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RESUMO

Este trabalho apresenta o desenvolvimento de um jogo de empresas,
cujo principal objetivo € o de propiciar um meio eficaz e ameno para
o treinamento das habilidades gerenciais relacionadas com a

lideran¢ga de recursos humanos num ambiente empresarial.

Tem como alvo geral, os académicos que se interessam na aprendizagem
de tecnicas de liderancga, através de um meio pratico e oas
profissionais ligados de wuma forma ou de outra a lideranga de
pPesspas. E como alvo .especifico, os estudantes nas areas de
Engenharia de Produgd3o e Administrac3o , bem como os profissionais

ligados a geréncia empresarial .

0 desenvolvimento deste trabalho, foi elaborado de forma paralela ao
realizado na dissertagac de mestrado<®’ de Edwin Gery Maldonado

Salvatierra.

Com o objetivo de se compor ambos os trabalhos num tUnico e melhor,

foram planejadas as suas estruturas de uma forma modular .

Este trabalho especifico tem por objetivo a elaborac3o de um modelo
matematico e a sua implementac3o computacional atraves de técnicas
de simulagcao. Estes assuntaos se encontram amplamente detalhados de

maneira sequencial neste trabalho.

S8o0 ainda apresentadas consideractes gerais, com © proposito de
fornecer ao leitor uma visdo global, tanto sobre os jogos de
empresas em geral, quanto socbre . as objetivos, importancia e

limitagdes deste trabalho.



ABSTRACT

This wark exposes the development of a business game, which main
objective is to bring an efficient and pleasent way of traininig
managerial skills concerning about human resources leadership into

an undertaking cantext.

In a general way, this work is directed to the academics who are
interested 1in learning leadership techniques through a practical
method, and 1t 1is also directed to the professionals who concern
abaut people leadership, and in a specific way it is directed to the

industrial engineering and business students, as well as, to the

undertaking managers.

This work was developed in a parallel way with the one made by Edwin
Gery Maldonado Salvatierra “®?’ in his mastery thesis. Aiming to link

both works in a better one, they were designed in a modular way.

This work aims to elaborate a mathematic model and its computational
system through the simulation techniqgues. This topics are widely

detailed 1in a sequencia way 1n this work.

They are also described general considerations, aiming to give the
reader a global idea about the business games in , as well as, the

objectives, importance and limitations of this work.
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CAarRPiTUuLO I

Se planejarmos para um ano,
devemos plantar cereais.
Se planejarmos para uma decada,
devemos plantar arvores.
Se planejarmos para toda a vida
devemos treinar e educar o homem. -
TWAN - TZU

1. — INTRODUCAO

1.1 — Justificativa

A necessidade de.‘se efetuar um treinamento ndo diminui, quando nos
movimentamos na escalaé_organizacional dos niveis inferiores aos
niveis de supervis3o du gerenciameato. Se existe algo mais crféico
nestes niveis elevados; & o alto custo que a organizacdo ira pagar
pela administra¢3o incompetente de um setor, de um departamento, ou
mesmo de toda a empresa. Naturalmente o prejuizo sera maior do que
aquele provocado, por exemplo, por um operario na linha de montagem.
E por esta raz3o que as empresas dirigem mais recursos, tempo e

esforgos para o treinamento gerencial de empregados de niveis

elevados.

E geralmente reconhecido que poucas pessoas nascem lideres. Muitos_
podem possulir boas caracteristicas de lideran¢a (certos niveis de
inteligéncia, personalidade e atitudes), mas eles ainda precisam ser
treinados para o desenvolvimento e exércicio de suas capacidades,
antes deles poderem tornar—se gerentes ou executivos eficientes. Se
assumindo que através do procedimento de seleqg3do, uma empresa
consiga encontrar pesscoas muito boas em potencial, elas permanecem
somente boas em potencial até que sejam treinadas em habilidades

especificas de lideranca.

0 interesse no treinamento gerencial comecou durante a decada de

1240 . Desde ent3o, o treinamento gerencial tém sido objeto de maior
atengcao.
Existem dois objetivos no treinamento gerencial. 0O primeiro deles

refere—se ao treinamento das habilidades gerails necessarias para o

processso da lideranca, tais como: tomada de decisdo, resoluc3o de



problemas, organizag¢io de - trabalhos e outras habilidades
indispensaveis para a eficdcia gerencial. 0 segundo objetivo diz
respeito as relagdes humanas, ou seja trata-se de um treinamento
voltado para a otimizagao das relagdes interpessoais entre lideres e

subordinados, visando a sua interacgo eficaz na procura da

otimizag3o do desempenho.

Ha uma série de técnicas especificas que servem comoc meic de
treinamento para alcangar um, ou ambos dos objetivos acima citados.
Podemos citar, entre algumas destas técnicas, as que mais se

destacam:

* Treinamento teorico, que pode ser fornecido através de livros e

expocisdo de aulas;

¥ Estudos de caso, que constituem mals um recurso sobre o
treinamento tedrico, possibilitando 4&as pessocas treinadas a analise,
interpretacd3o e discuss3o de problemas complexos enfrentados no

exercicio do trabalho;

* Jogos de empresas, que constituem um processo no qual as situagdes
complexas da vida real s3o simuladas. Como no método dos estudas de
caso, esta técnica e normalmente dirigida para o desenvolvimento de
habilidades na tomada de decisdo e na solug3o de praoblemas,
fornecendo condigdes de praticar estas habilidades numa situa¢3o em
que ©0s erros nao causam danos reais a organizag¢3do. A principal
diferenca com os vestudos de caso @ o ambiente din3mico criado pelos
jogos de empresas, permitindo assim uma aproximagac maior da

realidade.

Normalmente os jogos de empresas tém uma estrutura que comporta
grupos de treinamento, associados em equipes que competem um contra
os outros. Cada equipe recebe uma informac3o detalhada de certos

aspectos na opera¢gao da sua organiza¢do, tais caomo dados sabre as

“finangas, vendas, propaganda, producdo, pessoal e inventarias. Cada
grupo deve-se organizar; isto e, assinalar as varias
responsabilidades e tarefas a seus membros e proceder com a

administrag3o dos problemas que envolvem a empresa. A medida que as
decisdes =30 tomadas, instrutores (geralmente auxiliados por

computadores) avaliam seus resultados.



Os problemas apresentados 4as equipes treinadas s3o realistas e
geralmente o pessoal treinado se envolve com a sua empresa e seus
problemas. Desta forma, eles ganham experiéncia tomando decisdes
sobre uma variedade de problemas reais e ainda saob pressaa do tempo

e das empresas adversarias.

No final do jogo, ou algumas vezes em intervalos atraves do jogo, os
instrutores conduzem criticas sobres as decistes tomadas. Discussoes
s3ao levantadas acerca de formas alternativas de abordagem sobre as

decisdes que foram tomadas.

Os Jjogos de empresas diferem em termos da sua complexidade e do
realismo com que simulam as operagcdes de uma empresa. Basicamente

existem dois tipos de jogos de empresas: 0O de caracter geral, e o de

carater funcional . 0O primeiro refere-se aos jogos que simulam
diversas areas do contexto empresarial, sem destacar nenhuma em
particular, e 0o segundo lida com a aoperagao de um dnico aspecto de

uma empresa; tal como o controle da produgcao ou “Marketing'.
1. 2.— Objetivos

Este trabalho propdoe o desenvolvimento de uma simulagao empresarial
na area comportamental, que crie condigoes de treinamento das

habilidades requeridas na lideranga.

mn

~ . . . .
ac duas ac etapas a cerem cumpridacs; a primeira delas concsiste na

caracterizacao do modelo matematico, referente aos seguintes fatores

no desenvolvimento de recursos humanos:

* A eficdcia na lideranga segundo a otica situacional de Reddin <*?,

Hersey <% , Blanchard <®¥’ e outros, concentrando-se no usa dos

estilos e bases de poder disponiveis no ambiente empresarial.

* Avaliagao das maturidades, como aspecto fundamental no
desenvolvimento de recursos humanos, segundo os conceitos de
Hambleton <“?> , Blanchard e Hersey.

* Relag3o entre a producd3o exigida como meta e a motivac3o, segundo

pesquisas de D.C McClelland e John W. Atkinson <%?



# Determinac¢ado da capacidade produtiva em fungaao de fatores
desenvolvidos neste trabalho e na dissertac3o de mestrado de Edwin

Gery Maldonado Salvatierra <<?

* Equacionamento de diversas situacdes causadoras de oscilactes na

producdo efetiva dos empregados.
¥ Determinag¢3o do resultado das empresas.

A segunda .etapa a ser cumprida € a implementag¢gdo computacional na
forma modular, possibilitando assim a ligagao com outros sitemas
desenvolvidos de forma similar, como é o caso da dissertacdo de

mestrado elaborada por Edwin Gery Maldonado Salvatierra.
1.3.— Importancia

A fungdo da administrac3o em varios niveis de uma empresa & de vital

importancia para o cumprimento dos objetivos da organizac3o.

As habilidades gerencias podem ser dessenvolvidas e tranferidas para
uma pessoa. Isto torna essencial a determinagdao das habilidades

criticas, e a avaliag3o da sua importancia.

Katz <7 foi um dos primeiros que especificou uma estrutura para
analizar as habilidades gerenciais. Ele identificou trés habilidades
basicas que sdo importantes para uma administracdo eficaz:

habilidades técnicas, humanas e conceituais.

As habilidades técnicas se relacionam com o0os métodas, Processos,
tecnicas, ou procedimentos em algumas atividades especializadas, e

sao0 adquiridas através da experiéncia, da educacl3oc e do treinamento.

As habilidades humanas constituem a capacidade de trabalhar com
eficdcia como membro de um grupo e de construir nele um esforg¢o
cooperativo. Estas habilidades envolvem a comunicag3do, a motivac3o,
o entendimento dos outros, e consequentemente a aplicac3o eficaz da

lideranga.

As habilidades conceituais envolvem a capacidade de se fazer e de se
implementar decisfes efetivas através da habilidade de se avaliar os

efeitos das decistes na empresa como um todo.



Embora estas habilidades nao sejam, de +fato, independentes uma da
outras, a sua importancia relétiva varia de acordo com as condigoes
vsobre as quals saoc empregadas. A niveis inferiores, tais como chefes
de sec¢3o ou supervisaores de linha, as habilidades técnicas t8m a sua
maior importancia; o supervisor deve ter caonhecimentos a cerca dos
processos e trabalhos por meio dos quais o produto e feito. A niveis
mais elevados sdo muito menas importantes devido A& presenca de
habilidades técnicas maiores nos subordinados; as posi¢cdes no topo
da hierarquia organizacional podem chegar a requerer muito pouco de

habilidade nas atividades técnicas dos operarios.

As habilidades humanas san essenciais para todos o0os niveis
organizacionais, em constraste das habilidades técnicas que declinam
para niveis mais elevados. As habilidades humanas s30 provavelmente
as mais importantes a niveis hierdrquicos inferiores, devido a

grande interagdo de contatos entre superiores e subordinados.

A maior necessidade de habilidades conceituais e solicitada em
niveis hierarquicos elevados, onde se toma o maior numero de
decistes concernentes a politica da empresa e ce fazem analises

abrangentes das agtes. A figura.i1.i ilustra esta estrutura.

Niveis
-administrativos- HABILIDADES NECESSARTAS ™

ALTA \
Dire¢do

Administragdo \ %
de Nivel \\ ‘; \
INTERMEDIARIO %
\ k)

Administragdo )
de Nivel _ ' \ \
DE SUPERVISAO \

.

FIGURA 1.1.- Habilidades gerenciais necessirias nos varios niveis hierarquicos da organizac3o. 7

Observa—-se claramente que enquanto a énfase nas habilidades técnica

e conceitual varia em fun¢3o dos diferentes niveis gerenciais, o



fator cuja import3ncia permanece constante em todos os niveis é a

habilidade humana.

Isto mostra a grande import3ncia <que tem uma abordagem na area

humana, no sentido de fornecer um meio eficaz e ameno para o seu

treinamento.

Atraves deste jogo de empreéas poder—-se—a efetuar o treinamento de
pessonas cujo objetivo seja o desenvolvimento de habilidades na

lideranca de recursos humanos, por meio de um modelo especifico.

1.4 . — Limitacdes

No planejamento e na execucao deste trabalha, considerou—-se como
premisa o desenvolvimento de um sistema complexo, que seria o
resul tado de dois trabalhos interligados por modulos éemi—
dependentes entre si. 0 resultado disto foi viabilizado atraves da
elaboracdo de dois trabalhos de dissertac3o de mestrado ® , cada um
deles enfocando aspectos diferentes de um mesmo tema mais
abrangente. Em fun¢3o deste fato e com o objetivo de se ter um ganho
na qualidade, comprometeu-se a total independéncia de ambos os
sistemas. Com 1sto, torna-se inviavel a aplica¢c3o independente, na

forma de jogo de empresas, do sistema desenvolvido neste trabalho.

Tambem, deve—-se considerar entre os limites do sistema aqui
elaborado, o dominio das variaveis que interagem nele, pois este

concentra—-se no ecosistema empresarial .

Outro aspecto que deve ser destacado, € de que o jogo aqui elabaorado
constitui um meio no processo global de treinamento, seja este de
estudantes ou de executivos, e ndo um fim, ja que ele pode
perfeitamente ser usado como uma técnica que preenche algumas

lacunas dos processos tradicionais de aprendizagem.

A elabora¢ao deste trabalho considerou algumas teorias e pesquisas
na Aarea comportamental, como bases para a formulagdo matematica do
sistema. Isto resulta no fato débvio, da existéncia de teorias

divergentes as utilizadas neste trabalho.



1 . 5S. . — Metodologia

Para uma melhor integracdo entre o sistema desenvolvida neste
trabalho e aquele elaborado por Edwin G. Maldonado® , foi adotada
uma metodologia em comum para dar seqiéncia ao desenvolvimento em

paralelo de ambos os trabalhos.

0 desenvolvimento deste jogo de empresas seguiu etapas bem definidas

Nno seu processo de elaborag3o:

Partiu-se do estudo e pesquisa bibliogrdfica de diversos jogos de
empresas, tanto gerais quanto funcionais, que abarcam diversas areas
do ambiente empresarial. Logo, tentou-se fazer o levantamento
especifico de jogos existentes nas Areas de recursos humanos e
ciéncias comportamentais, constatando a sua quase inexisténcia na
literatura, ainda mais em se tratando de jogos via computador. Face
a esta realidade, decidiu—-se desenvolver um jogo de empresas de
carater inedito, em fung3o do tema que ela comporta. Para tal fim
pesquisou-se diferentes teorias na area comportamental, optando [=Ys]g
algumas delas em fun¢do da sua natureza pratica e de uma melhor
adaptabilidade & estrutura de um jogo de empresas. O proximo passo
foi a escolha de variaveis relevantes na area comportamental, que se
adaptem melhor a uma modelagem matematica dentro de uma estrutura
sistémica. Uma vez realizédo isto, prosseguiu—-se ao desenvolvimento

da formulagdao conceitual do sistema geral, através de uma analise

sistéemica, demarcando fronteiras face aos objetivos pretendidos. Na
sequéncia, aprofundou-se ao nivel de analise até as variaveis
individuais, estabelecendo vinculacdes e dependéncia entre elas.

Neste passo elaborou-se a modelagem matematica completa do sistema.
S6 entdo partiu-se a implementac3o computacional, e finalmente A&

etapa de testes.

Foi atraves desta sequéncia que se conseguiu a elabora¢c3o de um

sistema bem estruturado, em termos de entradas pProcessos e saidas.

1. 6.— Descrigdo e organizacdo do trabalho

0 presente trabalho esta composto por 6 capitulos e 2 apéndices que

comportam o0s seguintes assuntos:

No pPrimeiro caplitulo expoe-se uma vis3o geral do que vem a

significar o tema do trabalho, salientando por um lado seus



objetivos e a sua importancia, e por outro a sua estrutura e suas

-limitagoes.

0 capitulo II faz referéncia detalhada, através de uma analise
bibliografica, aos trabalhos existentes na Aarea especifica de
recursos humanos na forma de jogos de empresa, destacando suas
fronteiras e limitagdes. Ainda neste capitulo enfatiza—-se, mais uma
vez, a import3ncia do trabalho desenvolvido, face a escassez de

bibliografia especifica nesta area.

No terceiro capitulo encontram-se relacionados e detalhados os
fundamento tedricos, que sustentam a modelagem matematica do jogo de

empresas desenvolvido neste trabalho.

No capitulo seguinte detalha-se em profundidade os aspectos
qualitativos e quantitativos na modelagem do jogo, destacando a
formulagao matematica e justificando—-a através dos conceitaos

tedricos pertinentes.

0O capitulo V apresenta a implementacdo computacional dos sistemas
desenvolvidos neste trabalho e na dissertac3o de mestrado de Edwin
Gery Maldonado Salvatierra <®’ , ‘destacando as fronteiras entre
ambos o0s sistemas e mostrando ainda o seu aspecto modular atraveés de

diagramas de fluxo de dados.

No sexto e dltimo capitulo, apresenta-se as conclusdes do trabalho
face aos obijetivos inicialmente tragcados e sugere—-se o
desenvolvimento de futuros trabalhos na area, apresentando

recomendacdées de utilidade para novas propostas.

O apéndice "A" inclui o manual do jogador completo, referente aos
sistemas desenvolvidos neste trabalho e no do Edwin Este manual
apresenta em detalhe todas as informacdes necessarias para que o
Jjogador (pessoa a ser treinada) conhega quais s3do as diferentes

decisbes, resultados e variacdes que podem acontecer durante o jogo.

No apéndice “B" apresenta-se o manual do usuario completo, referente
aos sistemas desenvolvidos neste trabalho e no do Edwin Este manual
Pretende servir de guia para o usuario do sistema computacional,
trazendo a relag3o das diferentes alternativas no manuseio do

sistema.
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CAPiIiTULO II

2.— J0OG0OS DE EMPRESAS NA AREA DE RECURS0OS HUMANOS

A estrutura dos jogos de empresas estd construida sobre modelos
matematicos, o0s quais por sua vez usando técnicas de simulagdo s3o
processados a partir de dados fornecidos pelos participantes na

forma de decisoes.

Este ambiente matematico que envolve o universo dos Jjogos de
empresas, cria uma barreira, mais de carater psicoldgico que real,
na aceitacdo de que "fatos" comportamentais possam ser equacionados.
Possivelmente a causa desta rejeigdao de ordem natural esteja na
crenca de que sao “fatos" o0s quais estdo sendo modelados e n3o

“tendéncias" como na realidade acontece.

A sociologia e a psicologia s3o chamadas ciéncias comportamentais, a
matematica & chamada ciéncia exata. Mas nada impede que uma ciéncia
comportamental possa ser modelada ou descrita através de uma ciéncia
exata, e é isto exatamente o0 gque se tenta fazer na confecgcdo de um

jogo de empresas na area comportamental .

Este capitulo traz uma andlise bibliografica dos jogos de empresas
existentes na area especifica de recursos humanos, destacando suas

fronteiras e limitacgdes.

2.1.— Analise bibliografica

2.1.1 — Solicitacdes indiretas de comportamento

Esta forma de solicitagdo comportamental constitui um fator
extrinsico ao modelo matematico do jogo, dai a atribuigcao de

“solicitacao indireta de comportamento'.

8] ambiente que se cria na hora da tomada de decisdes dos
participantes solicita organizacd3o de trabalhos em grupos, neste
sentido <30 trés os aspectos criados relativos ao relacionamento

humano ¢+9?
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1 Divisio de tarefas. & um aspecto recomendado aos participantes da
simulagcao apos estarem arganizados em equipes, pois uma boa
aorganizacao neste sentido pode otimizar a analise e o tempo levado

na tomada de decisotes.

2. Comunicacdes Interpessocais € um meio indispensiavel que se cria

naturalmente durante a analise e a tomada das decisbes nas equipes.

3. Soluc3o De Conflitos Pessoais. eventualmente surgem situagdes

conflitantes entre membros de uma mesma equipe de jogo.

Embora estas solicitagdes indiretas de comportamento dos membros das
equipes criem situagdes que envolvem a area comportamental, estao
muito longe de constituir um treinamento completo neste sentido,

POis a sua propria caracteristica indireta e restrita limita—o.

2.1.2.— Jogos de empresas que contemplan aspectos

isolados na area trabalhista

Lm grande nimero de jogos de empresas foram analisados, sendo que

entre os principais se pode citar o0s seguintes: "“IMAGE" <**> ;
"PARACAS" <+=> i "GI-EPS" <232, “GP-EPS" <*=> ; "gGMD" <*=2 “OMEGA-
ERNANI FRIES" <**> | Constatou-se neles alguns aspectos isolados
relativos ao pessoal, principalmente nos jogos de carater geral.

Entre eles podemos citar:

1. Salario esta €& uma variavel que em alguns jogos constitui uma
decisd3o a ser tamada pelos jogadores das equipes em rela¢doc ao
pessoal efetivo da empresa simulada que eles estdo administrando.
Percebeu—-se ainda, que o efeito desta variavel influencia unicamente
na composigcdao de custos da empresa, ou quando muito no abandono ou
afastamento espontaneo dos empregados. Em alguns modelos esta
associado ao fator greve paor meio da interven¢gdo do animador e na3o

do modelo matematico propriamente dito.

2. Dispensa ou reducso de efetivos esta variavel constitui uma
decisdo em diversos jogos, mas o seu acionamento somente influencia
aspectos inerentes & empresa e nao aos empregados que trabalham
nela. Assim sd0 gerados custos relativos as indenizagdes, a folha de
pagamento dos empregados efetivos diminui, 0o mesmo acontece com a

capacidade produtiva da empresa, e e sod.
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3. Contratacdo de empregados esta variavel € similar a anterior,

gerando mudangas t3o sO na empresa e naoc Nos empregados.

