA”, permite conhecer os
resultados das pessoas que jogaram o “JOGO DO CHEFE”; sempre e
quando a senha geral do programa seja fornecida previamente.

Ver Figura 22.

Fonte: Programa Lidersit

FIGURA 22: Opgdo “Consulta” no médulo “Jogo do Chefe’”.

5.4.- Mbébdulo Treinamento.

Este médulo permite ao treinando experimentar, através
de situacdes préaticas, dquais poderiam ser as repercussdes de
suas decisdes ao agir num grupo de liderados.

0 usuario recebe um  feedback  direto e tem a
possibilidade de avaliar sua atuagdo como lider potencial,

estabelecendo relacdes com os resultados obtidos.
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Para acessar este médulo, o usudrio tem que escolher a
opcdoc “TREINAMENTO” na barra de menu do programa. Ver Figura
23.

Opgies Qlanésico Jug do Chefe

Fonte: Programa Lidersit

FIGURA 23: Opg¢do “Treinamento”.

Seguidamente serd apresentada uma tela que explicarad e
introduzirid ao usuadrio nos principios da Teoria da Lideranga
Situacional. Ver Figura 24.

Nesta mesma janela, selecionando na opgdo “Bibliografia”,
o0 usuario podera solicitar informag&o sobre o material didatico
disponivel no mercado que lhe ajudara a aprofundar seus
conhecimentos. Ver Figura 24.

Essa lista bibliografica se encontra comentada, o que
facilita a escolha por parte do usuario.

O seguinte nivel no médulo “TREINAMENTO”, submete o
usuario a dez situacdes. Cada uma delas tem quatro alternativas
de resposta.

Apbés ler e entender a situacdo, o treinando deveré
escolher uma resposta. Imediatamente o Lidersit avalia essa
resposta, e se ndo for a mais indicada, informa ao usudrio
porque ndo é a alternativa mais adequada. Ele deverd tentar
novamente até clicar na resposta certa, neste caso o software
também informa que a escolha foi a correta, e em seguida

submete-o a situacdo seguinte. Ver Figura 25.
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{Este é um curso sobre estilos de lideranga. No exercicio de sua
{fungéio um lider deve desenvolver e exercer uma série de habilidades, entre elas
{destacamos:

| Ouvir com interesse.
|- Fragar os subordinados fazendo as coisas certas e elogia-los, consequentemente.
| Deixar claro o padrio de desempenho exigido e outras conforme hiobliografia.

JAlém dessas habhilidades o lider devera saber como atribuir as tarefas aos seus
Isubordinados. E disto que vamos tratar.

éExistem situaciies em que é necessario: "Determinar” ao subordinado o que fazer e
{como fazé-lo. Algumas destas situagies sdo:

+ O funcionario é novo e tem pouca experiéncia.
{ O subordinado esta relaxando suas responsabilidades.
|- Ha uma emergéncia.

Fonte: Programa Lidersit

FIGURA 24: Introdugdo no Mdédulo “Treinamento”.

Se o usuidrio deseja uma assisténcia mals pessoal,

selecionar a opgdo “Dica” desta janela.

pode

Este recurso, permite orientar e apoiar sutilmente ao

treinando, principalmente para gque logre fazer o diagndstico

certo da situac8o. Em outras palavras, a dica se destina a

oferecer uma ajuda para, detectar a maturidade dos subordinados

e desta maneira, possa aplicar o estilo de lideranca mais

eficaz. Ver Figura 26.
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0 estilo que tem a maior probabilidade de ser eficaz
com pessoas que se encontram neste nivel de
maturidade & um estilo participativo. de apoio. e ndo
diretivo.

ob precisa ser apoiado e elogiado e o comportamento
o lider deve apresentar um relacionamento alto. Esta

Bob ainda n@io esta o suficientemente motivado nem tem
a plena confianca em si mesmo para poder ser tratado
com um estilo delegativo; as consequéncias poderiam
reforgar seus niveis de inseguranca.

arabéns. esta @ a alternativa mais eficaz nesta
ituacio.

Fonte: Programa Lidersit

FIGURA 25: Interag¢do com o Mdédulo “Treinamento”.
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Bob é o prototipo de pessoa que requer que um lider
steja disposto a manter uma comunicac#o bilateral e

ide escuta ativa. apoiando-o para que possa usara

icapacidade que ja possue. O diagnostico da situac@o

*0 nivel de desenvolvimento do subordinado & de
ialta competéncia e comprometimento vanavel®.