4, Greve Nnos jogos que usam este recurso (PARACAS; GI-EPS), esta
variavel e controlada externamente ao modelo, ou seja , por

intervencio e decisao direta do animador do jogo.

9. Treinamento alguns jogos mais complexos (PARACAS; IMAGE; GP-EPS)
usam este recurso como variavel de decisdo dos jogadores, sendo que

o seu efeito limita-se a um aumento de produgdo estipulado nas

regras do jogo.

Todos estes aspectos isolados relatives ao pessoal em jogos de
carater geral, constituem abordagens muito simplistas para algo
muito complexo como €& a area comportamental. € claro «que os
objetivos principais destes jogos ndo dizem respeito a érea
comportamental e sim a outras varias Aareas que fazem parte do

ambiente empresarial.

2.14.3.— Uma retrospectiva dos jogos de empresas
funcionais (especializados) na area de

recursos humanos

A Aarea comportamental n3o tem sido t3o explorada quanto outras areas
no desenvolvimento de novos jogos de empresas. Face a este fato

listaremos os trabalhos desenvolvidos nesta area.

Os norteamericanos situam—-se como os pioneiros no desenvolvimento de
Jjogos de empresas, esta vez na area comportamental ou trabalhista.
€ atraves da Associacdo Americana de Administracdao em 1969 que €
lancado ao mercado um pacote de trés jogos sob o nome sugestivo de:
“Handling Conflicts in Management® <*7? (Lidando com Conflitos na
Administracdo). € uma série de trés Jjogos dirigidos ao problema
hasico da administracdao de conflitos. Erwin Rausch membro da
Companhia de Sistemas Didaticos, e Wallace Wohlking efetivo da
Escola Industrial e de RelagbGes Laborais do Estado de Nova Jlorque,

desenvolveram esta série de jogos, para dar aos administradores e ao

pessoal que recebe treinamento em geral, a oportunidade de
melhorarem suas habilidades na resolucdo de conflitos e no
intercambio de idéias com o objetivo de tornar situagoes de

conflitos potenciais em canais produtivos.
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A série de jogos é de carater manual e é implementado através de

manuais, formuladrios e tabelas.

Cada um dos trés jogos lida com uma situagac de um conflito
especifico e vem acompanhado com um guia do administrador e manuais

dos Jjogadores para cinco participantes:

JOGO I - conflito entre empregados do mesmo nivel hierarquico;
JOGO II - conflito entre um gerente e varios subordinados;

JOGO III - conflito entre um gerente e um subordinado.

0s jogos estdo estruturados para ter uma durac3o de duas horas e
meilia cada, & mais meia hora para discucao posterior & aplicac3o do

Jjogo.

Todos os Jogadores tem o mesmo papel ou tarefa no jogo, e cada um

aspira obter uma melhor performace que os outros na resolugdo de

conflitos potenciais. A performace dos participantes e avaliada
primeiro entre os componentes que formam cada equipe, e
posteriormente entre as equipes. 0Os participantes s30 solicitados a

discutir as suas posi¢ctes defensivas no decorrer do jogo, assim como
outras reacdoes emocionais que surgem durante um conflito, e tambem
como reconhecer os conflitos, como lidar com eles e como encaminha-

"los para uma solu¢3o construtiva.

No JOGO I, cada jogador e o0 supervisor de uma indistria e acaba de
ser comunicado pelo chefe do controle de qualidade que o seu
departamento tera que refazer a sua Ultima encomenda. 0 supervisor
pede ao chefe do controle de qualidade que espere até se implantar o
novo ajuste que terd padrdes estritos para os futuros lotes, mas ele
recusa, tendo ja discutido este assunto com o gerente industrial a

quem ambos s3o subordinados.

0 manual do Jjogador oferece sete alternativas de lidar com esta
situa¢3o de conflito. Cada supervisor (jogador) escolhe a Sué
propria alternativa e marca na folha de decisdes. Logo discute—-se as
alternativas escolhidas entre supervisores da mesma equipe de jogo
para se obter uma dnica, que representara a escolha da equipe. Apds
isto é conferido no manual do jogador qual & a pontoac3o para as
diferentes alternativas escolhidas, tanto a nivel individual quanto

a nivel de equipe
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Durante a execucdo do jogo as decistes das equipes envolvem:
- Enfrentamento de uma situacdo de conflito;
- abordagem ao protagonista (chefe do controle de gqualidade);
— reconhecimento das reagoes emocionais;
—- abertura de comunicacdes;
- diminui¢do da intensidade do conflito;

— estabelecimento de um clima de comunicacoes abertas.

Uma nova lista de alternativas e avaliada pelos jogadores em funcao
das respostas que veéem sendo dadas. Em determinados momentos, cada
supervisor é solicitado na seqiiéncia do jogo a redigir as suas
opinides, 9que ao invés de receber uma pontuacdo predeterminada,
serao avaliadas pela classificagcao obtida em fun¢ao dos votos dos

seus colegas como senda essa a melhor opinido ou frase redigida.

As decisbtes dos grupos podem seguir a regra de maioridade de votos a
favor de uma dada alternativa, devido aos limites de tempo que s3o

impostos para cada se¢ciao do jaogo.

0 J06GO0 II envolve um conflito potencial entre um gerente e seu
quadro de supervisores subordinados a ele. Cada jogador e um
proficiente tecnico especialista recentemente promovido a gerente;
ele tem percebido que os empregados estao usando intervalos mais
longos para tomar um cafezinho do que eles normalmente estao
permitidos, e ai ele estda tendo a inten¢3o de levantar este assunto

na reuniao de supervisores:

As decisdes tomadas pelos jogadores envolvem:
— Enfrentamento a reagdes hastis;

- lidar com opinides discordantes;

— planejamento de estratégias;

— lidar com um grupo polarizado;

- Y'ESDlLJCSD de um impasse.

0 JoGo II1Y envolve um conflito potencial entre um gerente e um
subordinado imediato. 0 jogador ¢é o superior que tem designado ao
subordinado converter uma operagd3o para um nNOvVo Processo, e a

primeira fase do trabalho encontra-se dois meses atrasada.
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As decisbes dos jogadores envolvem:

~— Tomar as primeiras medidas;
- encarar uma confronta¢cao inicial;
— analisar a reacao do subordinado;
— lidar com uma posi¢do defensiva do empregado;
~ lidar com uma posigao evasiva do empregado;

— lidar com uma resposta hostil.

Os trés jogos descritos acima, embora tenham mérito por criar
situagbes que solicifam a agao dos participantes na area
comportamental, ficam no entanto muito limitados no que diz respeito
a um treinamento abrangente de lideranga empresarial, pPoOis

concentram-se num sO aspecto que - € o de conflitos e ainda de uma
forma simplista. Existe ainda falta de variaveis ihteragindo nos
modelos, talvez devido "ao fato deles serem de carater manual e n3o
camputacional. Desta forma assemelha-se mais a um estudo de caso um

tanto dinamizado.
Tem-se registrado ainda o desenvolvimento dos seguintes jaogos

COLLECTIVE BARGAINING <19 (Acordos Coletivos), desenvolvido por

Erwin Rausch em 1978, que tem um enfoque mais didatico.

SETTLE or STRIKE <+9> (Ajuste ou Greve), desenvolvido pela Abt.
Associates, Inc. em 1978 , €& um exercicio de simulag3o de negociac3o

de carater coletivo.

CONTRACT NEGOTIATIONS <9’ (Negocia¢coes de Contratos), desenvolvido
por Jay J. Zif e Rabert E. Otlewski em 1980.

CRISIS <®1> (Crise), desenvolvido pelo Prof. William J. Wasmuth em
1981 . £ uma simulac3o de treinamento administrativo para hospitais
urbanos.

Todos estes jogos s3o de aplicag3o manual, conseqientemente n3o s3o
complexos na sua modelagem. S30 semelhantes aos trés Primeiros jogos
analisados neste topico, estes Ultimos concentram—-se cada um numa
dnica area muito especifica, mostrando a escassesz de wvariaveis

interagindo nos modelos.



2.2.— Conclusdes

€ facil evidenciar através da analise bibliografica a quaée
inexisténcia de jogos de empresas voltados a Aarea dos recursos
humanos. Esta escassez bibliografica gera uma maior dificuldade na
elaboragano de um novo jogo de empresas neste campo. Este fato
aliado & complexidade do equacionamento matematico que requer a

modelagem de um jogo desta natureza, tem talvez sido a principal

causa do desencorajamento para muitos em realizar um trabalho desta

indole.

Por outro lado, a marcante necessidade de se suprir a lacuna
existente nesta area, e a importancia de se elabaorar um jogo de
empresas voltado aos Recursos Humanos, cujo conteudo seja

satisfatorio ao ponto de ser usado como meio eficaz de treinamento
de lideranca empresarial, tem—-nos encorajado a tentar elaborar um

jogo de empresas que supra estas necessidades.



CAPiITULO III

3. — FUNDAMENTAGCARO TEARICA
0 jogo de empresas desenvolvido, tem como alicerce a linha
administrativa de Relagoes Humanag <®#&? e a sua abordagem
Comportamental, e como estrutura os conceitos da Lideranga
Situacional <& . A grande amplitude de teorias e trabalhos

divulgados na area de relacles humanas torna imperativa a opc3o por
uma teécnica especifica. Esta foi escolhida em func3o da sua natureza
pratica e da sua melhor adaptabilidade a modelagem computacional.
Contudo, & importante salientar a validade de outras técnicas
existentes nesta area, que n3o foram escolhidas como bases tedricas

do trabélho, devido aos fatos acima citados.

Este capitulo traz uma descric3o das teorias do Desenvolvimento
Organizacional em geral, e das técnicas da Lideranga Situacional em

particular.

3.1.— Teoria do desenvolvimento organizacional ((d.o)
3.1.1.~— Pressupostos basicos do d.o.

0O D.O. nasceu na década de 60 em fung3o da intensa mudanca que
ocorre em nosso mundo e em fungdo da inadequac3o das estruturas

convencionais as novas circunst3ncias.

0 D.O. tem sua origem na Teoria Comportamental e nos pesquisadores
que, ao final da Teoria das Relagtes Humanas, haviam-se dedicado a
estudos de dindmica de grupos e modifica¢c3o de comportamento grupal.
Aos poucos, o D.O. foi ampliando sua Aarea de atuagdo até que, ao
abordar a organizagd3o como um todo, assumiu a abordagem sistémica.

Neste ponto, passou a ganhar ares de teoria administrativa.

0 D.O. apresenta conceito dinamico de organizagao, de cultura
organizacional e de mudanga organizacional dentro de pressupostos

bastante avangados para a nossa pratica administrativa



0 processo de D.0O. @€ constituido principalmente por colheita de

dados, diagnostico organizacional e agdo de intervenciao.

Existe uma variedade de modelos de D.0O. Alguns baseiam—-se em
alteragoes estruturais na organizagdo formal. Outros, em alterag¢oes
comportamentais (na cultura organizacional, no relacionamento
interpessoal, intergrupal etc.), como o desenvolvimento de equipes,
supfimento de informagées adicionais, analise transacional, reuniobes
de confronta¢gdo, tratamento de conflito intergrupal e laboratdrio de

sensitividade.

Existem modelos mais complexos, como o de Blake e Mouton (Managerial
Grid), o de Lawrence e Lorsch, o de Reddin (Teoria 3~-D da Eficacia

Gerencial) .

Muito embora parega uma moda passageira dentro da Administracido, o
D.O. e uma alternativa democratica e participativa muito
interessante para a renovagao e revitalizac3o das organizagdes, que

ndo podemos desprezar <&4°

3.1.2.— Lideranga situacional (L .S.)
Um importante programa de pesquisas em lideranga marca seu
aparecimento na década de 1940, na Universidade do Estado de Ohio,

onde 0s pesquisadores procuraram definir com exatidao que tipo de

comportamento & realmente manifestado pelos lideres (Hemphil, 1950;

Stogdill e Coos, 1957). Milhares de descrigoes de comportamentos
foram, afinal, reduzidos a duas categorias ou dimensdes
independentes, chamadas orientac3o para tarefa e orientagdo para o
relacionamento. O0s lideres com elevado grau de estrutura iniciadora

tenderiam a distribuir tarefas aos membros do grupo, a enfatizar o
cumprimento de prazos, a esperar que os funcionadrios sigam
estritamente as rotinas, dariam grande importancia a competigdo,
fariam os membros do grupo saber o que deles se espera, e outros
aspectos semelhantes. QOs lideres com elevado grau de considerac3o,
ao contrario, tenderiam a encontrar tempo para ouvir os membros do
grupo, seriam amaveis e acessiveis, ajudariam os subordinados que
tém problemas pessoais, defenderiam os subordinados, e teriam outras

caracteristicas semelhantes.



Os estudaos efetuados pela : Universidade do Estado @ de Ohio
del iberadamente construiram asl escalas de arientacdo para tarefa, e
de orientagdo para o relacionamento, fazendo—as uma independente da
outra, na suposigao tedrica de que um lider poderia ter um grau
elevado ou baixo em ambas as dimensodes. Além disso, os estudos do
Estado de Ohio focalizaram muito o comportamento do lider e nao sua
atitude interna ou orientagd3o. 0 que pode acontecer & que, quanto as
atitudes, uma pessoa pode nao ter um grau igualmente alto na
orientacdo para a tarefa e na orienta¢3o para as pessoas, mas o que
pode ocarrer €& que o individuo consegue controlar seu comportamento,

de modo a dispensar igual atencdo a ambas as questides.

As pesquisas de dindmica de grupo referentes ao aparecimento da

lideranga em pequenos grupos (Cartwright e Zander, 1260; Bales,
1958) também mostraram que, para 0s grupos funcionarem com
eficiéncia, eles tinham de se preocupar simultaneamente com a

realizac3o das tarefas e com a formagd3o e a manutencdo do grupo.
Bales deu a essas dimensdes o0 nome de dimensdes “da tarefa" e de
dimensobes "socio-emocionais” e verificou que, as vezes, havia a
tendéncia de diferentes membros surgirem como lideres, cada um em
seu papel. Assim, evidentemente & possivel constatar a necessidade
de ambos os tipos de comportamento. Mas o0 que resta saber e se um:
dnico individuo pode, confortavelmente, apresentar ambos os tipos de

comportamento e se e possivel ele ter igual interesse por ambos.

Hersey e Blanchard (1977) iniciam sua andlise rejeitando a idéia de
que ha um so estilo gerencial ideal, porque todas as pesquisas sobre
as diversas dimensdes mostram que se podem encontrar grupos
produtivos e satisfeitos trabalhando saob praticamente qualquer tipo
de comportamento de lideranga (Fleishman, 1973; Larson, Hunt , e
Osborn, 1973). A proposi¢do basica de Hersey e Blanchard & a

seguinte:

Quanto mais o dirigente adapta seu estilo de comportamento de lider
para atender.a particular situac3o e as necessidades dos liderados,
mais eficientemente conseguira atingir os objetivos pessoais e

organizacionais.

Hersey e Blanchard definem quatro estilos de lideranca basicos:
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(E1) Determinar - Fornecer instrugoes especificas e
Supervisionar estritamente o seu
cumprimento.

(E2) Persuadir - Explicar as decisoes e oferecer
oportunidades de esclarecimentos.

(E3) Compartilhar - Trocar idéias e facilitar a tomada
de decisdes.

(E4) Delegar - Transferir a responsabilidade das

decisfes e da sua execu¢ao.

(0] comportamento eficiente da lideranga caracteriza-se como um
comportamento que € apropriado a uma determinada situac3o dentro de
um ambiente mais amplo. Até ai, Hersey e Blanchard n3o diferem
consideravelmente dos outros tedricos da conting@ncia. Agora, porém,
introduzem uma outra variavel, uma dimens3o fundamental do ambiente -
a maturidade dos subordinados ou a facilidade destes de enfrentar
uma tarefa proposta ao grupo. Definida somente com referéncia a uma

determinada tarefa especifica proposta ao grupo, a maturidade é&:

a capacidade de estabelecer objetivos elevados, mas

atingiveis (motivac3o para a realizag3o), disposicado e capacidade de
assumir responsabilidade, e educagcao e/ou experiéncia de um

individuo ou de um grupo.

E preciso assinalar que esta definigdo das caracteristicas dos
subordinados destaca simultaneamente a motivacd3o e a competéncia, e
se refere simultaneamente A& maturidade no trabalho - capacidade e
conhecimentos técnicos que possibilitam a realizac3o da tarefa — e a
maturidade psicoldgica - sentimento de. autoconfianca e auto-respeito
que possibilita o estabelecimento de objetivos elevadps e
possibilita assumir responsabilidades <&%» . Assim, o estilo de
lideranca apropriado a cada um dos quatro niveis de maturidade
inclui a dosagem certa de comportamento de tarefa (diregao) e

comportamento do relacionamento (apoio).

“Determinar": para maturidade baixa. Pessobas que n3o tém nem
capacidade nem vontade (M1) de assumir a responsabilidade de fazer
algo. N3o s3o competentes nem seguras de si. Em muitos casos, sua

falta de disposig3o €& conseqiiéncia da inseguranca em relacao A&
tarefa exigida. Conseqiientemente, um estilo diretivo Ydeterminar®

(El)y, que da uma orientag3o e supervis3o clara e especifica, tem a



maior pProbabilidade de ser eficaz com pessoas desse nivel de
maturidade. Esse estilo chama¥se “determinar" porque se caracteriza
pelo fato de o lider definir as fungcoes e especificar o que as
pessoas devem fazer, como, quando e onde devem executar varias
tarefas. Privilegia, portanto, o compaortamento diretivo. Com pessonas
desse nivel de maturidade, um comportamento de muito apoio pode ser
visto como permissivo, complacente e, pior que isso, recompensador
de maus desempenhos. Esse estilo implica um comportamento de tarefa

alta e relacionamento baixo.

"Persuadir": para maturidade entre baixa e moderada. As pessoas que
n3ao tém capacidade mas sentem disposigdo (M2) para assumir
responsabilidades tém confianga em si, mas ainda nd3o possuem as
habilidades necessarias. Por isso o estilo "“persuadir" (E2), que
adota um comportamento diretivo por causa da falta de capacidade,

mas ao mesmo tempo de apoio para reforgar a disposigcao e o

entusiasmo das pessoas, sera o mais apropriado para esse nivel de
maturidade. Chama—-se o estilo de "persuadir" porque a maior parte da
direcdo ainda € dada pelo lider. Mas, mediante explicagbes e

comunicacdes bilaterais, o lider procura conseguir que os liderados
se sintam convencidos psicologicamente a adotarem os comportamentos
desejados. Os liderados que se encontram nesse nivel de maturidade
geralmente aceitam as decistes quando entendem a raz3o da decisao e
o lider lhes oferece alguma ajuda e direg3o. Esse estilo envolve

comportamento de alta tarefa e alto relacionamento.

“"Compartilhar": para maturidade entre moderada e alta. As pessaoas

deste nivel de maturidade tém capacidade, mas n3o est3o dispostas

(M3) a fazer o qQue o lider quer. Sua falta de disposicdo muitas
vezes & conseqiéncia da falta de confianga em si mesmas ou
inseguranga. Entretanto, se forem competentes mas pouco dispostas,

sua relutdncia em fazer o que delas se espera € mais uma quest3o de
motivagcdo do que um problema de seguranca. Em qualquer hipotese, o
lider precisa abrir a porta (comunicagao bilateral e escuta ativa)
no sentido de apoiar os liderados nos seus esforgos de usar a
capacidade que ja possuem. € um estilo parcipativo (E3), de apoio e
nao-diretivo, que tem a malor probabilidade de ser eficaz com
pessoas que se encontram nesse nivel de maturidade. O estilo chama-
se ‘“compartilhar'" porque o lider e o liderado participam juntos da

tomada de decisao, sendo o papel principal do lider facilitar a
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tarefa e a comunicagcdo Esse estilo envolve comportamenta de

relacionamento alto e tarefa baixa.

“"Delegar": para maturidade alta. Qs pessoas deste nivel de
maturidade tém capacidade e disposigao para assumir
responsabilidades. Um estilo discreto de ‘“delega¢do" (E4), que dé

pouca direc3o e pouco apolio, apresenta a maior probabilidade de ser
eficaz com individuos desse nivel de maturidade. Embora possa ainda
ser o lider quem identifica o problema, a responsabilidade de
executar os planos cabe a esses liderados maduros, que por sua caonta
desenvolvem o projeto e decidem como, quando e onde fazer as coisas.
Como sdo psicologicamente maduros, nao necessitam de uma comunicagao
bidirecional acima do normal ou de um comportamento de apoio. Esse

estilo envolve um comportamento de relacionamento baixo e tarefa

baixa.
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FIGURA 3.1 .- Relagao entre estilo de liderangca e maturidade <®¢>
Na Figura 3.1, a medida que a maturidade aumenta, da direita para a
esquerda, 0 correspondente comportamento do lider desloca-se ao

longo da curva em forma de sino atraves dos quadrantes indicados. &

énfase no crescimento da maturidade dos subordinados, que, em tltima



instancia, deve conduzir a um: minimo de comportamento de tarefa e
relacionamento por parte do lider, torna esta teoria bastante

diferente da maioria das demais, que ou ignoram totalmente o talento

e a capacidade (por exemplo, Fiedler) ou suptem que estas sejam
propriedades estaticas. Hersey e Blanchard, com essa seqiéncia
desenvolvimental, sustentam que o comportamento adequado do lider

depende nao somente das caracteristicas dos subordinados em geral,
mas também depende da fase do desenvolvimento do grupo. Se o lider
deseja desenvolver a maturidade em seus subordinados, o modelo
sugere que se reduza o comportamento de tarefa mediante maior grau
de delegagcdo aos subordinados, mas estando o lider sempre pronto a
aumentar o comportamento de relaéionamento como reforgador positivo

do eixo do grupo.

A anadlise da cépacidade dos subordinados e dos niveis de
autoconfianca é um importante acréscimo & teoria da lideranca, de
vez que outras teorias apenas superficialmente se referem a essa
variavel. A teoria também tem um aspecto din3mico, desenvolvimental,

que falta nos outros modelos.
3.14.3.— 0 uso do poder

0 poder constitui 0 potencial que possul uma pessoa de conseguir
controlar o comportamento de outros. & um fator de grande
importdncia para o lider, pois & o meio que ele tém para conseguir

qQue as coisas sejam feitas do jeito que ele quer.

Existem diversas fontes de poder e 0o seu uso correto implica na
eficacia do lider. Para a lideranca situacional as diferentes bases

de poder estdo relacionadas ao nivel de maturidade do subordinado.

As sete bases de poder consideradas capazes de influenciar o

comportamento, s3o relacionadas a seguir:
A) O poder de coerc3ao

Um lider pode infundir temor pelo desconto no pagamento do salario,
pelas repreensides, por punicSesp ou até pela dispensa de funcionario
que ndo agir da maneira que ele deseja. A disponibilidade do poder
de coercdo varia de lider para lider e de organizac3o para

organizacao. A presenca de sindicatos e outras restrigdes no



tratamento dos empregados pode enfraquecer consideravelmente esta
fonte de poder. 0 uso situacional deste poder, & geralmente eficaz
quando aplicado em subordinados de baixo nivel de maturidade (Mi)

onde & empregado o estilo de “Determinar®.

B O poder de conexao
\

Esta fonte de poder e oriunda das ligagbes importantes que o lider

POSSUl, pois & atraves delas que pode conseguir influenciar os
subordinados, no sentido de conseguir que as suas ordens sejam
obedecidas, ja& que oaos subordinados procuram evitar punicdes ou

conseguir vantajens da conexao influente do lider.

0 uso situacional deste poder, tém o seu maior grau de influéncia em
subordinados com niveis de maturidade (M1) e (M2), onde o0 estilo

aplicado & "Determinar" ou "Persuadir®".
Cy)> O Poder de recompensa

Este tipo de poder esta baseado na capacidade que o lider tem de
influenciar seus subordinados atraves de recompensas, tais como

incentivos salariais, praomocoes ou reconhecimento.

0 uso situacional deste poder fica coerente quando e usado em
subordinados com nivel de maturidade entre baixo e médio (M2) e

Junto com o estilo de '"Persuadir®.
DY O pcnjer de legitimidade

A posigd3o hierarquica do lider na organiza¢do gera um tipo de poder
conhecido como "direito de comando", pois & através dele que o lider

pode esperar que as suas exigéncias sejam atendidas.

0 uso situacional deste poder torna—-se eficaz quando &€ usado em
subordinados com grau de maturidade medio (M2) e (M3, onde os

estilqs certos s3o os de "Persuadir® e “Compartilhar".
E) O Poder de referéncia

€ a habilidade de controlar o comportamento dos outros atraveés

da personalidade carismatica do lider. Isto e, os subordinados
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gostam da personalidade do lider e conseqientemente tentam fazer as
colisas do jeito que o lider quer que sejam feitas. 0Os subordinados
agem de jeito a evitar fazer coisas que possam interferir cam o

relacionamento agradavel com o lider.

0 uso situacional deste poder & ideal para subordinados com nivel de

maturidade entre média e alta (M3) e onde é utilizado o estilo de

“Compartilhar".
F)> O poder de informac3ao

Esta fonte de poder esta baseada no acesso, por parte do lider, a
informagoes consideradas importantes pelos outros tais como dados,

relatorios e correspondéncia.

0 uso situacional deste poder & efetivo para subordinados com niveis
de maturidade acima da media (M3) e (M4) e onde os estilos usados

s30 os de "Compartilhar" e "Delegar".
G) O poder de competéncia

Um lider pode influenciar seus subordinados se possulir a capacidade
e o0s conhecimentos téecnicos que esse subordinado reconhece como

importante.

0 uwuso situacional deste poder torna-se eficaz qQuando & usado em
subordinados que atingiram um grau de maturidade alto (M4) e para as

qQuais esta sendo usado o estilo de “Delegar".
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4 —CARACTERIZACXO DO MODELO MATEMATICO

Este capitulo detalha em profundidade os aspectos qualitativos e
quantitativos na modelagem do Jjogo, destacando a formulag¢ao

matematica ‘e justificando-a atraves de conceitos tedricos

pertinentes.

4 1 — Estilo do lider
A eficacia gerencial deve ser avaliada em termos de produto
(resultado) em vez de insumo, ou seja, mais por aquilo que o

administrador alcanca do que por aquilo que ele realmente faz. €
resultado, ndo insumo. Todas as posigles sdo criadas para uma
finalidade que pode ser avaliada em termos de resultado. A eficacia
administrativa ndo @€ um aspecto de personalidade do administrador,

mas e fun¢do da correta manipulagdo da situa¢cld3o. € desempenho: ndo e

o que o administrador faz, mas o que ele obteéem.

Ha mulita diferenga entre o gerente eficiente e o gerente eficaz, a

saber <82

Gerente Eficiente: Gerente Eficaz:

~ Faz as coisas de maneira certa. - Faz as coisas certas.

- Resolve problemas. - Produz alternativas criativas.

- Usa os recursos - Otimiza a utilizagdo dos recursos.
~ Cumpre seu dever. ~ Obtém resultados.

- Reduz custos. - Aumenta lucros.

A avaliag3o da eficacia na lideranga constitui um dos objetivos do
jogo. A formulacdo matemitica pertinente esta baseada nos conceitos
desenvolvidos por Reddin <&%? na sua teoria 3-D da eficacia
gerencial, e nos conceitos de lideranga situacional aprimofados por
Hersey & Blanchard ¢®9’ através do seu modelo Tridimensional da

Eficacia do Lider.

g modelo conceitual proposto e aprimovrado pelo autores acima
citados, se baseia no fato de qQue ndo existe um dnico modo melhor de

influenciar as pessoas. 0 estilo de lideranga que uma pessoa deve



adotar com individuos ou grupas depende do nivel de maturidade das
pessoas que o lider deseja influenciar, conforme a ilustrac3o da

Figura 4.3.

A figura 4.3 tenta representar a relagdo entre a maturidade relativa
a tarefa e os estilos de lideranca adequados a serem adotados a

medida que os liderados passam da imaturidade para a maturidade.

Cada um dos quatro estilos de liderancga, ou seja, ‘determinar",
“persuadir", “"compartilhar'" e “*delegar", indentificados na Figura
4.3 é uma combinacdo de comportamento de tarefa e de relacionamento,
conforme explicado na Se¢do 3.1.2 0 comportamento de tarefa é& a
medida com que o lider dirige as pessoas, dizendo-lhes o que fazer,
quando fazé-lo, onde fazé-lo e como fazé-lo. Significa estabecer—
lhes objetivos e definir os seu papéis Sem comunicar—se
bilateralmente com as pessoas, dando—lhes apoio, encorajemento, etc.

Significa ouvir ativamente as pessoas e apoiar—lhes os esforcgos.

A maturidade das pessoas € uma quest3o de gradua¢3o. Como se pode
ver na Figura 4.3, sdo indicados alguns marcos de referéncia da
maturidade para determinar o estila de lideranga apropriado, pela
divisdo do continuo da maturidade, abaixo do modelo de lideranca, em

quatro niveis: baixo (M1), baixo a moderado (M2), moderado a alto
(M3) e alto (M4) .

0 estilo de lideranga apropriado a cada um dos quatro niveis de
maturidade inclui a dosagem certa de tarefa (direc¢ao) e

comportamento de relacionamenta (apoio).
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FIGURA 4.1 - Estilos basicos de caomportamento do lider ¢®1>
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ESTILOS BASICOS

Comportamento de tarefa alta e
relacionamento baixo.

Comportamento de tarefa alta e
relacionarento alto.

Comportamento de  relacicnamento
alto e tarefa haixa.

Comportagento de relacionamento
baixo e tarefa baixa.

Na estrutura do
avaliado em fungdo

lideranga que esta

e processado segundo a relac3o da Tabela 4.4,

estilo do lider (jogador),

jogo,

dos fatos

EFICAZES

Visto como tendo métodos bem-

definidos para atingir os ob-
jetivos que sdo tteis aos su-
bordinados.

Visto como algués que satisfaz as
necessidades do grupo
estabelecendo  objetives e ar-
ganizando o trahalho, mas tambéam
oferecendo um alto nivel de apoio
sGcio-emocional.

Visto como alguem  gque ten
confianga implicita nas pessoas e
que esta interessado

principalmente em facilitar a
consecugao dos objetivos delas.

Visto como alguém que delega
adequadamente  aos subordinadeos as
decisdes  sohre como fazer o
trabalho e oferece pouco apoio
socio-emccional quando © gripo
precisa nuito disso.

0 grau de

eficacia no

acima citados, assim, o

INEFICAZES

Visto cosd alguém que impbe
metodos aos outros; as vezes visto
como desagradavel e interessado so
em resultados a curto prazo.

Visto como alguém que usa mais
estruturagio do que 0 necessario
para 4 4rupo e que muitas vezes
nao  parece ser sinceros  nas
relagfes interpesspais.

Visto como  interessado  prin-
cipalmente em harmonia; as vezes,
visto como nd3o dispasto a cumprir
uma tarefa se esta implicar o
risco de romper um relacionamento
ou perder a imagem de uma “"pescoa

boa®.

Visto como alguem que oferece
pauca estruturagdo ou apoio socio-
emacional quando isso € necessario
aos membros do grupo.

estilo do lider ¢é

estilo de

em funcdo do nivel de maturidade do subordinado,
e 0 grau e eficacia no

segundo a relagao da Tabela 4.5.

MA7TURIDALE 1{0..08.23) | {6.25...| €0.3....| {0.75..
.. 8.3 ».B.732 ... 10D
ESTILY
CERTD 2 4

TARELA 4.4.— Estilo de lideranca eficaz



£ESTILD e?
APLICADE 1 = = -
FSTILD
EERTO
1 1 8.66 @.33 e
= 8.5 1 8.5 a
< a 8.5 1 8.5
<R a Q.33 @.66 1

TABELA 4.35.— Grau de eficacia no estilo

Seja:

GMMPTe, f,p

ELEe, f,p

ELAe, f,p

GEELe, f,p

Grau de maturidade médio psicologico e no

trabalho, do funcionario £, da empresa e, no

periodo p

Estilo de lideranca eficaz sobre o funcionario +,

da empresa e, no periodo p.

Estilo de lideranca aplicado saobre o

funcionario f, da empresa e no periodo p

Grau de eficacia no estilo do 1lider sobre

funcionario f, da empresa e, no periodo p
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Ent3o:

*+ 0 estilo de lideranga eficaz sobre um funcionario & dado

segundo a relagdo da Tabela 4.4.

* 0O grau de eficacia no estilo de um lider sobre um

funcionario & dado segundo a relac3o da Tabela 4.5.
4 . 2.— Uso do poder na lideranca

0 uso do poder desenpenha um papel muito importante na eficacia da
liderangca, ja que consolida o estilo exercido por um lider. O poder
pode ser coerente ou n3o ao estilo exercido, sendo que o resultado
destes dois fatores influenciard na eficdcia da lideranca. 0O enfoque
qQue se dad ao poder como fator de uso, € similar ao do estilo, isto
é, e uma fungdo da situacd3o do subordinado que por sua vez usa o
fator da maturidade como wmeio de avaliacdo. Uma andlise mais
detalhada do uso do poder como fator de eficacia na lideranca, é

dada na Se¢ao 3.1.3.

0O relacionamento numérico entre as variaveis acima citadas, para a
determinacdo do uso do poder eficaz na lideranca, € fornecido na

Tabela 4 . 6.

0 grau de eficacia no uso do pPoder, que se encontra em fun¢3o do

grau de maturidade do subordinado, € fornecido pela Tabela 4.7.

VITURIDADE {0..0.19)| {@.15.,..| 10.29..,,] {0.43.., {0.57.,.| {8.71... [{0.81..1}
029 ...64)] ..8.5D) .67 ..06.8D
1 2 3 4 3 6 7

INFORMA- | COMPE-

PODER CERTD| COERCRD | CONEXEO | RECOMPEN-| LEGITI- { REFE-
$A | NIBABE | RENCIA CA0 | TENCIA

TABELA 4.7.- Uso do poder certo



PODER
LERTD
(PEL) COERCA0 | COMEXZ0 [RECOMPENSA| LEGITI- | REFEREN-| IMFOR- | COMPE-
P{R NIDADE Cia KACK0! TEMCIA |- .
APLICADD 1 2 3 4 3 6 7
/£,P)
€0
?W) 1 0.8} 0.4 a.2| 0.1 a a
COHEXRO i
2 a.8 1 0.8 0.4 0.2 0.1 %}
RECOMPEKSA !
. 0.4 (0.8 1 .81 0.4] 0.2} 6.1
LEGITINIBABE
a 0.2 |10.4] 6.8 1 3.8 0.4 0.2
REFERENCIA
5 6.1 /10.2} 8.4 Q.8 1 2.8 0.4
TNFORNACRD
6 %) 0.1 6.2 6.4 G.8 1 0.8
COMPETERCIA
2 Q a 0.1 0.2 0.4 0.8 1
TABELA 4.6.- Gran de eficacia no uso do poder
Seja:
PEL — Poder eficaz na lideranga
GEPLe,f,p — Grau de eficacia do poder usado na lideranga do
’ funcionario ¥, da empresa e, no periodo p
PAhe, f,p - Poder aplicado no funcionario ¥, da empresa e, no

periodo p

GMMPTe, f,p Ver Seg¢do 4.1
Entao:

* 0O poder eficaz na liderangca é fornecido pela Tabela 4.6

#+ 0 grau de eficacia do poder wusada na lideranga de um

funcionario e fornecido pela Tabela 4.7.
4 3.— Grau de eficdacia na lideranca

Como foi relacionado nas duas se¢Oes precedentes, o grau de eficacia
na lideranca € uma fun¢gdo direta dos graus de eficacia do estilo e

do poder aplicados num subordinado.

A equacdo que relaciona estas variaveis € a seguinte:
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Seja:

GELe, f,p Grau de eficacia na lideran¢a do funcionario f, da

empresa e, no periodo p

GEELe,f,p — Ver Se¢gdo 4.1

GEPLe, f,p — Ver Segdo 4.2
Ent3o:
* O grau de eficacia na lideranga do funcionario e

dada por:

GELe,f,p = ( GEELe,f,p ) x ( GEPLe,f,p )

4 . 4 — Maturidade do subordinado

A maturidade do subordinado € talvez a variavel mais importante do
modelo, pois ela reflete a situag3o perante a qual o lider deve
tomar uma atitude atraves do seu estilo de iideranca, do seu poder
efetivo, e das diversas decisfes que lhe concernem. Ou nas palavras
de Hersey & Blanchard : “A chave da utilizagao da Lideranca
Situacional consiste em avaliar o nivel de maturidade dos liderados
e comportar—-se de acordo com o modelo. Na Lideranga Situacional esta
implicita a idéia de que o 1lider deve ajudar 65 liderados a

amadurecer até o ponto em que sejam capazes e estejam dispostos a

fazée-lo. Esse dessenvolvimento dos liderados deve ser realizados
ajustando-se o comportamento de lideranca, ou seja, passando pelos
quatro estilos ao longo da evolugao. . . ." (34>

A maturidade pode ser avaliada em termos de capacidade e de
disposi¢cdo, neste sentido pode-se identificar as duas dimensdes da
maturidade que s3o: maturidade no trabalho (capacidade) e maturidade

psicoldgica (disposic3o).
4.5. — Maturidade no trabalho
Este tipo de maturidade refere—-se 4 capacidade que uma pessoa tem em

fazer alguma coisa. Isto é, 0 conhecimento técnico ou a habilidade

que ela possui em fazer uma dada atividade ou trabalho.
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As pessoas com alta maturidade de trabalho numa défénmiag_a area tem
o conhecimento, a capacidade e a experiéncia necessaria para
executarem certas tarefas sem direcdo. De acordo com o Formulario de
Avaliacd3o do Gerente <®%? desenvolvido por Hambleton, Blanchard e

Hersey, a maturidade no trabalho pode ser avaliada atraves de 7

fatores que s3o 0s seguintes:

~ Experiéncia

— Conhecimento do trabalho

-~ Compreensdo das exigéncias do cargo

~- Capacidade na solucdo de problemas

~ Capacidade de assumir responsabilidade
— Cumprimento de prazos no trabalho

- Acompanhamento e controle
4. 5.14.—-— Experiéncia

Na modelacd3o do jogo, este ingrediente da maturidade no trabalho diz
respeito A& experiéncia que o empregado té&m num trabalho especifico.
Esta experiéncia € aquela que o empregado acumulou no tempo de
servigo num trabalho especifico dentro da empresa, e ela aumenta
para o funcionario em fungdo do tempo de servigo que ele tém num

determinado trabalho, como ilustrado na Figura 4.8.

05 / |

0.4

EXPERIENCIA

0.2

PERIODOS NUM TRABALHO ESPECIFICO

FIGURA 4.8.- Maturidade no trabalho devido a experiéncia
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Seja:

MTETEe, f,p,t — Maturidade no trabalho devido & experiéncia no

trabalho t do funcionario f, da empresa e, no
periodo p
\
PATEe, f,p,t - Periodos acumulados pelo funcionario +, no

trabalho t, da empresa e, no periodo p

Ent3o:

* A maturidade no trabalho devido a experiéncia num trabalho

especifico de um funcionario & dado por:

- para PATEe,f,p,t = O:
MTETEe, f,p,t = O
- para PATEe,f,p,t > O:
MTETEe, f,p,t = 1 - ( 0.8/ PATEe, f,p,t )
4 . 5.2.— Conhecimento do trabalho
Qutro dos fatores que influenciam diretamente na maturidade no
trabalho de um funcionario, € o grau de conhecimento que ele tem
sobre o trabalho. De acordo a formulagdo do jogo, O grau de
conhecimento do trabalho teém duas origens. A primeira delas esta em

fun¢gdo do tempo de servigo

trabalho,

A segunda origem do conhecimento do trabalho & a treinamento,

jogo é ativado para um

jogador. A relagd3o entre o

que o

dado funcionario,

tempo

empregado vem realizando num dado

como ilustrado na Figura 4.9.

que no
atraves de uma decis3o do

de treinamento e o grau de

conhecimento do trabalho esta dada pelo grafico da Figura 4.10.



0.8

o

-

G o6

=

O

W]

I

3

8 0.4
0.2
o

L) 1
4 6

[

1
8 10

PERIODOS NUM TRABALHO ESPECIFICO

FIGURA 4 .9.— Maturidade no trabalho

devido ao conhecimento do

trabalho adquirido atraveés do tempo de servigo.

el

o8

0.6

c.4

Conhooimerto do trobalho

A

[+ X%

10

PERIODCS DE TREINAMENTO

FIGURA 4.10.— Maturidade no trabalhao

devido ao conhecimento do

trabalho adquirido atraves de um treinamento.

Seja:

MTCTo, f,p,t

— Maturidade no trabalho

dos trabalho t,

e, no periodo p

do funcionario

devido ao conhecimento

f, da empresa
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MTCTTSe, f,p,t -~ Maturidade no trabalho devido ao conhecimento

do trabalho, adquirido atraves do tempo de

servigo do funcionario f, no trabalho t, na
empresa e, no periodo p
MTCTTRe, f,p,t - Maturidade no trabalho devido ao conhecimento
do trabalho, adquirido atraves de um
treinamento no trabalho t, do funcionario ¥,
da empresa e, no periodo p
PATEe, f,p., t - Ver Segdo 4.5.1
PATRe, f,p,tr - Periodos acumul ados pelo funcionario
f, no treinamento tr, na empresa e, no
periodo p
CPTSC = 1§ - Coeficiente de peso do fator de tempo
de servigo, sobre o conhecimento no.
trabalho
CPTRC = 1 ~ Coeficiente de peso do fator de
treinamento, sobre o conhecimento no
trabalho
Entdo:
* A maturidade no trabalho devido ao conhecimento do
trabalho adquirido num tempo de servico, & dado por:
- para PATEe, f,p,t = O:
MTCTTSe, f,p,t = 0O
- para PATEe,f,p,t )Y 0O:
MTCTTSe,f,p,t =1 - ( 0.6 7/ PATEe, f,p,t )
* A maturidade no trabalho devido ao conhecimento do

trabalho adquirido pelo treinamento, & dado por:

- para PATRe,f,p,t = 0:
MTCTTRe, f,p,t = 0O

- para PATRe,f,p,t Y 0O:
MTCTTRe,f,p,t =1 - ( 0.2 / PATRe, f,p,t )
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* A maturidade no trabalho devido ao conhecimento do

trabalho, & dado por:

MTCTe, f,p,t = ( MTCTTSe, f,p,f ) x ( CPTSC ) +
+ ( MTCTTRe, f,p,t ) x ( CPTRC )

-~ para MTCTe,v,p,t » 1:
MTCTe,f,p,t = 1

4. 5 .3.— Compreensdo das exigéncias do cargo

Um outro aspecto que representa a maturidade do trabalho de um
funcionario, é a compreens3o das exigéncias do cargo que ele ocupa.
Isto e, a maturidade do trabalho serd tanto maior quanto maior for a

compreensdo do funciondrio sobre as exigéncias do seu cargo.

A compreensdo das exigéncias do cargo, tal como no conhecimento de
trabalho (Se¢c3o 4.5.2), tem duas origens. Uma delas e representada
pelo tempo de servico que o empregado vem realizando num dado
trabalho, como ilustrado na Figura 4.11, e a outra esta em fun¢g3o do
tempo de treinamento especifico para esse cargo, que recebeu o

empregado, como ilustrado na Figura 4.1Et
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PERIODOS MM TRABALHO ESPECIFICO
FIGURA 4.11 - Maturidade no trabalho devido & compreens3o das

exigéncias do cargo, adquirido através do tempo de

servigo.