Fonte: Programa Lidersit

FIGURA 26: Opg¢do Dica no Médulo “Treinamento”.

5.5.- Outras Opgdes no Programa.

Lidersit, tal como foi observado, mantém e permite
administrar as bases de dados das pessoas que fizeram o teste
de Auto-avaliacdo, Selecdo de Pessocal e Jogo do Chefe.

Também proporciona o recurso de “Modificar o Teste” no
médulo “Jogo do Chefe”.

Por razdes de seguranga e confidencialidade dos dados, o
programa mantém uma senha geral que protege o software.

Entretanto, este cédigo pode ser alterado pela pessoa
que controla o programa, selecionando "“Opg¢des” na barra de
menu. Ver Figura 27.

Logo, ser& solicitada a senha atual do programa, e

somente se esta for corretamente digitada, poderd ingressar-se
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a nova senha, a qual deverd ser digitada duas vezes. Ver

Figura 28.

Com esta opcdo, os riscos de acessar ao programa

indiscriminadamente, sdo reduzidos notavelmente.

. u, [)
728 Diagnostico Jogo do Chefe Treinamento

Fonte: Programa Lidersit

FIGURA 27: Mbédulo “Opgdes”.

Fonte: Programa Lidersit

FIGURA 28: Alterar Senha de Proteg¢do do Programa Treinamento.

5.6.- Recursos de Hardware e Software.

O Software utilizado na codificagdo e implementac¢do do
programa foi o Microsoft ACCESS 2,0.
0 “ACCESS Developes Toolket, ADT”, foi a outra

ferramenta utilizada, a qual cumpre funcdes similares as de
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um compilador. O ADT ndo permite gerar programas executaveis,
mas distribui, juntamente com sua aplicacdo, um run-time do
ACCESS que ¢ instalado na maquina do usuario.

O ADT traz um Wizard, com ¢ qual o processo de preparar
os disquetes com o programa Lidersit, se tornou automatico.
Com o ADT, conseguiu-se reunir o software em trés disquetes de
3%” e alta densidade. -

Para a aplicagdo do Jjogo é suficiente a instalagéo
destes trés disquetes do programa LIDERSIT.

Para o desenvolvimento do programa, o© equipamento
utilizado foi o seguinte: um microcomputador PC/AT 486 DX2 66
MHZ, meméria RAM de 4 MB, Winchester de 420 MB, e um Mouse
Logitech.

Sugere-se aplicar o programa em equipamentos que tenham
como minimo o hardware que foi wutilizado na criacdo do
programa. Configuracdes menores, tornam o programa bem mais
demorado na sua execugdo.

O Lidersit tem sido configurado para trabalhar com a
impressora Padr&o conectada ao computador. Nesse sentido,
qualquer impressora disponivel, pode ser utilizada para

imprimir os relatérios eletrdnicos.



CAPITULO VI

APLICACOES PRATICAS

Este programa foi testado e aplicado de trés maneiras
diferentes, e em véarios ambientes de trabalho. Os resultados

alcancados sd3o descritos a seguir:

6.1.- Aplicagdo na Universidade Federal de Santa Catarina:

Uma primeira aplicacdo do Jjogo Lidersit, ocorreu na
disciplina Lideranca e Motivac&o para a Qualidade, ministrada
pelo professor do Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia da
Producéo, Dr. Bruno Hartmut Kopittke, orientador deste
trabalho, no segundo trimestre do ano 1995.

No segundo dia de aula, os alunos utilizaram o programa
para fazer um auto-diagnéstico de seu estilo de lideranga. Ao
término do teste, 85% dos alunos estava de acordo com o0sS
resultados que forneceu o programa, mas a totalidade deles
ficou altamente motivada para seguir usando o software, e
navegar através de todos seus mdédulos.

Duas semanas antes de conclulr o curso, os alunos foram
testar seus conhecimentos na teoria da Lideranca Situacional
mediante o mdédulo “Jogo do Chefe”.