Comprensoo dos exigencios do cargo

FIGURA 4 .12 -

Seja:

1
o ‘///#—’n__
0.6
0.4
0.2
o] T T 1 T
) 2 « 8 8 10
PERIODOS DE TREINAMENTO
Maturidade no trabalho devido a compreensd3o das

exigéncias do cargo, adquirido atraveés de treinamento.

MTCEe, f,p,C

MTCETSe, f,p,c

MTCETRe, f,p,C

PATEe, f,p, C

PATRe, f,p, tr

CPTSCE

i

Maturidade no trabalho devido & compreensao
das exigéncias do cargo c, do funcionario +,

da empresa e, no periodo p

Maturidade no trabalho devido & compreensao
das exigéncias do cargo c, adquiride atraves
do tempo de servigo do funcionario f, na

empresa e, no periodo P

Maturidade no trabalho devido & compreensio
das exigéncias do cargo c, adquirido atraves
do tempo de servigo do funcionario f, na

empresa e, no periodo p
Ver Se¢do 4.5.1%

Periodos acumulados pelo funcionario ¥, no

treinamento tr, na empresa e, no periodo p

Coeficiente de peso do fator de tempo de
servigo, sobre A compreens3o das exigéncias do

cargo



CPTRCE = 1 — Coeficiente de peso do fator de

treinamento, sobre a compreensio das

exigéncias do cargo

Entdo:

* A maturidade no trabalho devido a compreensao das
exigéncias do cargo adquirido num tempo de servigo,

e dado por:

— para PATEe,f,p,c = 0:
"MTCETSe, f,p,c = O

- para PATEe,f,p,c Y 0O:

MTCETSe,f,p,c = 1 - ( 0.6 / PATEe,f,p,c )
* A maturidade no trabalho devido a compreens3o das
exigéncias do cargo c, adquirida pelo treinamento, e

dada por:

- para PATRe,f,p,c = 0O:
MTCETRe, f,p,c = O

- para PATRe,f,p,c Y O:
MTCETRe, f,p,c = £ - ( 0.2 /7 PATRe,f,p,c )

* A maturidade no trabalho devido a compreensao das

exigéncias do cargo, é dado por:

MTCEe, f,p,c = ( MTCETSe,f,p,f ) x ( CPTSCE ) +
+ ( MTCETRe, f,p,c ) x ( CPTRCE )
— para MTCEe,v,p,c ) 1:
MTCEe,f,Q,c =1

4.5.4.— Capacidade na soluc3io de problemas

Outro dos fatores que esta relacionado como 0 grau de maturidade no
trabalho de um dado funcionario é a capacidade que ele tém de
solucionar problemas concernentes ao trabalho especifico que

executa. Esta capacidade tém trés dimensdes.

A primeira dimens3o esta relacionada com 0 tempo de servico do

funcionario num trabalho especifico, ou seja, existe wuma relacao
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crescente entre o tempo de servigo do funcionario num dado trabalho
e a rapacidade na solucd3o de problemas concernentes a esse trabalho.
Esta relagao encontra—-se ilustrada pela Figura 4.13. Este aspecto

tem a ver com a experiéncia que o empregado ganha com o tempo.

A segunda dimensdo relaciona o tempo de treinamento que um
funcionario tem num dado trabalho, como a capacidade na solugdo de

problemas referentes a esse trabalho, como ilustrado na Figura 4.14.

A terceira dimens3o diz respeito ao desenvolvimento do empregado,
propiciado pelo jogador através da eficacia na sua lideranca. Isto
é, atraves do uso correto de um estilo de lideranga, assim como
também de um tipo de poder. Esta relacdo acha-se ilustrada na Figura

4.15.
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FIGURA 4.13.— Maturidade no trabalho devido & capacidade na solug¢3o

de problemas, adquirido através do tempo de servico
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devido a capacidade na solu¢do
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Seja:

MTCSPe, f,p. t

MTCSPTSe, f,p, t

MTCSPTRe, f,p., t

MTCSPEEe, f,p, t

PATEe, f,p., t

PATRe, f,p, tr

PALEe, f,

CPTSCSP

CPTRCSP

CPEECSP

p
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Maturidade no trabalho devido a capacidade do
funcionario f, na solugd3oc de problemas no

trabalho t, na empresa e, no periodo p

Maturidade no trabalho devido & capacidade do
funcionario $, na solu¢d3o de problemas no
trabalho t, na empresa e, no periodo p, em

fung3o do tempo de servigo nesse trabalho

Maturidade no trabalho devido a capacidade do
funcionario f, na solu¢gdao de problemas no
trabalho t, na empresa e, no periodo p, em

fun¢do do tempo de treinamento para esse

trabalho

Maturidade no trabalho devido a
capacidade do funcionario f, na
solugao de problemas no trabalho t,
na empresa e, no periodo p, em fungao

da eficacia do estilo do lider
Ver Segdo 4.5.1
Ver Secdo 4.5.3

Numero de periodos acumulados, avaliados no
periodo p, nos quais foi usada uma liderancga

eficaz com o funcionario f, da empresa e

Coeficiente de peso do fator de trabalho,

sobre a capacidade na solugcdo de problemas

Coeficiente de peso do fator de treinamento,

sobre a capacidade na solug3do de problemas

Coeficiente de peso do fator da eficacia da
lideranga, sobre a capacidade na soluc3o de

problemas
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Entdo:

* A maturidade no trabalho devido a capacidade na
solugao de problemas em fungdo do tempo de servigo,

e dado por:

- para PATEe,f,p,t = 0:
MTCSPTSe, f,p,t = O

- para PATEe,f,p,t ) O:
MTCSPTSe, f,p, t 1 - ( 0.6 / PATEe, f,p.t )

* A maturidade no trabalho devido a capacidade na

it

solugao de problemas, em fungao do treinamento, e

dado por:

- para PATRe, f,p,tr = O:
MTCSPTRe, f,p, t

]
O

— para PATRe,f,p,tr » O
MTCSPTRe, f,p, t i - ( 0.2 / PATRe, f,p,tr )

* A maturidade no trabalho devido a capacidade na
solugao de problemas, em fung¢3o da eficacia do

estilo do lider, é dada por:

- Para PALEe, f,p = O:
MTCSPEEe, f,p,t = O

— Para PALE e, f,p > 0O:
MTCSPEEe, f,p,t = 1-(0.8/PALEe, f,p)

* A maturidade no trabalho devido a capacidade na

solugc3o de problemas, & dado por:

MTCSPe, f,p,t = ( MTCSPTSe,f,p,t ) x ( CPTSCSP ) +
+ ( MTCSPTRe, f,p,t )Y x ( CPTRCSP ) +
+ ( MTCSPEEe,f,p,t ) x ( CPEECSP )

4 . 35.95.— Capacidade de assumir responsabilidade

Este é um fator que atua de forma semelhante a capacidade na solu¢ao

de problemas.
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A capacidade de assumir responsabilidade esta em funcdo direta de
trés variaveis que sdo: tempo de servigo de um empregado num dado
trabalho, tempo de treinamento especifico de um empregado para
realizar um dado trabalho e frecuencia da eficacia de liderancga
sobre um funcionario. Estas rela¢8es estdo ilustradas nos graficos

das Figuras 4.146, 4.17 e 4.18, respectivamente.
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FIGURA 4.16.- Maturidade no trabalho devido a capacidade de assumir
responsabilidades, adquirida atraves do tempa de
servigo
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FIGURA 4.17 .~ Maturidade no trabalho devido 3 capacidade de assumir

responsabilidades, adquirida atraveés de um treinamento
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FIGURA 4.18.~ Maturidade no trabalho devido & capacidade de assumir

responsabilidades, adquirida através de uma lideranca

eficaz.

Seja:

MTCRe, f,p, t -

MTCRTSe, f,p, t

MTCRTRe, f,p,t -

MTCREEe, f,p -

Matur idade no trabalho devido a

capacidade de assumir responsabilidade
no trabalho t, do funcionario £, da

empresa e, no periodo p

- Maturidade no trabalho - devido a
capacidade de assumir respaonsabilidade
no trabalho t, adquirida atraveés do
tempo de servigo do funcionario f, na

empresa e, no periodo p

Maturidade no trabalho devido a
capacidade de assumir responsabilidade
no trabalho t, adquirida atraveés do
tempo de servico do funcionario f, na

empresa e, no periodo p

Maturidade no trabalho devido a capacidade de
assumir responsabil idade num trabalho,
adquirida através da frequencia de uma

lideranca eficaz



PATEe, f,p,t - Ver Sec3o 4.5.4

PATRe, f,p,tr - Periodos acumulados

treinamento tr,

CPTSCE = 0.2 - Coeficiente de peso
servigo, sobre a
responsabilidade

CPTRCE = 0.3 ~ Coeficiente de peso
sobre a capacidade de

CPELCE = 0.9 - Coeficiente de peso
lideranca, sabre a
responsabilidade

Ent3o:
¥ A maturidade no trabalho devida

responsabilidade num dado

servigo, e dada por:

- para PATEe,f,p.,.t = O:
-MTCRTSe, f,p,t = O

- para PATEe, f,p.t ) O:

na empresa e,

trabalho,

46

pelo funcionario f, no
no periodo p

do fator de tempo de

capacidade de assumir

do fator de treinamento,

assumir responsabilidade

do Fator da eficacia da
capacidade de assumir
capacidade de assumir

em fun¢dao do tempo de

MTCRTSe,f,p,t = 1 — ( 0.6 / PATEe.f,p,t )

* A maturidade no trabalho

assumir responsabilidade num

pelo treinamento, & dada por:

~ para PATRe,f,p,t = 0O:
MTCRTRe, f,p,t = O

- para PATRe,f,p,t Y O
MTCRTRe, f,p,t = 1 -

* A matqridade no

responsabilidade num trabalho,

lideranca eficaz, e dada por:

- para PALEe,f,p = 0O:
MTCREEe,f,p = O

devida a

trabalho devido a

devida a

capacidade de

trabalho, adquirida

( 0.2 /7 PATRe, f,p,t )

capacidade de assumir

frequencia de uma
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- para PAlLEe,f,p >0:
MTCREEe, f,p = 1 - (0.8/PALEe,f,p)

# A maturidade no trabalho devida & capacidade de assumir

responsabiiidade num cargo, & dado por:

MTCRe, f,p,t = ¢ MTCRTSe, f,p,f ) x ( CPTSCE ) +
+ ( MTCRTRe, f,p.,t ) x ( CPTRCE ) +
+ ( MTCREEe, f,pP ) x ( CPELCE)

- para MTCRe,v,p,t > 1:
MTCRe,f,p,t = 1§

4 5.6.— Cumprimento de prazos no trabalho

A maturidade no trabalho de um empregado e refletida em parte pelo
seu cumprimento nos prazos. Este fator pode ser melhorado para um
empregado, de forma que com isto se aumente a sua maturidade. =
através de duas variaveis que este fator pode ser melhorado, uma
delas €& o treinamento especifico que se da a um empregado e a outra
€@ através do desenvolvimento do empregado devido & eficacia da
liderangca nele aplicada. Estes dois fatores estdo 1lustrados nas

Figuras 4.19 e 4.20 respectivamente.
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FIGURA 4.19 .- Maturidade no frabalho devida ao cumprimentao de prazos

no trabalho, adquirida através de treinamento.
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FIGURA 4 .20.— Maturidade no trabalho devida ao cumprimento de prazos
no trabalho, adquirida através de uma lideranca

eficaz.

Seja:

MTCPTe, f,p, t - Maturidade no trabalho devida a capacidade do

funciondrio f, no cumprimento de prazos no

trabalho t, na empresa e, no periodo p

MTCPTTRe, f,p,t - Maturidade no trabalho devida a capacidade do
funcionario f, no cumprimento de prazos no
trabalho t, na empresa e, no periodo p, em
func3c do tempo de treinamento para esse

trabalho

MTCPTELe, f,p,t — Maturidade no trabalho devida a capacidade do
funcionario f, no cumprimento de prazas no
trabalho t, na empresa e, no periodo p, em

fungdo da frequencia de uma lideranca eficaz

PATRe, f,p, tr - Ver Se¢3o 4.5.3
PALEe, f,p - Ver Segdo 4.5.4
CPTRCPT = 0.7 - Coeficiente de peso do fator de treinamento,

sobre o cumprimento de prazos no trabalho
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CPEECPT = 0.3 - Coeficiente de peso do fator da eficacia da
lideranga, sobre o cumprimento de prazos no
trabalho

Ent3o:

¥ A maturidade no trabalho devida ao cumprimento de prazos no

trabalho, em funcdo do treinamento, €& dada por:

- para PATRe,f,p,tr = 0O:
MTCPTTRe, f,p,t = O

- para PATRe,f,p,tr ) O:
MTCPTTRe, f,p,t = 1 - ( 0.2 / PATRe, f,p,tr )

*¥ A maturidade no trabalho devida ao cumprimento de prazos no

trabalho, em funcdo da eficacia do lider & dada por:

- para PALEe,f,p = O:
MTCPTELe, f,p,t = 0O

- para PALEe,f,p >0:
MTCPTELe,f,p = 1 - (0.8/PALEe, f,p)?

¥ A maturidade no trabalho devida ao cumprimento de prazos no

trabalho, €& dado por:

MTCPTe, f,p,t = ( MTCPTTRe, f,p.t ) x ( CPTRCPT ) +
+ ( MTCPTELe, f,p,t ) x ( CPEECPT )

4 . 5.7 .— Acompanhamento e controle

8] ultimo fator considerado no jogo, capaz de influenciar a
maturidade no trabalho do empregado, é o acompanhamento e o controle
que ele efetua sobre seu proprio trabalho. Este fator estda em fungdo
do treinamento especifico que o empregado recebe, como ilustrado na
Figura 4.21, e também em funcd3o do desenvolvimento do empregado
devido a f?equencia de uma lideranca eficaz nele aplicada, como

ilustrado na Figura 4.22.
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FIGURA 4 .22.- Maturidade

Seja:

MTCACe, f,p, t

no trabalho devido ao acompanhamento e
controle adquirido através do treinamento.
1 2 3 4 5 6 7 8 8 10
PERKIDOS ACUMULADOS DE LIDERANTCA FFICAZ
no trabalho devido ao acompanhamento e
controle adquirido através de de uma lideranca eficaz.
- Maturidade no trabalho devida a
capacidade funcionario f, no
acompanhamento e controle do trabalho
t, na empresa e, no periodo p



MTCACTRe, f,p,t - Maturidade no trabalho devido a
capacidade do funcionario f, no
acompanhamento e controle do trabalho
t, na empresa no periodo P, em
fungdo do tempo do tfeinamento para
esse trabalho

MTCACELe, f,p,t — Maturidade no trabalho devido a

' capacidade do funcionario f, no
acompanhamento e controle do trabalho
t, na empresa no periodo P, em
fungao da frequéncia na eficacia da
lideranga

PATRe, f,p, tr - Ver Se¢c3o 4.9.3

PALEe, f,p - Ver Se¢ao 4.5.4

CPTRAC = 0.7 - Coeficiente de pPeso do fator de

treinamento, sobre (a) acompanhamento e
controle do trabalho

CPEEAC = 0.3 -~ Coeficiente de pPeso do fator da
eficacia do lider, sobre o
acompanhamento e controle do trabalho

Ent3o:
* A maturidade no trabalho devido ao acompanhamento e
controle do trabalto, em fungao do treinamento, e

dado por:

— para PATRe, f,p, tr
MTCACTRe, f,p,t = O

]
o

— para PATRe,f,p,tr » O:

MTCACTRe, f,p, t 1 -«

il

* A
do trabalho,

- para PALEe, f,p
MTCACEL e, f,p,t

0:
0

em funcdo da eficacia do do lider,

0.2 / PATRe, f,p,tr )

maturidade no trabalho devido ao acompanhamento e controle

é dada por:



- para PALEe,f,p )0:

MTCACELe, f,p = 1 -

* A maturidade no

controle do trabalho,

MTCACe,f,p,t =

+ (

4.5.8.—

trabalho

( MTCACTRe, f,p,t ) x
MTCACELe, f,p.,t ) % (

i
n

(0.8/PALEe, f,p)

devido ao acompanhamento e

¢ dada por:

( CPTRAC ) +
CPEEAC )

Grau de maturidade no trabalho

0 grau de maturidade no trabalho é determinado em func3io das fatores
citados entre as Secbes 4.2. 1.2 e 4.2.1.7.
Seja:
MTETEe, f,Pp,t - Ver seg3o 4.2.1 .1
MTCTe, f,p, t - Ver segdo 4.2.1.2
MTCEe, f,p, t ~ Ver Segao 4.2.1.3
MTCSPe, f,p,t - Ver Seciao 4.2.1.4
MTCRe, f,p, t - Ver Se¢3o 4.2.1.5
MTCPTe,f,p,t - Ver Seg3o 4.2.1.6
MTCACe,f,p,t - Ver Sec3o 4.2.1.7
GMTe, f,p, t - GBrau de maturidade no trabalho t, do
funcionario f, da empresa e, no periodo p
CPMTE = 1/7 - Coeficiente de pPeso da maturidade no
trabalho devido & experiéncia
CPMTCT = 1/7 - Coeficiente de Peso da maturidade no
trabalho devido ao conhecimento do
trabalho
CPMTCEC = 1/7 - Caoeficiente de peso da maturidade no
trabalho devidao a compreensao das

exigéncias do cargo



CPMTCAR = 1/7 ~ Coeficiente de peso da maturidade no
trabalho devido a capacidade de
assumir responsabilidade

CPMTCPT = 1/7 ~ Coeficiente de peso da maturidade no
trabalho devido ao cumprimento de
prazos no trabalho

CPMTAC = 1/7 — Coeficiente de pPeso da maturidade no
trabalho devido ao acompanhamento e
controle

Entdo:

¥ 0 grau de maturidade no trabalho para um funcionario & dado

pPOr :
GMTe,f,p,t = ( MTETEe,f,p,t ) x ( CPMTE ) =+
+ ( MTCTe,f,p,t ) x ( CPMTCT ) +
( MTCECe, f,p,t ) x ( CPMTCEC ) +
( MTCSPe, f,p,t ) x ( CPMTCSP ) +
+ MTCARe,f,P,t ) x ( CPMTCAR ) +
+ ( MTCPTe, f,p,t ) x ( CPMTCPT ) +
+ ( MTACe,f,p,t )Y x ( CPMTAC )
4 &.— Maturidade psicoldgica

0 conceito de maturidade psicoldgica pode ser resumido nas palavras

de Hersey & Blanchard:

A maturidade psicoldgica refere-se 3 disposi¢g3o ou motivacd3o para
fazer alguma coisa. Diz respeito & confianga em si mesmo e ao
empenho. As pessoas que tém alta maturidade psicoldgica em
determinada Aarea ou responsabilidade julgam que a responsabilidade &
importante, tém confianca em si mesmas e sentem—se bem nesse aspecto
do seu trabalho. N3o precisam de grande encorajamento para cumprir
suas tarefas. A idéia de uma pessoa de alta maturidade psicoldgica
pode ser resumida da seguinte forma: "“"Gosto desse aspecto do meu
trabalho. Meu chefe ndo precisa ficar em cima de mim, nem dar-—-me
qualquer estimulo nessa area"®e

Neste sentido pode-se identificar os seguintes fatores como sendo

componentes da maturidade psicoldogica:



- Desejo de Assumir Responsabilidade
- Motivo de Realizagao

— Comprometimento no Trabalho

- Persisténcia

- Atitude no Trabalho

- Iniciativa

- Independéncia
4 6.1 . — Desejo de assumir responsabilidade

Este fator da maturidade psicoldgica esta basicamente em fungdo de
dois aspectos; o primeiro deles diz respeito ao surgimento de
necessidades motivacionais, ou seja, de necessidades de estima e de
realizagdo, como ilustrado na figura 4.22. 0 segundo aspecto refere-
se a eficacia na lideranca, pois e afravés dele que se efetua o
processo de desenvolvimento pessoal dos empregados estimulando o seu
desejo de assumir responsabilidade.

Ainda acerca do primeiro aspecto, a formulagcdo do jogo contempla o
surgimento das necessidades motivacionais sobre trés hipoteses.

A primeira delas relaciona a intensidade motivacional com o

desenvolvimento de uma pessoa, através da satisfag3o gradual das

suas necessidades higiénicas <®¥7? . Isto e, a medida que as
necessidades higiénicas s30 satisfeitas, surgem as necesidades
motivacionais. Este tipo de relacionamento é o mais comum entre as

pessoas e se comporta seagundo a Figura 4 . 23.

A segunda hipdtese comportamental & menos comum entre as pessoas, e
diz respeito ao relacionamento entre as necessidades higiénicas e as
motivacionais de uma forma um tanto apatica. Isto é, a medida que as
necessidades higifnicas s30 satisfeitas, surgem as necessidades
motivacionais de uma formar pouca expressiva como ilustrado na
Figura 4.24. '

A terceira hipotese comportamental &€ também pouco comum, e tenta
relacionar as necessidades higiénicas com as necessidades

motivacionais de uma forma pouco expressiva, sendo que difere da

segunda hipotese relo patamar incicial das necessidades
'motivacionais. Isto e, trata-se de pessoas que naturalmente ja s3o
altamente motivadas e a dependéncia entre a satisfagd3o das
necessidades . higiénicas com as necessidades motivacionais se

comporta de acordo ao grafico da Figura 4.25.
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Seja:

GSNHe, f,p -

GELe, ¥,p -

IMe, f,p -

GPDARNH 0.5-

CPDAREL

0.5~

MPDARe, f,p -

coMPO-1I1e, f -

COMPO-I1e, f -

COMPO-1Ile,f -

Entdo:

Brau de satisfagd3o das necessidades higiénicas

do funcionario f, da empresa e, nao periodo

< eI
(=]

Ver Seg¢do 4.1.3

Intensidade motivacional do funcionario +, da

empresa e, no periodo p

Coeficiente de peso do desejo de assumir
responsabilidade devidao a satisfacdo das

necessidades higiénicas.

Coeficiente de peso dodesejo de assumir
responsabilidade devido a eficacia da

lideranca.

Maturidade psicologica devida ao desejo de '
assumir responsabilidade do funcionario ¥, da

empresa e, no periodo p

Tipo de ‘comportamento I que possuil (a)

funcionario f, da empresa e <39

Tipo de comportamento II que POSSUl o

funciocnario f, da empresa e <3

Tipo de comportamento II1I que pPOsSsuUl o

funcionario f, da empresa e ¢3®

* A intensidade motivacional é dada por:

— para COMPO-Ie, f

IMe, f,p

( 0.04 ) x ( 100 ) @sNHe, f.eo

-~ para COMPO-IIle, f

IMe, f,p

(0.01 )% (40) OSNHe, £,

- para COMPO-I1le, ¥

IMe,f,p =

(0.6)x(1.67) S6NHe, .o



* A maturidade psicoldgica devida ao desejo de assumir

respaonsabilidade € dada por:

MPDARe, f,p = ( IMe,f,p ) x ( CPDARNH ) +
+ ( GELe,f,p ) x ( CPDAREL )

4 . &H.2.— Motivo de realizagc3io

0 motivo de realizagcdo € outro dos fatores que define a maturidade

psicoldgica e diz respeito A& intensidade das necessidades de
realizacdo numa pessoa. A avaliacd3o deste fator & feita no jogo
levando—-se em conta 2 fatores. 0 primeiro deles relaciona o
surgimento das necessidades de realizac3o, tanto com a satisfagdo

gradual das necessidades higiénicas quanto com a satisfa¢3o das
necessidades de estima, e ainda saobre trés hipoteses de

comportamento.

A primeira hipotese considera a situac3o0 mais comum de comportamento
das pessoas, e relaciona as varidveis acima citadas em toda sua

amplitude como pode ser visto na Figura 4.26.

A segunda hipotese considera uma situagcdo menos comum de
comportamento das pessoas, ao relacionar as varidveis acima citadas
com wuma variacdo de resultados numa amplitude menar que na primeira
hipdotese. Isto e , torna menos sensivel O surgimento das
necessidades de realizag¢do, caracterisando com isto um comportamento

mais apatico, como pode ser visto na Figura 4 .27.

Finalmente, a terceira hipdotese ao igual que a segunda, considera
uma situacdo menos comum de comportamento das pessonas, mas difere
dela no dominio da amplitude dos resultados, caracterisando um
comportamento influenciado por um estado elevado e natural das
necessidades de realizac3o, sendo pouco sensivel & infludncia de

outras variaveis, como ilustrado na Figura 4.28.

0 segundo fator relevante que influencia o motivo da realizac3do € o
desenvolvimento dos recursos humanos, que na estrutura do jogo e
avaliado atraves da eficdcia na lideranca, como pode ser visto na

Figura 4.28.
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FIGURA 4.26.-

Motivo de realzacao

FIGURA 4.27 .-

12

. /
/
02 /

Oﬂ__/ i

1 ¥
0 0.2 0.4 0.6 0.8 i
SAT. DAS NECCES. HIGIENICAS E DE ESTIMA

Maturidade psicoldgica devida ao motivo de realizac3o,
adquirida atraveés da satisfagdo gradual das
necessidades higiénicas, segundo o padrao

comportamental I.

0.45

0.4

0.35

o3

0.25

0.2

0.15

c.1

0.05 | _—————./

i
0.4

o T T

1
[o] 0.2 0.8 o8 1

SAT. DAS NECESS. HIGIENICAS E DE ESTMA

Maturidade Psicologica devida ao motivo de realizagao,

adquirida atraves da satisfac3o gradual das

necessidades higiénicas, segundo o padrdo

comportamento I1.



&0

1.2
1
[«]
s
8 o8
E //
3 0.6
>
2 0.4
6.2
o T 1 T T
o 0.2 0.4 0.8 0.8 1
SAT.DAS NECESS. HIGIENICAS £ DE ESTINA
FIGURA 4.28.~ Maturidade psicoldgica devida ao motivo de realizac¢3o,
adquirida atraves da satisfacdo gradual das
necessidades higiénicas, segundo ‘ o padrao
comportamental III.
' —
O»g 4_/_’————
0.8 /
o
S X
< o /
n .6
: e/
< 0.5 A/
¥ 04 .
5 7
f 0.3
orl /[
s >
- 0.
o
Z 0
T T T T T T T I ¥ ¥
0 1 2 3 4 5 6§ 7 8 9 io
PERIDDOS ACUMULADDS DDE LIDERAMCA EFICAZ
FIGURA 4.28° .— Maturidade no trabalho devido ao motivo de realizacao

adquirido através da eficacia na liderancga.



Seja:

GSNHe, f,p

SEle, f,

PALEe, f,p

IRe, f,p

CPMRIR

CPMREL

MPMRe, f,p

MPMRELe, f,p

P

Il

comMpPO-1e, f

COMPO-1I1e, f

COMPO-I11e,

CPIRNH

0.

S

b4

Grau de satisfagdo das necessidades higiénicas

do funcionario f, da empresa e, no periodo
p <CHE
Satisfag¢3o de estima incremental do

funcionario f, da empresa e, no periodo p <®%?

Ver Se¢3oc 4.5.4

Intensidade da necessidade de realizagcdo do

funcionario f, da empresa e, no periodo p

Coeficiente de peso do motivo de realizac¢3o,

Ky

devido a intensidade da necessidade de

realizag3o

Coeficiente de peso do motivo de realizacdo,

devido a eficacia da lideranca.

Maturidade psicoldgica devida ao motiva de
realizagdo do funcionario f, da empresa e, no

periodo p

Maturidade psicoldogica devida ao motivo de
realizacdo do funcionario §, da empresa e, no
periodo p, em fun¢3o da frequencia na eficacia

da liderancga

Padrgo de comportamental I qQue possul o

funcionario f, da empresa e <3®>

Padrao comportamental II que possui o

funcionario f, da empresa e <3

Padri3o comportamental I11 que possui (=]

funcionadrio f, da empresa e <3a>

Coeficiente de peso da intensidade na
necessidade de realizag¢3o, devido as

necessidades higiénicas



CPIRE = 0.5 — Coeficiente de peso da inteqsidade na
necessidade de realizacdo, devido as

necessidades de estima
Ent3o:

* A intensidade da necessidade de realizag¢ao e dada

pPOr

- para COMPO-1:
IRe,f,p = (CPIRNH) x (0.014) x (100)GSNHe,f,p +
(CPIRE) x (0.01) x (100) ®B8=Ie.+.m

- para COMPO-1I1:
IRe,f,p = (CPIRNH) x (0.01) x (40) ©@s8NHe,f.s 4
(CPIRE) x (0.01) x (100) ®BEIwm.f.e

- para COMPO-I11T1:
IRe,f,p = (CPIRNH) x (0.6) x (1.67) @SNH=. .o 4
(CPIRE) x (0.01) x (100) SEre.+.s

* A maturidade psicologica devida ao motivo de realizacso em

fungdo da frequéncia na eficacia da liderangca, é dada por:

- Para PALEe,f,p = O:
MPMRELe, f,p = O

- Para PALEe,f,p ) O:

MPMRELe, f,p = 1-(0.8/PALEe, f,p)*

* A matur idade psicoldgica devida ao motivo de

realizagao e dado por:

MPMRe, f,p = ( CPMRIR ) x ( IRe,f,p ) +
+ ( CPMREL ) x ( MPMRELe, f,p)

4 6.3.— Comprometimento no trabalho

Este fator influencia a maturidade psicologica de forma semelhante
ao Desejo de Assumir Responsabilidade (ver Secdo 4.6.1). Pois,
trata-se de um fator que estid em func3o do surgimento gradual das

necessidades motivacionais ‘®7?’ e da eficdcia do empregado.



0 desenvolvimento matematico

os resultados s3o os seguintes:

Seja:

MPCTELe, f,pP

comprometimento

da

Matur idade

empresa e,

&3

encontra—-se detalhado na Segdo 4.6.1 e

a0

f,

psicologica devida

no trabalho do funcionario

no periodo p, que esta em fungdo

da frequéncia na eficacia da lideranca.

MPCTe, f,p - Maturidade psicologica devida ao
comprometimento no trabalho do funcionario f,
da empresa e, no periodo p
IMe, f,p — Ver Se¢gao 4.6.1
PALEe, f,p - Ver Se¢do 4.5.4
CPCTNH = 0.9 - Coeficiente de peso do comprometimento no
trabalho, devido as necessidades higiénicas
CPCTEL = 0.9 - Coeficiente de peso do comprometimento no
trabalho, devido a eficacia da lideranga
Ent'éo :
* A maturidada psicoldgica devida ao ‘camprometimento
no. trabalho & dada por:
MPCTe,f,p = ( IMe,f,p ) x ( CPCTNH ) +
+ ( MPCTELe,f,p ) x ( CPCTEL

4 6. 4. — Persisténcia

A persisténcia constitui outro fator que influencia a maturidade
psicologica de forma semelhante ao Desejo de Assumir
Responsabilidade (ver Secdo 4.6.1), encontrando-se em func¢3o direta

tanto do surgimento

das necessidades

de estima e de realizagdo,

quanto da eficdcia na lideranga do empregado.

0 desenvolvimento matematico

os resultados sdo os seguintes:

encontra—-se detalhado na Se¢do 4 6.1 e
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Seja:

MPPELe, f,pP - Maturidade psicoldgica devida a persisténcia do
funcionario f, da empresa e, no periodo p, qQue
esta em funcd3o da frequéncia da eficacia da
lideranca

MPPe, f,p - Maturidade psicoldgica devida & persisténcia do
funcionario f, da empresa e, no periodo p

IMe,f,p - Ver Se¢3o 4.6. 14

PALEe, f,p - Ver Se¢3o 4.5.4

CPPNH = 0.5 - Coeficiente de peso da persisténcia, devido as
necessidades higiénicas

CPPEL. = 0.5 — Coeficiente de peso da persisténcia, devido a
eficdcia da lideranca

Ent3o:
* A maturidade pscologica devida & persisténcia €& dada
por :
MPPe,f,p = ( IMe,f,p ) x ( CPPNH ) +
+ ( MPPELe,f,p ) x ( CPPEL )
4 6.95.~- Atitude Nmno trabalho

Outro dos fatores que determinam o grau de maturidade psicolégica de
um funcionario €& a atitude no trabalho, que por sua vez eé
determinada pela intensidade motivacional relacionada com as
necessidades de realizagao e pela eficacia na lideranga do
funcionario. Comporta-se de forma semelhante ao motivo da realizag¢3o
(ver Se¢do 4.6.2, diferindo na importdncia relativa dos parimetros
envolvidos) .

0 desenvolvimento matematico encontra-se detalhado na Secd3o 4.6.2 e
0s resultados sao os seguintes:

Se_ja:

MPATELe, f,p -~ Maturidade psicoldagica devida & atitude no

trabalho do funcionario f, da empresa e, no
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periodo p, que esta em fungdo da frequéncia de

uma lideranga eficaz

MPATe, f,p - Maturidade psicoldgica devida & atitude no
trabalho do funcionario +f, da empresa e, no

periodo p

IRe, f,p - Ver Segd3o 4.6.2

PALEe, f,p - Ver Se¢do 4.5.4

CPATNH = 0.5 - Coeficiente de peso da atitude no trabalho,
devido as necessidades higieéenicas

CPATEL = 0.5 - Coeficiente de peso da atitude no trabalho,
devido a Frequéncia de uma lideran¢a eficaz

Ent3o:
* A maturidade psicoldgica devida a atitude no

trabalho & dada por:

MPATe, f,p = ( IRe,f,p ) x ( CPATNH ) +
+ ( MPATELe,f,p ) x ( CPATEL )}

4 6.6.- Iniciativa

A iniciativa & um fator que t&m a ver com a maturidade psicoldgica e
torna-se indispensavel a sua avaliag3o Ela possui uma dependéncia
similar ao Desejo de Assumir Responsabilidade (ver Sec3o 4.6.1),
estando assim em funcdo da intensidade motivacional e da eficacia na
lideranga.

0 desenvolvimento matematico encontra-se detalhado na Seg3o 4.6.1 e

os resultados s3o os seguintes:

Seja:

MPIELe, f,p - Maturidade psicoldogica de vida &8 iniciativa do
funcionario f, da empresa e, no periodo p, que
esta em fung3do da frequéncia de uma lideranca
eficaz

MPIe, f,p — Maturidade piscolégica devida & iniciativa do-

funcionario f, da empresa e, no periodo p



6é

IMe, f,p - Ver Se¢do 4.6.1
PALEe, f,p  ~ Ver Se¢3o 4.5.4
CPINH = 0.9 — Coeficiente de peso da inciiativa, devido as

necessidades higiénicas

CPIEL = 0.9 - Coeficiente de peso da iniciativa, devido A&
frequéncia de uma lideranca eficaz
Ent3do:
* A maturidade psicoldgica devida a iniciativa & dada
por:
MPIe,f,p = ( IMe,f,p ) x ( CPINH ) +
+ ( MPIELe,f,p ) x ( CPIEL )
4 &.7.— Independéncia
0 ultimo fator considerado como relevante na determinac3o da

maturidade psicoldgica de um funcionario é a independ@ncia, sendo
que ele possul um relacionamento matematico similar ao do Motivo da
Realizacdo (ver Se¢do 4.6.2), diferindo dele na importdncia relativa
dos pardmetros envolvidos Isto &, esta em dependéncia direta do
‘surgimento gradual das necessidades de realizac3o e da eficacia na
liderangca sobre o empregado.

0 desenvolvimento matematico encontra-se detalhado na Sec3o 4.6.2. e

os resultados sdo os seguintes:

Seja:

MPINDELe,f,p - Maturidade psicologica devida a independéncia
do funcionario F, da empresa e, no periodo p,
que esta em fung3o da frequéncia de uma
lideranga eficaz

MPINDe, f,p - Maturidade psicoldgica devida a independéncia
do funcionario f, da empresa e, no periodo p

IRe,f,p Ver Segdo 4.6.2

PALEe, f,p ~ Ver Segdoc 4.5.4
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Entao:

CPINDNH = 0.3 ~ Coeficiente de Peso da independencia,
devido as necessidades higiénicas

CPINDEL = 0.5 - Coeficiente de pPeso da independéncia,
devido a Frequéncia de uma lideranga
eficaz

* A maturidade psicoldgica devida a independéncia e

dada por:

MPINDe, f,p = ( IRe,f,p ) x ( CPINDNH ) +
+ ( MPINDELe, f,p ) x ( CPINDEL )

4. 6.8.— Grau de maturidade psicoldgica

8]

grau de maturidade psicoldgica € determinado a partir dos fatores

citados entre as Segdes 4.6.1 e 4.6.7

Seja:

MPDARe, f,p - Ver Segdo 4.6.1
MPMRe, f,p Ver Segdo 4.6.2
MPCTe, f,p Ver Seg¢do 4.6.3
MPPe, f,p Ver Segdo 4.6.4
MPATe, f,p Ver Segdo 4.6.5
MPIe, f,p Ver Se¢3o 4.6.6
MPINDe, f,p Ver Se¢do 4.6.7
GMPe, f,p - Grau de maturidade psicoldagica ao funcionario

¥, da empresa e, no periodo p

CPMPDAR =1/7 - Coeficiente de peso da maturidade psicolédgica

devido ao desejo de assumir responsabilidade

CPMPMR = 1/7 — Coeficiente de peso da maturidade psicoldgica

devido ao motivo de realizac3o
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CPMPCT = 1/7 Coeficiente de peso da maturidade psicaoldgica

devido ao comprometimento no trabalho

CPMPP = 1/7 - Coeficiente de peso da maturidade psicoldgica

devido a persisténcia

CPMPAT = 1/7 Coeficiente de peso da maturidade psicoldgica

devido a atitude no trabalho

CPMPI = 1/7 - Coeficiente de peso da maturidade psicoldgica

devido a iniciativa

Coeficiente de peso da maturidade psicoldgica

CPMPIND= 1/7

devido & independéncia

Ent3o:
* 0 grau de maturidade psicoldgica e dado por: p

GMPe, f,p = ( MPDARe, f,p ) x ( CPMPDAR ) +
+ ( MPMRe, f,p ) x ( CPMPMR ) +
+ ( MPCTe, f,p x ( CPMPCT ) I
+ ( MPPe,f,p ) x ( CPMPP ) +
+ ( MPATe, f,p ) x ( CPMAT ) +
+ ( MPle,f,p ) x ( CPMIND ) +

+ ( MPINDe,f,p ) x ( CPMPIND )

4.7 .— Relagcdo entre a produc3o exigida

e a motivagcdao

Existem diversos trabalhos e pesquisas que mostram a relac3o entre a
exigéncia de niveis de producd3o e a motivac3o. Estes trabalhos
apontam a importadncia do estabelecimento de objetivos realisticos
para que as pessoas ée disponham a empenhar—se para alcanca—-lo. Isto
e, o0 nivel da produg3o exigida deve ser suficientemente alta como
para solicitar a pessoa um certo esforgo para atingi-la, mas ao

mesmo tempo suficientemente baixa para que a pessoa tenha chances

reais de atingi-la.

Segundo J.Sterling Livingston: "Os subordinados s6 se sentirdo
motivados para empenhar-se em niveis mais altos de produtividade se

perceberem que as expectativas do chefe s3o realisticas e
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alcancaveis. Se forem estimulados a lutar por objetivos
inatingiveis, acabar3do desistindo de lutar e escolhendo objetivos
abaixo do nivel de sua real capacidade. A experiéncia de uma grande
companhia de equipamentos eletricos prova exatamente isso. A
companhia verificou que a producdo caia quando as cotas de producdo
fixadas eram muito altas, porque os trabalhadores simplesmente
deixavam de tentar alcanga-las. Em outras palavras, a pratica de
suspender a cenoura um pouco acima do alcance do burro, defendida
por muitos administradores, ndo e uma boa estrategia de
motivagdo" ¢4°? ~De igual forma o psicHologo da Harvard, David
McClelland ¢“*?> e seus colegas interessaram—se na pesquisa do motivo
de realizag3o nas pessoas, mostrando através de seus resultados que
o grau de motivagdo e esforgo sobe até o ponto em que a
probabilidade de éxito atinge S50% e depois comega a cair mesmo que a
praobabilidade continue a aumentar. Esta reiaCSQ pode ser visualisada
na Figura 4.29, que tenta mostrar que as pessoas ndo se sentem muito
motivadas quando a meta é considerada quase impossivel ou

virtualmente certa.

A
>
g

Forga da Motivagdo

(Baixa)

0,0 050 1,00
Probabilidade de Exito -

FIGURA 4 .29.- Relagd3o da motivag3o com a probabilidade de €xito ¢<4#®?

Esta curva pode ser adaptada para a modelagem matematica, em fungao
da diferengca entre a capacidade produtiva e a produgd3o efetiva de um

empregado, como ilustra o grafico de Figura 4.30.
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FIGURA 4.30.— Probabilidade de éxito em fun¢gdo de uma meta exigida.

Seja:

CAPPROe, f,p—1

PROEFe, f,p—1

PROEXe, f,p

PROBEXIe, f,p

PROPOREe , f,p

Ent3o:

Capacidade produtiva do . funcionario ¥, da

empresa e, no periodo p—#%

Produg3o efetiva do funcionario f, da empresa

e, no periodo p-1i

Produ¢do . exigida no funcionario f, da empresa

e, no periodo p

Probabilidade de exito, em fun¢g3o de uma meta
exigida ao funcionario f,da empresa e, no

periodo p

Produ¢c3do potencial remanescente do funcionario

f, da empres e, no periodo p

* A producdo potencial remanescente & dada por:

PROPOREe, f,p = CAPPROe, f,p—{1 - PROEFe, f,p-1

* A probabilidade de éexito em Ffung3o de uma meta exigida e

dada por:

- para PROEXe,f,p (= PROPOREe, f,p
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PROBEXIe,f,p = 1 +(0.4% sen (( PROEXe,f,p )/PROPOREe,f,p ))

- para PROEXe,f,p ) PROPOREe,f,p
PROBEXIe,f,p = 0.8 + (0.2 x PROPOREe,f,p / PROEXe, f,p )

4 8. — Produc3o normal

A produgdo, em condigdes normais de um funcionario, considerando-se
0 nivel hierdrquico de operario, & dado em funcio de dois fatores; o
primeiro deles &€ a sua capacidade produtiva que por sua vez esta
diretamente relacionada com os niveis de maturidade psicoldgica e no
trabalhc do funcionario em quest3o. 0 segundo fator que influencia a
producdo normal do funcionadrio @€ o grau de satisfac3o de cada uma
das suas necessidades.

Uma abordagem completa sobre os aspectos teoricos e matematicos das
necessidades, encontra-se exposta no trabalho de dissertacdoc de

mestrado de Edwin Gery Maldonado Salvatierra ¢<?

Seja:

CAPPROe, f,p — Capacidade produtiva do funcionario ¥, da
empresa e, no periodo p

GMTe, f,p, t - Ver Se¢ao 4.5.8

GMPe, f,p - Ver Se¢ado 4.464.8B

CPMTCP = 0.5 ~- Coeficiente de peso da maturidade no trabalho
para a avaliag3ao da capacidade produtiva

CPMPCP = 0.5 - Coeficiente de peso da maturidade psicologica

para a avaliag3o da capacidade produtiva

CCAPPRO =1000

Coeficiente de capacidade produtiva

PRONQOe, f,p - Produgdo normal do funcionario €, da empresa

e, no periodo p

GSNFe, f,p - Grau de satisfacado das necessidades
fisioldgicas do funciondrio f, da empresa e,

no periodo p <4%=?