Nesta etapa, eles se mostraram altamente auto-criticos,
e tinham todos seus sentidos agudos a respeito da pontuagao
recebida apds responder cada dquestao. Foi um mdédulo due
revelou ser sumamente didatico, e encorajou’ aos alunos a
analisar minucisosamente as situagdes apresentadas, forgando-os
a diagnostica-las cuidadosamente antes de selecionar numa

resposta.
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Foi também nesta estapa, que foram feitas muitas
sugestdes para melhorar as mensagens due acompanham oOs
resultados finais.

Aqueles alunos que ndo tiveram tanto éxito no "“Jogo do
Chefe”, decidiram consultar o médulo Treinamento para aprender
a fazer diagndésticos da situacgao. Quando retornaram ao “Jogo

do chefe”, melhoraram seu desempenho.

6.2.- Aplicagiio em Cursos de Treinamento gerencial no BESC:

Uma segunda aplicac¢do veio a ocorrer no Banco do Estado
de Santa Catarina (BESC).

Neste caso, o Lidersit foi wutilizado no Centro de
Treinamento do Banco, em um curso fornecido a seus funcionarios
sobre Controle Total da Qualidade.

A apresentacdo do programa foi feita em wuma hora, e
basicamente se destacou os usos e a funcionalidade do software.
Se induziu os participantes a auto-diagnosticarem-se no
programa e a utilizar o mbédulo de treinamento, apds esta
exposigéo.

Diversas questdes foram formuladas para conhecer mais
profundamente a teoria de Hersey e Branchard durante a
apresentacdo do Jjogo, mas a curiosidade e motivacdo se
incrementaram notavelmente apds o© primeiro contato com o
programa.

Em futuros cursos de treinamento, o) BESC estava
estudando a possibilidade de fornecer um curso prévio sobre a
téoria, assim como fazer um acompanhamento periédico de seu
pessoal, para ver se consegulam tornar-se o suficientemente
flexiveis para adotar os quatro estilos recomendados pelos

autores da teoria.
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6.3.- Aplicac¢io na Secretaria de Estado da Saltde:

A terceira aplicagdo ocorreu na Secretaria de Estado da
Satide, onde também estdo estruturando um Programa de Controle
Total da Qualidade. O Lidersit foi parte de uma série de
ferramentas de treinamento proporcionadas aos funcionarios.

Desta vez, a apresentacdo do programa durou duas horas,
e principalmente se abordaram as fundamentacdes da teoria da
Lideranca Situacional. Logo, mostrou-se rapidamente o)
funcionamento do jogo.

O interesse pelo software se tornaram evidentes apds
concluida a apresentacgao.

A atencdo inicial dos participantes se focalizou no
médulo de auto-diagnéstico. Lamentavelmente ndo se tinha nesse
momento o equipamento disponivel para o uso dos participantes.

Entretanto, a meta desta Instituic&o, era derivar o
programa aos principais nutcleos da organizagao, anexando uma
apostila com os objetivos da Lideranca Situacional.

O segundo passo, foli fazer uma aproximacdo dos perfis de
lideres desses departamentos utilizando o médulo de
diagnéstico. Em seguida, fornecer um material escrito mais
minucioso sobre a Lideranca Situacional, que permita integrar e
familiarizar o pessoal com esta teoria.

Finalmente, com o “ogo do Chefe” modificado e
enriquecido com situa¢des que retratem o dia a dia dessa
Instituicdo, avaliar os resultados enquanto ao conhecimento da
Lideranca Situacional, e voltar a fazer o dignéstico dos perfis

de lideranca, para analisar se tornaram lideres eficazes.

6.4.- Observagdes Adicionais:

Comprovou-se em todas as aplicagdes, que o usuario ndo

teve dificuldades em navegar no programa, ainda due seus
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conhecimentos e familiaridade com outros programas fosse
limitada, o qgual revelou a facilidade operacional do software.
Cabe sinalizar, que na aplicag¢do do programa tanto no
BESC como ha Secretaria de Estado da Satde, a dificultade em
congregar os departamentos para participarem do treinamento,
foi uma das causas que imfluenciou na coleta de dados.
Considera-se portanto, dque Lidersit deveria ser testado
a um nivel mais quantitativo, para poder avaliar com maior

precissdo respeito a sua repercusdo no mercado.



CAPITULO Vi

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

7.1.- Conclusdes.

Conforme foi evidenciado em todo este estudo, a
relevancia, pertinéncia, e utilidade do programa Lidersit fazem
dele um software sumamente atrativo e beneficioso para
estimular aos usudrios a auto-perceber-se. Em relacdo aos
objetivos projetados no inicio deste trabalho podemos afirmar:

a)Para muitos administradores experientes, o conceito de
lideranca é o mais importante de todos os conceitos da ciéncia
do comportamento'® . A lideranca eficaz é um dos fatores de
maior importdncia na qualidade, flexibilidade, confiabilidade e
o custo das operag¢des. E somente mediante wuma efetiva
lideranca que se chegam a produzir os bens e servigos, e que se
satisfazem os objetivos das operacdes'’ . Lidersit é relevante
devido a que desenvolve e potencializa lideres eficazes.os
gquais tornan a administragdo de recursos humanos mais
produtiva.

b)Tal como foi sinalizado no capitulo II, pesquisas mais
recientes, evidenciam que a liderancga é Comportamental.

. Estos modelos comportamentais conduziram pesquisas, em
funcdo das quais tém-se concluido que as habilidades e
comportamentos que o lider precisa asumir para ser eficaz,
podem ser adquiridas através de desenvolvimento gerencial e

experiéncia no trabalho®® .

16Dyer, James S., Robert Millen, and John Morse: “A Framework for the
Study of Work Settings”, Management Science, wvol. 24, no. 13,
September 1978.

7Lawler, Edward E. III: “satisfaction and Behavior”, in J. Richard

Hackman, Edward E. Lawler 111, and Lyman W. Porter (eds.):
Perspectives on Behavior in Organizations, New York: McGraw-Hill,
1977.

18 Hersey, Paul e Blanchard, Kenneth. op. cit
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Dentro dos modelos comportamentais, destaca-se a
Lideranca Situacional, teoria proposta por Paul Hersey e
Kenneth Blanchard!®, teéria na que se suporta o programa
Lidersit.

) software proposto é uma ferramenta do
desenvolvimento gerencial, e permitira contribuir na
potencializagdo do desempenho das pessoas que tem subordinados
a seu comando, assim como na formacdo de futuras geragdes de
lideres.

c)No capitulo II, ficou evidenciado que a analise da
situacdo é o primeiro passo (diagnéstico), para que se tenha
uma atuacdo racional, coerente e criativa, voltada para
resultados (eficéacia). A acdo causuistica, intuitiva ou
intempestiva, ¢é a causa habitual de perpetuacdo de erros,
desperdicios e fracassos. Lidersit, um programa eminentemente
pratico, é um recurso instrucional habil que tem como objetivo
principal, desenvolver a capacidade de analisar a situacgao,
para a partir deste exame aprender a assumir o estilo de
lideranca certo.

d)Tal como foi sustentado no capitulo III os Jjogos de
simulacdo podem modular situag¢des puramente socials. Gagnés
considera também o desequilibrio entre os modelos tedricos e
praticos existentes no mercado, e aponta para a urgente
necessidade de criar e simular sistemas socialmente
estimulantes e produtivos, que permitam preencher este vazio.
O Lidersit, é um programa de cardter social, que satisfaria a
esta escassez.

e)0s Jogos de Empresas constituem uma técnica didatica,
particularmente eficaz para o treinamento de executivos,
inspirada nos principios mais modernos da educacdo de adultos.
Uma das vantagens da aplicagdo deles, é a economia do tempo,
pois pode ser avaliado objetivamente o desempenho dos
participantes imediatamente. E tempo é sindnimo de dinheiro, o
qual torna o Lidersit atrativo em termos econdmicos.

f)Tal como sinalizou Wolfram Laaser, no capitulo III o

Lidersit reune muitos requisitos que o tornam muito indicado

19 Hersey, Paul e Blanchard, Kenneth. op. cit
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para aplicacgdes a disté&ncia. Desta maneira, 0 programa
significaria um recurso instrucional adequado para manter oOs
executivos continuamente reciclados em relacéao aos
conhecimentos indispensaveis a sua eficéacia.

g)Wolfram Laaser conclui que os softwares desenvolvidos
e difundidos em disquetes flexiveis sdoc o meio mais popular em
aplicagdes no ensino a disté&ncia. O mesmo autor revela também
que na medida que os programas incorporam aplicag¢des das
teorias a casos praticos a aceitacdo deles é muito maior.