6SGe, f,p

GSNSO0e, f,p

GSNSTe, f,p

i
®)
W

CPNFPN

CPNSPN

I
O
w

CPNSOPN = 0.3

CPNSTPN = 0.1

Entdo:

4 . 9.

Todo

Grau de. satisfa¢ao das necessidades de
seguranga do funcionario f, da empresa e, no

periodo p <#®?

Grau de satisfac3o das necessidades sociais do

funcionario f, da empresa e, no periodo p <44

Grau de satisfacao das necessidades de status

do funcionario ¥, da empresa e, no periodo
P € 455 )
Coeficiente de peso das necessidades
fisioldgicas para a avalia¢gd3o da produgao
normal
Coeficiente de peso das necessidades de

seguranga para a avaliag3o da produgc3oc normal

Coeficiente de peso das necessidades sociais

para a avaliagdo da producdo naormal

Coeficiente de peso das necessidades de status

para a avaliagdo da produgdo normal

¥ A capacidade produtiva & dada por:

CAPPROe, f.,.p

= CCAPPRO * ((GMTe,f,p ) * ( CPMTCP )

-+

( GMPe,f,p ) * ( CPMPCP ))

* A producdo normal & dada por:

PRONOe, f,p = CAPPRDe,f,p (( BSNFe,f,p ) * ( CPNFPN ) +
+ ( GSSe,f,p ) ¥ ( CPNSPN ) + ( GSNSQe,f,p ) *
* ( CPNSOPN ) + ( GSNST ) % ( CPNSTPN ))

— Situacides pPerturbadoras

fator que influencia o desempenho normal de uma atividade

representa uma situa¢3o pertubadora.

Estes

fatores podem

ter as mais diversas origens e podem afetar

direta ou indiretamente uma ou mais atividades.



Existem indmeras situagcdes pertubadoras, das quais temos selecionado
alguma delas, devido & sua releva3ncia e melhor adaptabilidade a

modelagem matematica:

— Comportamento destrutivo para satisfazer a estima

—~ Efeito de uma ascensdo sem um prévio treinamento

— Pessoas com elevada motivagdo de realizagcao no cargo
de chefes ou supervisores

- Surgimento de grupos informais prejudiciais

— Uso de um ciclo regressivo repetidamente

— Mudanca do comportamento em fﬁncgo da idade

~ Supervalorizagcao da seguranca sobre os empregados

~ Desgaste do poder do lider

Com o objetivo de conseguir uma melhor assimila¢3o, por parte do
jogador, dos conceitos transmitidos através do treinamento com este
Jjogo de empresa, tem—se estruturado a sua aplicag3o a trés niveis de

dificuldade.

0 primeiro nivel incorpora todos os conceitos descritos na
dissertacdo de mestrado de Edwin Gery Maldonado Salvatierra ‘¢’ e os
conceitos expostos neste trabalho,  sem no entanto levar em

consideracao nenhuma situag3o perturbadora.

0 segundo nivel considera o primeiro nivel na sua integra e adiciona
ainda as quatro primeiras situagcdoes perturbadoras relacionadas

acima.

Finalmente o nivel considerado dificil, que & o terceiro, incorpora
O pPrimeiro nivel na sua integridade, adicionando a este todas as

oito situagdes perturbadoras relacionadas acima.

4:9.1.— Comportamento destrutivo Para

satisfazer a estima

As necessidades de estima ¢4 jogam um papel muito importante
quando s3o solicitadas. Pode acontecer que uma pessoa n3o consiga
satisfazer as suas necessidades de estima atraves de um

comportamento construtivo. Se estas necessidades forem dominantes, o
individuo podera adotar um comportamento destrutivo ou imaturo para
satisfazer o desejo de atencdao. As vezes 1isso & obtido por um

caomportamento perturbador ou por agdes irresponsaveis.
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Seja:
GSNEe, f,p -~ Grau de satisfag3o das necessidades de estima do
funcionario +, da empresa e,-no periodo p <*7?
Para p valendo: p; pP—1; p—2
ESECe, f,p ~ Efeito da satisfagd3o da estima no comportamento
do funcionario f, da empresa e, no periodo p
Ent3o:
* 0O efeito da satisfagdo das necessidades de estima é
dado por:
—- para GSNEe,f,p = GSNEe,f,p-1 = GBSNEe, f,p—2 (= 0.1
ESECe, f,p = 0.5
- Send3o e cumprida a condi¢do acima:
ESECe, f,p = 1
4 @ 2.— Efeito de uma ascensao sem

um previo treinamento

Este fator estd relacionado com o nivel de maturidade de um
funcionario num trabalho especifico. Assim, se o funcionario ascende
de cargo, tera normalmente novas tarefas e responsabilidades, e o
seu conhecimento sobre elas depénderé em grande parte do grau de
preparacao que ele teve sobre a sua nova fungdo, antes da ascensado.

E desta forma que o treinamento tem efeito sobre o desenpenho do

funcionario no seu novo trabalho.

Seja:

TRETe, f,p — Treinamento especifico num trabalho ‘ do
funcionario f, na empresa e, no periodo
P. Para p valendo de “o" ate “p" (periodo
atual) .

AHe , f ,p — Ascenso na posicao hierdarquica do
funcionario f, da empresa e, no periodo p

ETAe, t,p - Efeito do treinamento no ascenso do

funcionario f, da empresa e, no periodo p



Ent3o:

* O efeito do treinamento na ascensdo de um

funcionario & dado por:

- Se o empregado teve uma ascensao (AHe, f,p )
— Se o empregado recebeu treinamento (TRETe,f,p ):

ETAe,f,p = 1

- Se o empregado ndo recebeu treinamento (TRETe,f,p ):

ETAe,f,p = 0.7

- Se 0 empregado nao teve uma ascensio (AHe, f,p ):

ETAe,f,p = 1

4.3 . 3.—- Pessoas com elevada motivagao de
realizac3do no cargo de chefes ou

supervisores

As necessidades de realizacao situam-se no topo da pir3mide
hierarquica de Maslow <992 , € constituem um fator alvo para o
desenvolvimento dos recursos humanos numa empresa. Este fator quando
desenvolvido, pode chegar a trazer muitos beneficios, tanto ao
funcionario em, si, quanto a empresa que o tem. Contudo existe a
possibilidade de acontecer uma situa¢gdo inversa que segundo Hersey e

Blanchard seria a seguinte:

As pessoas impelidas pela necessidade de realizagao podem
representar a espinha dorsal da maioria das empresas. Mas que dizer
do seu potencial como administradores? Como sabemos, individuos com
elevada necessidade de realizacdo progridem porque s30 pessoas
Produtivas, que fazem as coisas. Mas quando sao promaovidos, quando
sed sucesso depende ndo sO do seu proprio trabalho mas também da
atividade de outras, poderdo ser menos eficazes. Como €30 altamente
orientadas para tarefas e trabalham até o limite de sua capacidade,
tendem a esperar que os outros facam o mesmo. Em conseqiéncia, as
vezes faltam-lhes as habilidades humanas e a paciéncia necessarias
para serem gerentes eficazes de pessoas que, embora competentes, tém
mais necessidade de participagcdo que eles. Nessa situacdo, a
excessiva é&nfase que colocam na producd3o frustra essas pessoas,
impedindo—-as de maximizar o seu potencial. Assim, as pessoas

impelidas pelo motivo de realizagd3o <s3o necessarias nas empresas,
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mas nem sempre <30 0s melhores gerentes, se n3o desenvolverem suas

habilidades humanas. <4%?

Seja:

EMRCSe, f,p - Efeito de uma elevada motivacido de realizaclio
do funcionario ¥, da empresa e que esta no
cargo de chefe ou supervisor no periodo p.

NTRELIe, f,p ~ Numero de periodos nos quais foi ativadoa o
treinamento de lideranga para o funcionario
¥, da empresa e, no periodo p.

PRONQe, f,p - Ver Se¢3o 4.8

PROMENOHIe, f,p - Producio média normal dos empregados que
est3o em hierarquias inferiores ao

funcionario f, da empresa e, no periodo p

GSNRe, f,p - Brau . de satisfagdo das necessidades de
realizagdo do funcionario f, da empresa e, no

periodo p <«3?
Entdo:

* 0 efeito de uma elevada motivac3o de realizac3o para um
funcionario que estd no cargo de chefe ou supervisor, & dado

POY -

]
o

EMRCSe, f,p

— Para GSNRe, f,p ( 0.2
- Para PROMENOHIe, f,p ¢ € 0.3 ) » ( PRONQe, f,p )

EMRCSe, f,p = 0.8 + {(0.1)xNTRELIe, f,p?}
4.9.4.— Surgimento de grupos informais Prejudiciais
Na visdo de Hersey e Blanchard os administradores geralmente

desconfiam dos grupos informais que surgem na empresa devido a
possibilidade de reducdo da produtividade que representam. Schachter
verificou que esses grupos de reduc3o de trabalho as vezes eram
formados como reagdo 4a falta de valorizac3o e & impoténcia que os

trabalhadores sentiam quando n3o0 tinham controle sobre seu ambiente
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de trabalho. Tais situa¢gdes ocorrem quando o trabalho e rotineiro,
monotono e excessivamente simplificado. E as condigbes se tornam
ainda piores quando os operarios sao rigorosamente supervisionados e

controlados e ao mesmo tempo se veem privados de canais de

comunicagc3o com a administragd3o. <%°?

Seja:

6GSNSOe, f,p - Grau de satisfagdao das necessidades sociais do

funcionario f, da empresa e, no periodo p ‘=%

GSNSTe, f,p - GBrau de satisfagd3o das necessidades de status do

funcionario f, da empresa e, no periodo p ¢Z&?

ESGIPe,f,p - Efeito do surgimento de grupos informais

prejudiciais, no comportamento do funcionario €,
da empresa e, no periodo p.
FNCO - Funciondrios nos cargos de operarios do setor de
fabricacdo e da linha de montagem
Ent3o:

* O efeito do surgimento de gurpos informais
prejudiciais, no comportamento de um funcionario e
dado por:

- Se pelo menos 60% dos funcionarios (FNCO) tém
GSNSQe, f,Pp ( 0.29, e GSNSTe,f,p ( 0.259, entdo:
ESGIPe,f,p = 0.5
- Senao:
ESGIPe,f,p = 1
4.92.5.— Uso de um ciclo regressivo repetidamente
No ciclo regressivo deve—se dar um passo de cada verz. Assim se

estivermos na fase de deixar uma pessoa trabalhar por sua propria
conta ("delegar") e, de repente, comegar a cair o seu desempenho,
deveremos voltar ao estilo '"compartilhar" e ajuda-la a resolver
seus problemas. Se estivermos adotando um comportamento de apoio,

mas nao de dire¢3o com uma pessoa (E3) e seu desempenho comega a
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declinar, deveremos regredir ao estilo “persuadir®, continuando a
incentivar a comunica¢cdo bilateral, mas ao mesmo tempo fornecendo
mais diregcdo. Se estivermos adotando um comportamento de tarefa e de
relacionamento alto (E2) e ocorrer declinio de desempenho, teremos
que voltar para ‘"determinar' , reduzindo o apoio e aumentando ‘a
direcdo e supervigdo (E1). Tanto no ciclo regressivo como no de
desenvolvimento € precisso ter o cuidado de n3o saltar de “delegar®.
Regredir drasticamente no estilo de lideranga é um dos erros mais
comuns que 0s gerentes cometem com 0O seu pessoal. £ o0 famoso estilo
de geréncia "deixar solzinho para depois castigar', que traz tantos
efeitos destrutivos, n3do soO para o relacionamento entre o gerente e
seu subordinado, mas também para o crescimento e a maturidade de tal

subordinado. ¢332

Seja:
ELDETe, f,p — Estilo de lideranga “Determinar® sobre o
funcionario f, da empresa e, no periodo p. Para:
P-3 (= p (= patual
ELPe, f,p - Estilo de lideranca “Persuadir" sobre o

funcionario f, da empresa e, no periodo p. Para:

P-3 (= p (= patual

ELDELe, f,p Estilo de lideranca "Delegar" sobre o funcionario
f, da empresa e, no periodo p. Para: p—

3 (= p (= patual

EUCRRe, f,p

Efeito do uso de um ciclo regressivo
repetidamente, sobre o funcionario £, da

empresa e, no periodo p
EntED :

* 0 efeito do uso de um ciclo regressivo repetidamente & dado

pPOor
EUCRRe, f,p = 1

~ Se o0 empregado n3do teve mudanca de cargo durante os

ultimos tés periodos mais o atual:
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-~ Se ao longo dos dltimos trés periodos mais o atual foi
usada uma das seguintes seguintes seqiiéncias de
estilos:

Seqiéncia i: ELDETe,f,p ; ELDELe,f,p ;ELDETe,f,p ;;ELDELe,f,p
Seqiencia 2: ELDETe,f,p ; ELDELe,f,p ; ELPe,f,p ; ELDELe, f,p
Seqiiencia 3: ELDElLe,f,p ; ELDETe,f,p ; ELDELe,f,p ; ELPe,f,p
Seqiencia 4: ELDELe,f,p ; ELPe,f,p ; ELDELe,f,p ; ELPe,f,p

- LOGO:

EUCRRe,f,p = 0.5
4 Q. 6.— Mudanca de comportamento em funciaao da idéde

No modelo matemético a idade é considerada em duas situacoOes
diferentes. A primeira delas, refere-se as necessidades de
status <4 , que segundo estudos de Abe Wagner <% | manifestam-se
com mais freqgiuéncia em pessoas jovens, ainda n3o satisfeitas com seu
status na vida  0Os mais velhos ou acham que ja alcancaram um nivel
de prestigio que os satisfaz, ou entdo, conformam—-se com a fato de

que pouco podem fazer para melhorar seu status.

A segunda situacdo, refere—-se ao mecanismo que atua no comportamento

humano, o qual pode ser visualizado na Figura 4.31.

(ARCO DE FEEDBACK)

y

SOMA DE ]
EXPERIENCIA MOTIVO
PASSADA
i | COMPOR-
v ! TAMENTO
[ 1
DISPONIBILIDADE OBUETIVO

FIGURA 4.31.- Modelo da situagdo motivadora. ¢3¢
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Quando uma pessca se comporta-de determinada maneira; numa situagdo
mot ivadora, esse comportamento & uma nova entrada no inventario de
experiéncia passada de tal pessoa, conforme mostra o arco de
feedback da Figura 4.31. Quanto mais cedo na vida ocorrer essa
entrada, tanto maior sera o seu efeito potencial sobre o
comportamento futuro.” A razdo €& que no comego da vida esse
comportamento representa uma parte bem maior da experiéncia passada
total de uma pessoa jovem do éue numa fase posterior da sua vida.
Além 4disso, quanto mais tempo um comportamento for reforcado, tanto
mais padronizado se tornard e tanto mais dificil serada modifica—-lo. &
=Ya}d isso que & mais facil operar mudancas na personalidade durante a
fase inicial da vida. Quanto mais velha for a pessoa, tantao mais
tempo e experi@ncias novas ser3do necessarios para se conseguir uma
mudanga no seu comportamento. Uma comparag¢ao poderada ajudar a
esclarecer isso. Uma gota de corante vermelho em meio litro de um
liquido claro pode ser suficiente para mudar totalmente a aparéncia
de todo o conteddo. Uma gota do mesmo corante adicionada a um galio
podera causar pouca ou talvez nenhuma mudanga na sua aparéncia. Este
exemplo ilustra a relag3o entre a quantidade da experiéncia’passada

e o efeito de cada nova experiéncia.

Embaora seja possivel mudar o comportamento de pessoas mais velhas,
isso sd se consegue apds longos espagcos de tempo e mediante

condigdes dirigidas. A decis3o de investir em tal mudanca é quase

uma questdo econbémica, no sentido de alocar recursos limitados em
termos de desejos humanos ilimitados. Para as pessoas mais jovens
podera ser necessario menos tempo de treinamento, e o periodo de

retorno potencial sera bem maior.

A formulacdo matematica referente as duas situacdes & dada a

continuac3o:

*% Para a primeira situacdo:

Seja:
IDADEe,f - Idade do funcionario f, da empresa e
Fle, f — Fator de idade do funciondrio f, da empresa e
GSNSTe, f,p - Grau de satisfacdo das necessidades de status do

funcionario f, da empresa e, no periodo p <=4>
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GSCNSTe, f,p - GBrau de satisfagdo corrigido das necessidades de
status do funcionario ¥, da empresa e, no

periodo p
Ent3o:
* 0 fator de idade, ilustrado na Figura 4.32, €& dado por:
'FIe,f‘= 1.218182 - (( IDADEe,f ) X ( 1.218182 )

¥ 0 grau de satisfagdo corrigido das necessidades de status é

dado por:

GSCNSTe, f,p = BGSNSTe, f,p x Fle, f

1.2

04 \

0.2

(Fator de idode)

¥ T T
10 20 30 40 50 60 70

IDADE ¢onos)

FIGURA 4.32.- Fator da idade.
*%* Para a segunda situagdo:
Seja:

EMRCSIe, f,p - Efeito de uma elevada motiva¢3do de realizacdo
do funcionario f, da empresa e, que esta no
cargo de chefe ou supervisor no periodoc p,

considerando a sua idade

Fle . f - Ver Segdo 4.9.6
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GSNRe, f,p - Brau de satisfagao das necessidades de
realizag3o do funcionario f, da empresa e, no
periodo p ¢T7?

PRONDe, f,p - Ver Seg¢do 4.8

PROMENOHIe, f,p — Ver Seg3o 4.9.3

NTRELIe, f,p - Numero de periodos nos quais foli ativado o

treinamento

de lideranca

para o funcionario

f, da empresa e, no periodo p.
NCTRELIe, f,p - Nimero corrigido de periodos nos quais foi
ativado o treinamento de lideranga para o
funcionario f, da empresa e, no periodo p
Ent3o:

* 0 efeito de uma elevada motivag3o de realizagc3o de um
funcionario que estd no cargo de chefe de setor ou de
supervisor, considerando a sua idade, & dado por:

- para GSNRe,f,p ( 0.2:
~ para PROMENOHIe,f,p ( ( 0.5 ) x ( PRONQOe, f,p ):
NCTRELIe,f,p = ( NTRELIe,f,p ) x ( Fle,f )
— para NCTRELIe,f,p (= 4:
EMRCSIe,f,p = 0.8+((0.1)x ( NCTRELIe, f,p ))
— para NCTRELIe,f,p ) 4:
EMRCSIe, f,p = 1
- para PROMENOHIe,f,p >= ( 0.5 ) x ( PRONQe, f,p ):
EMRCSIe, f,p = 1
— para BGSNRe,f,p )= 0.2
EMRCSIe, f,p = 1
4.9 .7 .— Supervalorizac3do da seguranca sobre os
empregados
Segundo Saul W. Gellerman <w=e? e Jean M. Ghiot <=9 muitas

organizacdes tendem a superenfatizar as

desenvolvendo

como

planos de

sofisticados programas de

saude e outros. Essa énd

necessidades de seguranga,

beneficio marginais, tais

ase na seguranca pode tornar



as pessoas mais doceis e previsiveis, mas isso n3o significa que
serao mais produtivas. Se sua funcdo exigir em geral certa
criatividade ou espirito de iniciativa, a supervalorizagdo da

seguranga pode prejudicar o comportamento desejado.

A formulag3do matematica que relaciona estes conceitos é detalhada na

continuagcao:
Seja:

CAPPROe, f,p - Ver Segdo 4.8

PRONQe, f,p - Ver Se¢do 4.8
GSNFe, f,p - Ver Segdo 4.8
GSSe, f,pP - Ver Se¢do 4.8
GSNSQOe, f,p =~ Ver Se¢do 4.8
GSNSTe, f,p - Ver Se¢do 4.8
CPNFPN - Ver Se¢do 4.8
CPNSPN - Ver Secd3o 4.8
CPNSOPN -~ Ver Segdo 4.8
CPNSTPN — Ver Secdo 4.8
ESSEe, f,p - Efeito da supervalorizagdo da seguranca sobre a

producdao naormal de funcionario f, da empresa e,

no periodo p

Entao:

* 0O efeito da supervalorizacdo da seguranca sobre a produc3o

normal de um funcionario & dado por:

- para (SSe,f,p > 0.5:
ESSEe,f,p = 2 - ( 2 * GSSe,f,p )

- para GSSe,f,p (= 0.5
ESSEe, f,p = 1

* A producdo normal de um funcionario é dada por:
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PRONQe, f,p = CAPPROe, f,p (( GSNFe,f,p ) * ( CPNFPN ) +
+ ( BGSSe,f,p ) * ( CPNSPN ) % ( ESSEe,f,p ) +
+ (BSNSDe, f,p )*(CPNSOPN) + (GSNST)*(CPNSTPN))

4 9 8. — Desgaste do poder de lideranca

Segundo a Lideranga Situacional, a eficacia na liderangca n3o é dada
apenas pelo estilo do lider, mas também pela base de poder que ele
utiliza e pricipalmente pela compatibilidade dessas bases com o

nivel de maturidade do individuo a que o lider pretende influenciar.

£ neste sentido que se torna vital a consideracd3o da manutencao ou

do desgaste das bases de poder para um lider.

Hersey e Blanchard enfatizam que como os lideres s¢& dispéem de uma
quantidade limitada de poder, poderiamos esperar que se agarrassem a
todas as bases de poder que possuem. Contudo alguns lideres, que
comegam com um poder consideravel, perdem gradativamente suas bases
de poder, permitindo que se desgastem. A chave para evitar esse

desgaste é o lider usar suas bases de poder (aos olhos dos outros).

Assim, por exemplo, um lider pode ter significativa quantidade de
poder de coergao, mas perdé—-lo progressivamente por forga de suas
constantes ameagas. Quando um lider ameaca continuamente os

subordinados com algum tipo de punigdo sem que nada acontega, as
pessoas comegam a pensar que ele realmente n3o tem nenhum poder de
coergao. Anaiogamente, um lider pode perder seu poder de recompensa
se todos ganham a mesma recompensa, tenham ou nd3o um bom desempenho,

ou porgque tém mais tempo de firma ou s3o mais velhos na familia.