Lidersit preenche estas necessidades. =~ Ele esta

disponivel em trés disquetes de trés e meia polegada e alta
densidade (1,44 Mbytes). Além disso os usudrios podem
emfrentar casos praticos e ser asistidos permanentemente por um
tutor eletrénico, o qual avalia suas:- decisdes, indicando se
estdo corretas ou erradas, e sugerindo o caminho valido para
orientar e estimular ao usuadrio a tentar novamente e decidir
adequadamente nessa determinada situacéao.

h)Visando a comodidade do wusuario, tém-se pretendido
aproximar o software desenvolvido ao desenho dos softwares
profissionais, incorporando nele todas as ferramentas que
menciona Wolfram Laaser. Lidersit, trabalha sob o ambiente
windows, e apresenta Jjanelas, caixas de controle, barras de
titulo, barras de menus e botdes de controle, muito similares
as telas que os usuarios do Windows conhecem.

i)As aplicacdes praticas realizadas na Universidade
Federal de Santa Catarina, no Banco do Estado de Santa Catarina
e na Secretaria de Estado da Saude de Santa Catarina,
evidenciaram que Lidersit é uma ferramenta que desperta o
interesse do usudrio, motivando-o ao auto-conhecimento e a
pesquisas continuas, principalmente na Lideranca Situacional, e
a teorias complementares de maneira geral.

j)Nas aplicagdes do jogo, também se constatou a sua
eficidcia independentemente se o usuario é ou ndo conhecedor da
teoria da Lideranca Situacional. Os resultados foram altamente
satisfatérios quando foi utilizado precedido de cursos
tebdricos, ou sem nenhum marco tedrico prévio.

k)A apresentacdo visual do programa, assim como o©s

recursos que ele oferece, permitiram que o usuario navegue nele
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com muita comodidade, e sem maior orientacgéo. Porém, ficou
demonstrado que a pessoa que conduz o programa ndo precisa se
preocupar se os seus conhecimentos sobre computadores sdo

limitados para usar o *software de forma correta.

7.2.- Recomendagdes.

Bo longo do desenvolvimento deste trabalho surgiram
muitas idéias que, por exigirem um tempo maior ~que o
disponivel, n&o puderam ser implementadas. Aos estudiosos do
assunto gostaria que meditassem sobre os itens a seguir:

a) A Teoria da Lideranca Situacional considera que a
maturidade do subordinado determina o estilo de lideranca e a
base de poder que deve utilizar o lider para influénciar no
comportamento do subordinado. Esta wvaridvel “Poder”, tao
relevante para o sucesso do lider, consideramos que poderia ser
contemplada em futuros trabalhos, para desta forma enriquecer o
contetiddo e aumentar a versatilidade deste jogo de empresas.

b) Outro grande desafio dos lideres é diagnosticar quais
sdo os aspectos da motivagdo que faltam para uma certa
situacdo, e trabalhar no dessenvolvimento deles. Consideramos
que no futuro, o programa Lidersit deveria fornecer ao usuario
a possibilidade de diagnosticar situag¢des avaliando se o
trabalho deveria ser enriquecido e que conceitos deveriam ser
utilizados para estimular e motivar a seu pessoal.

c) Sugere-se também, fazer um seguimento mails exaustivo
a uma aplicacdo préatica, que permita definir quantitativa e
gqualitativamente a repercusdo e utilizagdo deste programa
dentro de uma determinada empresa e ou instituicdo.

d)A integracdo do programa Lidersit com outros jogos de
empresas que atuam em outras &areas, por exemplo econdémico-
financieras, permitira complementar estas simulacdes,
enriqueciendo-as e tornando-as mais completas, Jja que
incorporaram aspectos soclais, presentes em qualquer situacgao

da vida real.
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e) Recomenda-se que futuras dissertacgdes procurem aliar
ferramentas tedricas a aplicativos computacionais,
especialmente direccionadas a cénarios de simulacdo em jogos de
empresas, como forma de formar um elo de ligagdo entre a teoria

e a pratica.



ANEXO 1

TESTE PARA DIAGNOSTICAR O ESTILO DE
LIDERANGA E A VERSATILIDADE DE COMANDO
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SITUACOES

ALTERNATIVAS DE
RESPOSTA

Suponha que vocé se encontra diante desta situago:
Vocé vinha manifestando cordialidade e preocupagio
para com o bem-cstar dos scus subordinados, os quais
vinham retribuindo com um alto nivel de produtividade.
De repente, eles deixaram de reagir favoravelmente a
maneira como vocé os trata, e a produtividade passa a
cair rapidamente.