0 poder de conexdao pode desgastar—-se quando as pessoas comecam a ver
que o pratrocinador ou a conexao ndo provocam nenhuma intervenc3o
nem oferecem nenhum favor ou sangao. Em outras palavras, para se
manter, o poder de conexdao requer intervengdes ocasionais por parte

da pessoa influente.

Os gerentes podem pérder'seu poder de legitimidade se ndo tomarem as
decisfes que seus subordinados julgam deveriam tomar em virtude de
sua posicdo. Tambem pode ocorrer desgaste dessa base de poder se um
gerente estiver sempre tomando decistes que n3o produzam resultado.

Depois de algum tempo os membros da sua equipe n3o0 esperarao
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decistoes dele, mesmo que tenha o titulo de pesquisador sénior ou de

chefe de departamento.

0 mesmo vale em relagdo ao poder de referéncia. Se forem dados os
mesmos (estimulos) aos individuos gque tém bom desempenho e los que
n3o o tém, houvera um desgaste do poder de referéncia. Se as pessoas
n3o precisam merecer o0s estimulos, o gerente ndo tem mais poder de

reférencia.

Os lideres também precisam ser cautelosos quanto ao desgaste do seu
poder de informac3o e de competéncia. Este €& um problema
particularmente sério quando se transmitem conhecimentos e
informacdes a pessoas cujos objetivos n3o s3o organizacionais. Se o
gerente der informagdes e conhecimentos em excesso, os subordinados

acabardo ndo precisando mais dele. A tGnica maneira de contornar esse

problema e desenvolver continuamente novas informagoes e
conhecimentos, para que o0s subordinados sejam obrigados a voltar a
fonte.

Quando os lideres permitem que suas bases de poder se desgastem,
estardo também diminuindo a eficdcia das agbes de lideranga. Por
exemplo, um estilo eficaz de lideranca "determinar" (Ei) depende da
posse de algum poder de coergdo. Se o lider n3o for visto como
alguem capaz de dar punig¢fes e sancdes, a utilizac3do desse estilo é

limitada.

0 mesmo se pode dizer do estilo "persuadir" (E2) . Sem ter algum
controle sobre as recompensas, os lideres s3o vistos como incapazes
de reforcar ou recompensar o melhoramento do desempenho, quando as

pessoas amadurecem e desenvolvem suas capacidades.

0 estilo "“compartilhar" (E3) ndo funcionard se as pessoas nao gostam
do gerente ou n3o o respeitam. Se esse gerente permitiu que seu
poder de recompensar se desgastasse porque n3o foi bom para as
pessoas, um estilo participativo, ou seja de relacionamento alto,
sera visto n3o como recompensa, mas como anicSo. Seria o caso de um
gerente que por muito tempo ignorou e deixou abandonado um membro da
sua edquipe. De repente, quando a vida familiar desse membro comeca a
entrar em crise, 0o gerente tenta “preencher o vazio". Mas, como
desgastou seu poder de referéncia, essas tentativas de liderangca de
apoio n3do s3o vistas como recompensas, e sim comao san¢coes e

punigdes. 0 tempo gasto com o chefe n3o & visto como algo positivo.
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Se o gerente estiver supervisionando pessoas altamente competentes e
mot ivadas, precisara ter algum poder de competéncia para fazer
qualquer tipo de intervencd3o significativa junto a essas pessoas. Se
tiver desgastado todo o poder de informac3o e de competéncia de que

dispunha, sua possibilidade de influenciar significativamente essas

pessoas serda por demais limitada

Em resumo, n30 €& sO o estilo que determina se o lider esta
maximizando sua eficacia. E igualmente importante que as bases de
poder de que ele dispe sejam compativeis com os estilos de
lidéranca apropriados ao nivel de maturidade do individuo ou do

grupo que pretende influenciar. <¢<?

A formulacd3o matematica que relaciona estes conceitos & detalhada na

continuagdo:
Seja:

Freqiéncia acumulada do uso do poder de coerc¢ao

FUPCOEe, f,p
nos uUltimos trés periodos, saobre o funcionario f

da empresa e, estimado no periodo p

NUFDe, p — Niumero de funciondrios demitidos na empresa e,

até o periodo p

NUFDHe, f,p — Numero de funciondrios da empresa e, ate o

periodo p, Que diminuiram na hierarquia do seu

cargo (tiveram um rebaixamento do seu cargo)

NUFDSe, p — Numero de funcionarios da empresa e, acumulados

até o periodo p que foi diminuido seu salario.

DPCOEe, p — Desgaste do poder de coer¢i3o do lider da empresa

e, no periodo p

FUPCONe, f,p — Freqiéncia acumulada do uso do poder de conex3o
nos dltimos trés periodos, sobre o funciondrio f

da empresa e, estimado no periodo p

ASAe, f,p — Aumento de salario acumuladeo do funcionario *,

da empresa e, no periodo p

NAfe, f,p - Ndmero acumulado de ascensoes do funcionario f,

da empresa e, estimado no periodo p



DPCONe, p

FUPRECe, f,pP

DPRECe,p
FUPLEe,p
GEELe, f,p

GEPLe, f,p

DPLEe,p

FUPREFe, f,p

DPREFe, P

FUPINFe, f,p

GMMPTe, f,p

NFPIe,p

DPINFe,p

GELe, f,p
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~ Desgaste do paoder de conexdo do lider da empresa

e, no periaodo p

- Freqiéncia acumulada do uso do poder de

nos Ultimos trés periodos, sobre o

recompensa

funcionario f, da empresa e, estimado no periodo p

~ Desgaste do poder de recompensa do lider da
empresa e, no periodo p

- Freqiuéncia acumulada do uso do poder de
legitimidade nos dltimos trés periodos, sobre o

funcionario ¥, da empresa e, estimado no periodo p
- Ver Segdo 4.1%

- Ver Se¢do 4.2

— Desgaste do poder de legitimidade do lider da
empresa e, no periodo p

- Freqiéncia acumulada do uso do poder de
referéncia nos Ultimos trés periodos, sabre

funcionario f, da empresa e, estimada no periodo p

- Desgaste do poder de referencia do lider da
empresa e, no periodo p
— Freqiuéncia acumulada de uso do poder de

informagdo nos uUltimos trés periodos, sobre o

funcionario f, da empresa e, estimada no periodo p

- Ver Se¢do 4.2

- Nimero de funcionarios que tém OGMMPTe,f,p fora
do intervalo (0.71....0.81) e sobre os quais €

aplicado o poder de informagdao no periodo p

~ Desgaste do poder de informagao do lider da

empresa €, no PETiDdC) P

- Ver Secido 4.3



€88

Entao:

* 0 desgaste do poder de coergao e dado por:
-~ para FUPCOEe, f,p = 3:
— para NUFDe,p =0 ou NUFDHe,p =0 ou NUFDSe,p =O:
DPCOEe, f = 0.8

* 0 desgaste do poder de recompensa e dado por:
- para FUPRECe, f,p 3:
~ para ASAe,f,p = O ou NAAe,f,p = 0O:
DPRECe,p = 0.8

%

0 desgaste do poder de conexdo & dado por:
- para FUPCONe, f,p = 3: ”
- para ASAe,f,p = 0 ou NAARe,f,p = O:
DPCONe,p = 0.8B

* 0 desgaste do poder de legitimidade €& dado por:
.— para FUPLEe,p = 3
— para GEELe,f,p = O ou GEPLe,f,p = para dois ou mais
funcionarios:

DPLEe,p = 0.8

#* 0 desgaste do poder de referéncia & dado por:

- para FUPREFe,f,p = 3:

- para GEElLe,f,p 0O ou GEPLe,f,p =0 para dois ou mais
funcionarios:

DPREFe,p

0.8

* 0 desgaste do poder de informacdo e dado por:
- para FUPINF = 3.
— para GEPL = 1 nos funcionarios com
0.71 (= GEPLe,f,p ( 0.8%:
— para NFPIe,p >= 1
DPINFe,p = 0.8

# 0 grau de eficacia na liderangca de um funcionario e dado
poOr : '
GELe,f,p = (GEELe,f.p )*(GEPLe, f,p )*(DPCOEe,p )*(DPRECe,p )

*(DPCONe,p )#(DPLEe,p )*(DPREFe,p()*(DPINF)
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4 10 .— Produc3o efetiva-

0O modelo matematico aqui equacionado e o sistema computacional socbre

ele implementado, consideram ¢trés niveis de operacionalidade do

Jjogo.

0 primeiro nivel & o basico, e como tal n3o considera nenhuma

situacdo perturbadora na produg3o normal de um funcionario.

0 nivel dois englaoba quatro situacoes perturbadoras, aumentando
desta forma o grau de interac3o de variaveis e conseqiuentemente o

nivel de dificuladade do jogo.

0 terceiro e Ultimo nivel considera todas as situa¢otes perturbadoras
como integrantes da sistema aumentando o numero de variaveis que

interagem no jogo, aumentando ainda mais o seu grau de dificuldade.

A formulag3o matematica referente a producdo efetiva, para os trés

niveis, & descrita na continuag¢do.

Seja:

PRONQe, ¥, p Ver sec§0‘4.8

!

PROEFe, f,p Produgc3do efetiva do funcionario. +, da empresa

e, no periodo p

PROBEXIe, f,p - Ver Se¢ca3o 4.7

ESECe, f,p — Ver se¢gdo 4.9.1
ETAe, f,p ~ Ver se¢ao 4.9.2
EMRCSe, f,p - Ver segdo 4.9.3

ESGIPe, f,p

- Ver segao 4.9.4

EUCRRe, f,p - Ver se¢do 4.9.5
Fle,f,p - Ver se¢ao 4.9.6
Entdo:

* A produgdo efetiva no nivel 1 & dada por:

PROEFe, f,p = ( PRONOe,f,p ) * ( PROBEXIe,f,p )



* A produc3o efetiva no nivel 2 & dada por:

PROEFe, f,p = (PRONOe, f,p )*(PROBEXIe,f,p )*(ESECe,f,p )*
*(ETAe, f,p y*(EMRCSe, f,p Y*(ESGIPe, f,p )

* A produc3o efetiva no nivel 3 é dada por:
PROEFe,f,b = (PRONQOe, f,p Y*(PROBEXIe,f,p Y*(ESECe,f,p )*
*(ETAe, f,p ) ¥ (EMRCSe, f,p X (ESGIPe, f,p)

0 terceiro nivel 1inclui também a dependéncia da produg3o normal de
um funcionario com a situagcao perturbadora, devida a
supervalorizacd3o da seguranca sobre os empregados. De igual forma
este nivel considera a situa¢ao perturbadora devida ao desgaste do

poder de lideranca.

4 11 - Produgd3o final

0O modelo matematico considera na determinac3o da producio efetiva
dos funcionarios, a situacdo do empregado estar no nivel hierarquico
mails baixo da empresa, isto e, no cargo de operario. Contudd,
existem funcionarios que n3o desempenham a fungdo de aperarios,
sendo que para eles a produgdo €& expressa em termos equivalentes, ja
que eles ndo participam de uma forma direta do processo produtivo,
mas sim de uma forma indireta ao comandar ou supervisionar o pessoal

a seu cargo.

As equivaléncias, para os diferentes niveis hierarquicos, s3o dadas

na continuagc3do:
Seja:
PROEFe, f,p - Ver Segdo 4.10

PROFIe, f,p - Producd3o final do funcionario f, da empresa e,

noperiodo p

CPHC = S —‘Coeficiente de pesa devido a hierarquia de chefe

CPHI = 12 - Coeficiente de peso devido a hierarquia de
' inspetor

CHPS = 13 - Coeficiente de peso devido a hierarquia de

supervisor
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Entao:

¥ A producdo final de um operario e dada por:

PROFIe, f,p = PROEFe, f,p

* A produgcdo final de um chefe de setor & dada por:

PROFIe, f,p = ( PROEFe,f,p ) * ( CPHC )

* A producdo final do inspetor e dada por:

PROFIe, f,p = ( PROEFe,f,p ) * ( CPHI )

* A producdo final do supervisor & dada por:

PROFIe,f,p = ( PROEFe,f,p ) % ( CPHS )

4 . 12 . — Lucro equivalente

N3o e de interesse do trabalho apresentar um relatdrio contabil
formal do resultado das empresas. Ao invés distao é apresentado um
relatdrio de lucros equivalentes, discriminédo por funcionario. Isgo
possibilita o acompanhamento da evolu¢gdao ou retrocessao de cada.Qm
dos funcionarios através do lucro equivalente por eles gerado a cada

periodo.

Os lucros equivalentes por funcionario s3o0 resultados das diferencas
entre as receitas equivalentes geradas atraves da produgao
individual e as despesas equivalentes oriundas das decistes dos

jogadores.
As diferentes variaveis que conformam estes items, s3o as seguintes:
Seja:
VAEPRO = 2,5 - Valor equivalente de um produto
PROFIe, f,p - Ver Se¢do 4.10

RECEQe, f,p — Receita equivalente gerada pelo funcionario f,

da empresa e, no periodo p

DESEQe, f,pP

Despesa equivalente no funcionario *, da

empresa e, no periodo p



REEQe, f,p

SAle, f,p

GPe, f,p

GSSe, f.,p

GChe, f

GHTe, f

GIDe, f,p

GDLe, f.,p

GFAEe, f,pP

GFRIe, f,p

GFJEe, f,p

GJdDe, f,p

DDEe, f,p

9
i

Resultado - equivalente do funcionario f, da

empresa e, no periodo p

Salario do funcionario +, da empresa e, no

periado p ‘&2

Gasto da empresa e, no periodo p, com um prémio

dado para o funcionario f <&

Gasto em seguro saulde com o funcionario f, da

empresa e, no periodo p ¢e%?

Gasto da empresa e, na cesta de alimentos para

o funcionario f ¢<®3?

Gasto da empresa e, devido a redu¢ao no horario

de trabalho do funcionario f <®2%?

Gasto da empresa e, no periodo p, devido a
intervalos de descanso concedidos ao

funcionario f <®41>

.

Gasto da empresa e, no perido p, devido a
distribuigdo de lanches para o funcionario
.F C& A

Gasto da empresa e, no periodo p, em melhorias

ambientais e ergonométricas para o funcionario

_F &l )

Gasto com o funcionario f, devido a promoc3c de

reunidoes informais na empresa e, no periodo

= C & E2 D

Gasto com o funcionario f, devido a promocdo de

jogos esportivos na empresa e, no periodo

P € EED

Gasto com o funcionario f, da empresa e, devido
a pesquisa para o enriquecimento do trabalho e

job-design, no periodo p <=

Despesa de demissao do funcionario £, da

empresa e, no periodo p



GTRETe, f,p - Basto devido ao treinamento especifico de um

trabalho, com o funcionario f, da empresa e, no

periodo p

GTREPAe, f,p - Gasto devidao ao treinamento prévio a uma
ascengao do funcionario f, da empresa e, no

periodo p

GTRELIe, f,p - Gasto com O treinamento de liderangca do

funcionario ¥, da empresa e, no periodo p

GCNIe, f,p - Gasto com consultoria para avaliar a hierarquia
das necessidades insatisfeitas do funcionario

f, da empresa e, no periodo p

GCMe, f,p - Basto com consultoria para avaliar as
maturidades no trabalho e pPsicologica do

funcionario f, da empresa e, no periodo p
Ent3o:

* A despesa de demissao e dada por:

DDEe,f,p = 2 ¥ ( SAle,f,p )

* A despesa equivalente de um funciondrio e a soma dos
seguintes fatores, quando ativados:
DESEQe, f,p = SALe,f,p + GPe,f,p + GSSe,f,p + GCAe,f +
GHTe, f,p + GIDe,f,p + GDLe, f,p + GFAEe,f,p +
GFRIe, f,p + GFJEe,f,p + GJIJDe,f,p + DDEe,f,p +
GTRETe, f,p + GTREPAe, f,p + GTRELIe, f,p +
GCNIe,f,p + GCMe,f,p |

* A receita equivalente gerada por um funcionario & dada por:

RECEQe, f,p = ( PROFIe,f,p ) * ( VAEPRO )

* 0 resultado equivalente de um funciondrio e dado por: .

REEQe, f,p = RECEQe,f,p — DESEQe, f,p
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CAPRPITULO Vv

S.— IMPLEMENTACAO COMPUTACIONAL

Os Jogos de Empresa receberam um grande impulso com o surgimento dos
computadores. Foi através destes que se conseguiu simular situacbes
bem proximas as reais, permitindo, assim, treinamentos rapidos com

custos muito baixos.

No Jjogo proposto, a implementagao em computador se fez
imprescindivel, pelo grande namero de variaveis e fungédes
matematicas que s3o aplicadas no modelo matematico. O processamento
dessas funcées, 0 comportamento das variaveis e a andlise dos
resultados da aplica¢do do jogo tornariam-se totalmente invidveis se

feitas sem esta valiosa ferramenta que &€ o computador.

Aléem disso, esta implementac3o e, consequentemente, a aplicac3o
através de computador, faz com que o jogador realimente aprenda e
sinta os verdadeiros efeitos de suas decisfes como administrador de

Pessoal de uma empresa, num ambiente muito descontraido e informal .

Este capitulo, que foi desenvolvido em coaotoria com Luis A. Taja

Maldonado<*? , pretende descrever a estrutura do jogo } seus
modulos, varidveis, arquivos e relatdrios, utilizando uma técnica
muito empregada hoje em dia nos meios computacionais para a
especificacdo de sistemas : a Andlise Fstruturada. Além disso, ele

cita as ferramentas utilizadas no desenvolvimento e aplica¢3o do

Jjogo.
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S.1.— MSDUL OS

Os modulos estido aqui representados através do Diagrama de Fluxo de
Dados, que & a ferramenta da Analise Estruturada para a descrig3o de
um sistema, pracurando ressaltar os processos (médulos), os arquivos

e o fluxo de informagtes entre os modulos.

Obs. . Os mddulos tracejados e os fluxos com numeros pegquenos
referem—se a4 dissertacao de mestrado de Edwin G. Maldonado

Salvatierra ¢<=?
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S.2.— VARIAVEIS

As variaveis tambem est3o representadas por outra ferramenta da
Andlise Estruturada, chamada Diciondrio de Dados. Este Dicionario de
Dados contéem todas as variaveis do sistema, descrevendo suas
caracteristicas. Ele se encontra em ordem alfabética para facilitar

a localizagdo das variaveis.

(Obs. Os titulos em italico referem—-se a esta dissertacdo, enquanto
os titulos em 1letra normal referem—se a dissertagdo de mestrado de

Edwin Gery Maldonado Salvatierra <<?