Como vocé agiria diante desta situagdo?

. Eu insistiria na padronizagio das rotinas e

na necesidade de execucio das tarefas.

. Eu me colocaria a disposigdo para discutir

informalmente com o grupo, mas nio
insistiria.

. Eu conversaria com os meus subordinados

e depois estabeleceria as metas

. Decidiria nio intervenir

Suponha que voce se encontra diante desta situagio:
Vocé vem tomando as precaucgdes necessarias para que
todos os seus subordinados  mantenham-se
constantemente a par dos seus deveres e
responsabilidades. Os resultados alcangados pela sua
equipe estdo em franca ascengéo.

Como vocé agiria diante desta situagfio?

. Eu estabeleceria um

relacionamento
cordial com os meus subordinados, mas
me certificaria de que eles continuam
conscientes dos seus deveres ¢
responsabilidades.

. Nio tomaria providéncia alguma.
. Faria com que os meus subordinados

percebessem que eu os valorizo e conto
com eles.

. Eu insistiria na importincia dos prazos e

das tarefas.

Suponha que vocé se encontra diante desta situacio:
Vocé costuma deixar os seus subordinados a vontade
para resolver os problemas, mas eles ndo conseguem
solucionar um deles. O desempenho ¢ as relagbes
interpessoais do grupo tém sido bastante satisfatérios.

Como vocé agiria diante desta situagdo?

. Eu envolveria os meus subordinados no

problema ¢ participaria da solugdo com
eles.

. Deixaria por conta dos meus subordinados
. Eu agiria com rapidez ¢ firmeza para

mudar o curso dos acontecimentos.

. Eu encorajaria o grupo a trabalhar no

problema, e me colocaria a disposi¢do para
o que fosse necessario.

Suponha que vocé se encontra diante desta situagéo:

Os seus subordinados vém pensando em introduzir uma
mudanca na rotina. Eles vém mantendo bons padrfes
de eficiéncia e sdo sensiveis as necessidades de
mudanga.

Como vocé agiria diante desta situa¢do?

. Eu permitiria que o grupo introduzisse

aquela mudanca. Nio exerceria pressio.

. Eu determinaria se iria haver mudanga ou

ndo, e a forma como seria executada.

. Daria autonomia ao grupo para decidir os

seus proprios rumos.

. Aproveitaria a sugestdo do grupo, mas eu €

quem autorizaria a mudanga.

Suponha que vocé se encontra diante desta situacio:

Os seus subordinados vém reduzindo a produtividade
nos ultimos meses. Ninguém tem se preocupado muito
em cumprir as suas metas. HA tempos atrds, uma
determinacdo de fungdes foi util para o grupo. Contudo,
¢ necessario “cobrar” o pessoal constantemente para que
suas tarefas scjam executadas dentro dos prazos

Como vocé agiria diante desta situagdo?

. Daria autonomia ao grupo para decidir os

seus proprios Tumos

. Eu aproveitaria as sugestes do grupo, mas

me certificaria de que os objetivos seriam
atingidos.

. Eu determinaria as metas dos meus

subordinados ¢ depois acompanharia a sua
execucao.

. Permitiria que o grupo participasse da

fixagio das proprias metas. Ndo exerceria
pressio.
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6 Suponha que vocé se encontra diante desta situago: E. Faria com que os meus subordinados
O executivo a quem vocé sucedeu era excessivamente percebessem que eu os valorizo e conto
rigido e autoritario.  Seus subordinados vinham com eles.
mantendo bons padrdes de desempenho. Vocé deseja |F. Eu insistiria na importincia dos prazos e
preservar o mesmo nivel de produtividade, mas também das tarefas
deseja tornar o ambiente mais humano. G. Decidiria nfo interferir.

Como vocé agiria diante desta situago? H. Eu faria o grupo participar dos problemas,
mas me certificaria de que os objetivos
seriam atingidos.

7 Suponha que vocé se encontra diante desta situagdo: A. Eu decterminaria a mudanga ¢
Vocé estd plangjando mudangas de grande supervisionaria criteriosamente a sua
profundidade. Os seus subordinados tém feito sugestoes execugdo.
quanto as mudancas necessarias. Eles vém|B. Eu persuadiria meus subordinados a
demostrando versatilidade de atuagdo no dia a dia. aprovar a mudanga, mais deixaria que eles
Como vocé agiria diante desta situagio? organizassem a sua execugio.

C. Eu seria receptivo as sugestdes de
mudanga, mas manteria o controle da sua
execucao.

D. Evitaria confrontos. Nio interferiria.

8 Suponha que vocé se encontra diante desta situacdo: A. Nio interferiria
Vocé sente uma certa inseguranga em relagdo aos seus |B. Eu discutiria a situagdo com os meus
subordinados e acha que o que esta faltando ¢ uma subordinados, ¢ depois providenciaria as
atitude mais diretiva de swa parte. Entretanto, a mudangas que fossem necessarias.
produtividade dos seus subordinados & bastante boa, ¢ o | C. Eu tomaria providéncias para que os meus
relacionamento entre eles é plenamente satisfatorio. subordinados se mantivessem dentro de
Como vocé agiria diante desta situacdo? normas bem definidas.

D. Eu tomaria cuidado para nfo exercer
pressdo excessiva, pois poderia prejudicar
o relacionamento com 0S  meus
subordinados.

9 Suponha que vocé se encontra diante desta situagdo: A. Deixaria por conta do grupo.

Vocé foi designado - por seu superior - para coordenar | B. Eu aproveitaria sugestSes do grupo, mas

um grupo de trabalho incumbido de apresentar me certificaria de que os objetivos seriam

recomendagdes para mudanca. Este trabalho, atingidos.

entretanto, esta bastante atrasado. O grupo ndo tem|C. Eu determinaria as metas dos meus

metas bem definidas. Nas reunides, alem da baixa subordinados e depois supervisionaria a

frequéncia, prevalece um clima de congracamento sua execugdo.

social. Contudo, o grupo possui as qualificacdes |D. Eu permitiria que o grupo fixasse as suas

necessarias para colaborar no projeto. proprias metas. N&o exerceria pressdo.

Como vocé agiria diante desta situagdo?

10 Suponha que vocé se encontra diante desta situagfo: A. Eu permitiria que o grupo determinasse 0s

"7 1Os secus subordinados, em geral aptos a assumir seus proprios padrdes de desempenho.
responsabilidades, ndo estdo reagindo bem aos novos Nio exerceria pressdo.
padrdes de desempenho que vocé estabeleceu {B. Eu insistiria nos novos padrdes ja
recentemente. estabelecidos e supervisionaria
Como vocé agiria diante desta situagdo? rigorosamente o desempenho do grupo.

C. Evitaria confrontos, ndo exerceria pressio.

D. Eu aproveitaria as sugestdes do grupo, mas

me asseguraria de que os novos padrdes
seriam atingidos.
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11

Suponha que vocé se encontra diante desta situago:
Vocé foi promovido a um novo cargo. O seu antecessor
era um executivo que procurava nio s¢ envolver nos
assuntos de seus subordinados, os quais vinham
desencumbindo-se de forma bastante adequada. As
relagdes entre eles sdo boas.

Como vocé agiria diante desta situa¢do?

. Eu tomaria providéncias para que 0s meus

subordinados s¢ mantivessem dentro de
normas bem definidas.

. Eu faria o grupo participar das decisdes e

estimularia as boas contribucdes.

. Discutiria com o grupo o seu desempenho

e depois verificaria a necessidade de adotar
novos procedimentos.

. Continuaria deixando o grupo a vontade.

12

Suponha que vocé se encontra diante desta situago:

Os seus subordinados apresentam as qualificagdes
adequadas as funges que exercem. Contudo,
informacBes recentes revelam a existéncia de certas
dificultades entre eles. Trata-se de um grupo com uma
invulgar folha de servigos que vem atingindo as suas
metas a curto € a longo prazo. Durante o ano passado a
equipe trabalhou em harmonia.

Como vocé agiria diante desta situagdo?

. Eu tentaria junto aos meus subordinados a

iniciativa que me parecesse  mais
indicada’e depois verificaria a necessidade
de novas providéncias.

. Daria autonomia ao grupo para que

resolvesse sen qualquer interferéncia.

. Eu agiria com rapidez e¢ firmeza para

mudar o curso dos acontecimentos.

. Eu me colocaria a disposi¢do do grupo

para discutir o assunto, mas tomaria
cuidado para ndo melindrar as relagdes
existentes.
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