Alimentacdo

* Verifica se o jogador oferece alimenta¢3o para os seus
funcionarios

¥ Modulo . Brau de Satisfacao das Necessidades
Situagao Inicial da Rodada
Resultado do Periodo

* Formato : Tipo : BOOLEANO
Dominio : "“VERDADEIRQO" / "“FALSO"

Ascenso Sem Treinamento Preévio

¥ Contém o fator de corregdo da produgao de um funcionario que teve

* Médulo : Situagoes Perturbadoras
Produ¢cao Efetiva e Produc¢3o Real

* Formato : Tipo . NUMERICO - REAL
Tamanhao : 1
Dominio : O. .1

Capacidade Produtiva Atual
* Contém a capacidade produtiva atual do empregado

* Modulo . Capacidade Produtiva
Resultado do Periodo
Probabilidade de Exito

# Formato : Tipo ~ : NUMERICO - REAL
Tamanho : 3
Dominio : 1. .500



Capacidade Produtiva Inicial

* Contéem a capacidade produtiva inicial do empregado

* Madulo

¥ Formato

Cargo

Capacidade Produtiva
Situacdo Inicial da Rodada

Tipo : NUMERICO - REAL
Tamanho : 3
Dominio : 1..500

* Contém o cargo do empregado

* Modulos

* Formato

Chefe Sem

* Contém
chefe e

* Madulos

* Formato

Situa¢cdo Inicial da Rodada
Situagodes Perturbadoras

Grau de Satisfacdo das Necessidades
Resultado deo Periodo

Producdo Efetiva e Produdo Real

Tipo : ALFABETICO

Dominio : “ASSESSOR"
“INSPETOR"
“SUPERVISOR"
“"CHEFE"
"OPERARIO"
“DEMITIDO"

NN N NN

Treinamento de Lideranca

o fator de correcdo da produ¢cdoc de um
ndo teve treinamento de lideranga

Situagdes Perturbadoras
Produgdo Efetiva e Produc3o Real

Tipo : NUMERICO - REAL
Tamanho : 1
Dominioc : O, . {

Comportamento Motivagao

1014

funcionario que e

* Contém o tipo de comportamento de motivac3o do empregado

* Modulos

* Formato

Grau de Satisfa¢do das Necessidades

Tipo . NUMERICO - INTEIRO
Tamanho : 1
Dominio : 1..3

Comportamento Realizag¢cdo

* Contém o tipo de comportamento de realizagc3o do empregado

* Modulos

Nivel de Maturidade



¥ Formato

Tipo : NUMERICO - INTEIRO
Tamanho : 1
Dominio : {..3

Comportamento Responsabilidade

* Contem o tipo de comportamento de responsabilidade do

* Modulos

* Formato

Nivel de Maturidade

Tipo . NUMERICO - INTEIRO
Tamanho : 1
Dominio : 1..3

Desgaste Coerg¢3o

02

empregado

* Contém o desgaste do poder de coer¢3o aplicado sobre o funcionario

* Mddulos

* Formato

Situagoes Perturbadoras

Tipo . NUMERICO - REAL
Tamanho : 1§
Dominio : O..14

Desgaste Competéncia

* Conteém

0 desgaste do poder de competéncia aplicado

funcionario

* Modulos

* Formato

Situagoes Perturbadoras

Tipo . NUMERICO - REAL
Tamanho : 1
Dominio : O. .1

Desgaste Conex3do

sobre

* Contem o desgaste do poder de conex3c aplicado sobre o funcionario

* Modulos

* Formato

Situacdes Perturbadoras

Tipo : NUMERICO - REAL
Tamanho . X
Dominio : O. .1

Desgaste Informac¢io

* Conteém

0o desgaste do poder de informagcdo aplicado

funcionario

¥ Modulos

¥ Formato

Situagdes Perturbadoras

Tipo . NUMERICO - REAL
Tamanho : 1
Dominio : 0. . 1%

sobre

o]

O



Desgaste Legitimidade

* Contém o desgaste
funcionario

* Madulos Situagoes

* Formato Tipo
Tamanho
Dominio
Desgaste Recompensa
* Contém o0 desgaste
funcionario
#* Mdodulos Situagdes

* Formato Tipo
Tamanho
Dominio

Desgaste Referéncia

* Contem o desgaste

funcionario

¥ Modulos Situacoes

* Formato Tipo
Tamanho
Dominio -

Despesa

* Contém a despesa do
¥ Modulos Resultado
Tipo

Tamanho
Dominio

* Formato

Eficacia Estilo

do poder de legitimidade

Perturbadoras

NUMERICO - REAL

1
0. . ¢

do poder de recompensa
Perturbadoras

NUMERICO - REAL

1
Oo. .1
do poder de referéncia
Perturbadoras
NUMERICO - REAL
1
.. 1

funcionario na rodada
do Periodo
NUMERICO -

7
1..9999999

REAL

aplicado

aplicado

aplicado

sobre

sobre

sobre

* Contem a eficacia do estilo aplicado pelo jogador a um funcianario

* Modulos
Resultado

Eficacia no Uso do Estilo Gerencial

do Periodo

Nivel de Maturidade

Tipo
Tamanho
Dominio

* Formato

NUMERICO -~ REAL
1
0. .t



Ergonometria

* Verifica se o jogador faz estudos sobre a ergonometria

* Modulos : Grau de Satisfa¢cao das Necessidades
Situa¢gdo Inicial da Rodada
.Resultado do Periodo

* Formato : Tipo : BOOLEANODO
Dominio : “VERDADEIRO" / “FALSO"

Estilo Aplicado

* Contém o estilo aplicado pelo jogador a um funcionario

% Modulos : Situagdo Inicial da Rodada
Eficacia no Uso do Estilo Gerencial

* Formato : Tipo . ALFABETICO
Dominio : "“DETERMINAR" /
“PERSUADIR" /
"COMPARTILHAR" /
“DELEGAR"

Estima Mal Satisfeita

* Contém o fator de correg3ao da produc3o de um
satisfagdo de estima mal satisfeita

# Modulos : Situagoes Perturbadoras
Produgao Efetiva e Produciao Real

* Formato : Tipo . NUMERICO - REAL
Tamanho : 1
Dominio : O. .1

Fator de Idade

* Conteém o fatér de idade de um empregado

* Modulos : Situagdes Perturbadoras

* Formato : Tipo . NUMERICO - REAL
Tamanho : 1
Dominio : O. .1

Fator de Seguranca

funcionario

* Contéem o fator de seguranga no trabalho de um empregado

* Modulos : Situagdes Perturbadoras
* Formato : Tipo . NUMERICO -~ REAL
Tamanho : 1

Dominio : O. . {4
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Grau Dificuldade

* Contém o grau de dificuldade do jogo

* Modulos : Situag3o Inicial da Rodada
* Formato : Tipo : ALFABETICO
Dominio : “FaCIL" / “MEDIO" / “DIFiCIL"

Grupos Informais

* Contém o fator de corregd3o da produ¢c3o devido ao
grupos informais prejudiciais a empresa

* Modulos : Situagdes Perturbadoras
Produ¢3o Efetiva e Produgc3o Real

* Formato : Tipo : NUMERICO - REAL
Tamanho : 1
Dominio : O..1

Idade

* Contém a idade de um funciondrio

* Modulos : Situagoes Perturbadoras
* Formato : Tipo . NUMERICO ~ INTEIRDO
Tamanho : 2

Dominio : 18. .48

Intervalo de Descanso

105

surgimento

* Verifica se o jogador permite um intervalo de descanso para

seus funcionarios
* Modulos : Grau de Satisfac3oc das Necessidades
Situacd3oc Inicial da Rodada
Resultado do Periodo

* Formato : Tipo : BOOLEANO
Dominio : “VERDADEIRO" / “FALSO"

Job Design Fabricagao

* Verifica se o jogador faz job design no setor de {abricacgé

* Modulos : BGrau de Satisfac3o das Necessidades
Situagcdo Inicial da Rodada
Resultado do Periodo

¥ Formato : Tipo : BOOLEANO
Dominio : “VERDADEIRQO'" / “FALSO"

Job Design Montagem

* Verifica se o jogador faz job design no setor de montagem

=

de

os



* Madulos : Grau de Satisfacdo das Necessidades
Situagdo Inicial da Rodada
Resultado do Periodo

* Formato : Tipo : BOOLEANO
Dominio : “VERDADEIRO" / "FALSO"

Jogos Esportivos

106

* Contém 0 quanto a empresa gastou com a promogao de Jjogos

esportivos na rodada

* Modulos : Grau de Satisfac3do das Necessidades
Situa¢do Inicial da Rodada
Resultado do Periaodo

* Formato : Tipo : NUMERICO - REAL
Tamanho : 4
Dominio : 0. .999%9

L.anches
* Verifica se o jogador oferece lanches para os seus

* Moédulos : Grau de Satisfac3o das Necessidades
Situagao Inicial da Rodada
Resultado do Periodo

* Formato : Tipo . BOOLEANO
Dominio : “VERDADEIRO" / "“FALSO“

Maturidade Psicoldgica
* Contém a maturidade psicologica do funcionario

* Modulos : Nivel de Maturidade
Situacdo inicial da Rodada
Resultado do Periodo
Grau de Satisfacao das Necessidades
Eficacia no Uso do Estilo Gerencial
Capacidade Produtiva

* Formato : Tipo . NUMERICO - REAL
Tamanho : 1

Dominio : O. .1
Maturidade Trabalho
* Contém a maturidade no trabalho do funcionario

* Modulos : Nivel de Maturidade
Situacao Inicial da Rodada
Resultado do Periodo
Eficdcia no Uso do Estilo Gerencial
Capacidade Produtiva

* Formato : Tipo : NUMERICO - REAL
Tamanho : 1
Dominio : O. .1

funciocnarios



Mudou Hierarquia

* Verifica se um funcionario mudou de hierarquia devido a
na sua capacidade produtiva em mais de 20%

* Modulos : Grau de Satisfag3o das Necessidades
Situagdo Inicial da Rodada

* Formato : Tipo : BOOLEANO
Dominio : “VERDADEIRO" s/ “FaLSO"

Necessidades Ambientais
* Contém as necessidades ambientais de um funcionario

# MdAdulos : Grau de Satisfac3do das Necessidades
Nivel de Maturidade

¥ Formato : Tipo : NUMERICO - REAL
Tamanho : 1
Dominio : O..1%

Nome

* Contém o nome de um funcionario

¥ Modulaos : Situa¢3o Inicial da Rodada
¥ Formato : Tipo : ALFANUMERICO
Tamantho : 8

Nome Jogo

#+ Contem o nome do novo jogo a ser criado

* Modulos : Situa¢do Inicial da Rodada
* Formato : Tipo : ALFANUMERICO
Tamanho : 8

" Numero Aumentaram Capacidade Produtiva

* Contém o numero de funcionarios que aumentaram a sua
produtiva em mais de 20%

# Modulos : Grau de Satisfacdo das Necessidades
Situacdo Inicial da Rodada

* Formato : Tipo : NUMERICO - INTEIRO
Tamanha : 2
Dominio : O. .30

Numero Empregados

* Contem o nimero de empregados da empresa

*+ Modulos : Situa¢do Inicial da Rodada

107
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* Formato : Tipo . NUMERICO - INTEIRG
Tamanho : 2
Dominio : 14. .30

Numero Demissoes

* Contém o nimero de empregados demitidos da empresa nos
trés periodos

# Modulos : Situagoes Perturbadoras
Situagdo Inicial da Rodada

# Formato : Tipo : NUMERICO - INTEIRO
Tamanho . 2
Dominio : O..30

Numero Demitidos

* Contém o nimero de empregados demitidos da empresa

* Modulos : Situagtes Perturbadoras
Situagao Inicial da Rodada

* Formato : Tipo : NUMERICO — INTEIRO
Tamanho : 2
Dominio : 0..30

Nimero Promog¢oes

% Contém o numero de promogoes da empresa

* Modulos : Resultado do Periodo
* Formato : Tipo : NUMERICO - INTEIRD
Tamanhao : 2

Dominio : O..30

Numero Rebailixamento de Posi¢des

108

tltimos

* Contém o nuimero de empregados que foram rebaixados de posic3o nos

ltimos trés periados

* Médulos : Situacdes Perturbadoras
Situacdo Inicial da Raodada

¥ Formato : Tipo : NUMERICO - INTEIRQO
Tamanho : 2

Dominio : O..30

Numero Rebaixamento de Salarios

* Contém o numero de empregados tiveram seus salarios rebaixados nos

dltimos trés periodos

* Modulos : Situagdes Perturbadoras
Situagao Inicial da Rodada



¥ Formato : Tipo : NUMERICO - INTEIRO
Tamanho : 2
Dominio : 0..30

Numero Trein. Especifico Trabalho
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* Contém o nimero de treinamentos especificos no trabalho recebidos

pelo funcionario

¥ Modulos : Nivel de Maturidade
Situacdo Inicial da Rodada

* Formato : Tipo . NUMERICO - INTEIRO
Tamanho : 2
Dominio : 0. .30

Numero Trein. Lideranga

* Contém o numero de treinamentos de lideranca

funcionario

#* Modulos : Nivel de Maturidade
Situagdo Inicial da Rodada

* Formato : Tipo : NUMERICO - INTEIRO
Tamanho : 2

Dominio : 0. .30

Numero Trein. Previo Ascenso

* Contem o numero de treinamentos prévios a

pelo funcionario

* Modulos : Nivel de Maturidade
Situagc3do Inicial da Rodada

¥ Formato : Tipo ;. NUMERICO - INTEIRO
Tamanhao : 2
Dominio : 0. .30

Periodos Trabalho Especifico

% Contém o numero de periodos que um Ffuncionario

determinado cargo

# Modulos : Nivel de Maturidade
Situa¢3do Inicial da Rodada

* Formato : Tipo . NUMERICO - INTEIRO
Tamanho : 2
Dominio : 1. .30

Perturbador Psicoldgico

recebidos pelo

um ascenso recebidos

ocupa em um

* Contem o fator de corregdo da produc3o de um funciondrio devido a

um perturbador da maturidade psicoldgica

# Mdodulos : Situagdes Perturbadoras
Producdo Efetiva e Produc3do Real



* Formato : Tipo . NUMERICO - REAL
Tamanho : 1
Dominio : O..%

Plano Saude

* Verifica se o jogador oferece algum plano de saude para os seus
funcionarios

* MAdulos : Brau de Satisfa¢3o das Necessidades
Situac3o Inicial da Rodada
Resultado do Periodo

+ Formato : Tipo : BOOLEANO
Dominio : "VERDADEIROY" / “FALSO"

Poder Aplicado
* Contém o poder aplicado pelo jogador a um funcionario

* Modulos : Situagdo Inicial da Rodada
Eficacia no Uso do Estilo Gerencial

* Formato : Tipo : NUMERICO - INTEIRO

Tamanho : 1%

Dominio : "COERCAO"
“"CONEX&XO"
“"RECOMPENSA™"
"LEGITIMIDADE"
"REFERENCIA"
“INFORMACAO"
“COMPETENCIA®

NONNNNN

Premio
* Verifica se o jogador ofereceu prémio a um funcionario
* Modulos : Grau de Satisfac3o das Necessidades

Situacdo Inicial da Rodada

Resultado do Periodo

* Formato : Tipo : BOOLEANO
Dominio : "VERDADEIRO" / “FALSO"

Probabilidade de Exito da Producdo
* Contém a probabilidade de exito perante a produc3o exigida

* Modulos : Probabilidade de Exito
Producdo Efetiva e Produc3o Real

* Formato : Tipo : NUMERICO - REAL
Tamanho : 3
Dominio : 1..500

Producdo

* Contém a produ¢3o do empregado



* Mddulos

¥ Formato

Capacidade Produtiva
Produgdo Efetiva e Produ¢3oc Real

Tipo : NUMERICO - REAL
Tamanho : 3
Dominio : 1. .500

Producdo Efetiva

* Contém a produgcac efetiva do empregado

* Modulos

¥ Formato

Producdo Efetiva e Produc3o Real
Resultado do Periodo
Grau de Satisfagdo das Necessidades

Tipo . NUMERICO - REAL
Tamanho : 3
Dominio : 1..500

Produ¢3o Exigida

* Contém
produza

* Modulos

* Formato

producdao que o jogador deseja que um

Situacdo Inicial da Rodada
Probabilidade de Exito

Tipo - NUMERICO - REAL
Tamanho : 3
Dominio : O. . 1000

Produ¢c3o Real

* Conteém a producdo real do empregado

* Modulos

* Formato

Receita

Produc3o Efetiva e Produc3oc Real
Probabil idade de £xito

Tipo - NUMERICO -~ REAL
Tamanho : 3
Dominio : 1..500

* Contém a receita do funciondrio na rodada

* Mdodulos

* Formato

Resultado do Periodo

Tipo . NUMERICO - REAL
Tamanho : 7
Dominio : 1.. 9999999

Receita Produto

iis

funcionario

* Contém a receita por cada produto fabricado pelo empregado

* Modulos

Situac3o Inicial da Rodada



¥ Formato : Tipo : NUMeRICO — REAL
Tamanho : 2
Dominio : 1..99

Redugcao Horario Trabalho

* Verifica se o jogador = reduziu o horario de trabalho dos
funcionarios

* Modulos : Grau de Satisfag3o das Necessidades
Situagcdo Inicial da Rodada

Resultado do Periodo

* Formato : Tipo : BOOLEANG
Dominio : “VERDADEIRO" / “FALSO"

Registro Capacidade
* Contém a capacidade produtiva de cada empregado

* Formato : Capacidade Produtiva Inicial +
Capacidade Produtiva Atual

Registro Comportamento

* Contéem informacfes sobre o tipo de comportamento de um determinado
funcionario

* Formato : Comportamento Motivac3o +
Comportamento Responsabilidade +
Comportamento Realizac3o

Registro Decis3o Rodada

* Contem as decisdes de um jogador para uma nova rodada

# Formato : {Registro Posic3o +

Treinamento Rodada +
Registro Relatorio +

Estilo Aplicado +
Poder Aplicado +
Produg¢do Exigida +
Prémio +
Salario Produc3o yRdmero Empreaadaons -

Registro Necessidades
Registro Desgaste Poder
* Contém o desgaste de cada poder aplicado pelo jogador

* Formato : Desgaste Coercao
Desgaste Conex3o
Desgaste Recompensa
Desgaste Legitimidade
Desgaste Referéncia
Desgaste Informac3o

R

Desgaste Competéncia



Registro Empregado

* Contém as informa¢coes sabre um funcionario

* Formato : Nome
Idade

Registro Comportamento

Registro Capacidad
Eficacia Estilo
Registro l.ucros
Registro Maturidad
Registro Posig¢do
Registro Produgdo
Registro Relatodrio
Registro Satisfac3

Registro Treinamento

Treinamento Rodada
Prémio

Periodos Trabalho Especifico

Estilo Aplicado
Poder Aplicado
Mudou Hierarquia
Teve Aumento
Teve Promogcao

Registro Empresa

# Contéem informagodoes sobre o jogador

* Formato : Rodada Atual
Numero Empregados
Numero Demitidos
Niamero Promogdes
Nimero Aumentaram
Numero Demisstes

Nimero Rebaixamento de Posig8es
Ndmero Rebaixamento de Salarios
Rodadas Uso Correto Delegar
Registro Necessidades

Registro Jaogo

* Contém informacdes sobre o jogo

* Formato : BGrau Dificuldade +
Receita Produto

Registro Lucros

* Contém o lucro proporcionado por cada funcionario

* Formato : Receita +
Despesa

Registro Maturidade

* Contém a maturidade de cada funcionario

e

e

o

+
+
-+
+

Capacidade Produtiva +
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* Formato : Maturidade Trabalho +
Maturidade Psicoldgica

Registro Necessidades

* Contém as necessidades Ffisioldgicas dos empregados que podem ser
oferecidas, ou satisfeitas, pela empresa

* Formato : Alimentac3do
Ergonaometria
Reunides Informais
Jogos Esportivos
Job Design Montagem
Job Design Fabricagao
LLanches
Plano Saude
Redugdo Horario Trabalho
Intervalo de Descanso

P b+t 4+

Registro Novo Jogo
* Contéem as condi¢Oes iniciais para um novo jogo

* Formato : Nome Jogo +
Registro Jogo +
Registro Empresa +
{Registro Empregado?

14

Registro Perturbadoras
* Contém os fatores perturbadores de um funcionario

* Formato : Estima Mal Satisfeita
Ascenso Sem Trein. Previo
Chefe Sem Trein. Lideranca
Grupos Informais
Perturbador Psicologico

+ 4+ 4

Registro Posig¢do
* Contém a posicdo hierdrquica de um funcionario
* Formato : Cargo +
Setor +
Salario
Registro Producdo

* Contém a produ¢d3o de cada funcionario

* Formato : Produc3o Efetiva +
Producdo Real

Registro Relatorio

* Contém a solicitacdo de relatorios para um determinado funcionario



* Formato : Relatdrio Necessidades +
Relatorio Maturidades

Registro Rodada Anterior
* Contém a situag3do de um jogador na rodada anterior

* Formato : Registro Empresa +
{Registro EmpregadD}Nmear"m Empresacaoans

Registro Rodada Atual
* Conteém a situagdo de um jogador na rodada atual

* Formato : Registro Empresa +
{Registro Empregadpo) Numere de Emereaadon

‘Registro Satisfagao
* Contém a satisfacd3o de cada funcionario
#* Formato : Satisfagdo Fisioldgica +
Satisfa¢3o Segurancga +
Satisfa¢gdo Social +
Satisfac3d3o Status - +
Satisfagdo Estima +
Satisfagdo Realizag3o
Registro Treinamento
* Contém o numero de treinamentos recebidos por cada funcionario
# Formato : Numero Trein. Especifico Trabalho +
Numero Trein. Previo Ascenso +
Numero Trein. Lideranca
Relatorio Maturidades

* Verifica se o Jjogador solicitou o relatorio de maturidades do
empregado na rodada atual

* Modulos : Resultado do Periodo
* Formato : Tipo . BOOLEANQO
Dominio : “VERDADEIRQO" / "FALSO"

Relatdorio Necessidades

* Verifica se o Jjogador solicitou o relatdorioco de necessidades
empregado na rodada atual

* Mdédulos : Resultado do Periodo

¥ Formato : Tipo . BOOLEANO
Dominio : “VERDADEIRO" / “FALSO"

it

do



$id

Reunides Informais

% Contém o quanto a empresa gastou com a promogcdo de reunige
informais na rodada

# MAdulos : Grau de Satisfagao das Necessidades

Resultado do Periodo
Situac3doc Inicial da Rodada

* Formato : Tipo . NUMERICO - REAL

Tamanho : 4
Dominia : 0..9999

Rodada Atual

* Conteém a rodada em que se encontra o jogo

* Mdodulos : Situagado Inicial da Rodada
* Formato : Tipo : NUMERICO - INTEIROD
Tamanho : 2

Dominio : 41..30
Rodadas Uso Corretoc Delegar

¥ Contém o numero de rodadas que o jogador usou corretamente
estilo de delegar tarefas a um funcionario

* Modulos : Grau de Satisfac3do das Necessidades
Situagdo Inicial da Rodada

¥ Formato : Tipo - NUMERICO -~ INTEIRO
Tamanho : 2
Dominio : O. .30

Salario
# Contem o salario do empregado

* Modulos : Grau de Satisfagdo das Necessidades
Situa¢do Inicial da Rodada

* Formato : Tipo : NUMERICO - REAL
Tamanho : 7
Dominio : 1..9999999

Satisfa¢c3do Estima
* Contém a satisfagdo de estima do empregado

* Mddulos : Grau de Satisfagdo das Necessidades
Resultado do Periodo

* Formato : Tipo . NUMeERICO - REAL
Tamanho : 1
Dominio : O. .1

S
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Satisfacdo Fisioldgica
* Contém a satisfag3o fisioldgica do empregado

* Modulos : Grau de Satisfac3o das Necessidades
Resultado do Periodo

¥ Formato : Tipo : NUMERICO - REAL
Tamanho : 1§
Dominio : 0. .1

Satisfacdo Realizag3o
* Contém a satisfac3o de realizac3o do empregado

* Modulos : Grau de Satisfac3o das Necessidades
Resultado do Periodo

* Formato : Tipo :‘NUMéRICD - REAL
Tamanho : 1
Dominio : 0. .1

Satisfac3o Segurang¢a
* Contém a satisfac3o de seguranca do empregado

* Modulos : Grau de Satisfac3o das Necessidades
Resultado do Periodo

* Formato : Tipo : NUMeERICO - REAL
Tamanho : 1
Dominio : O. .1

Satisfacdo Social
* Contém a satisfacdo social do empregado

* Modulos : Grau de Satisfacdo das Necessidades
Resultado do Periodo

* Formato : Tipo : NUMERICO - REAL
Tamanho : 4
Dominio : 0. .4

Satisfag3o Status
* Contém a satisfa¢3o de status do empregado

* Modulos : Grau de Satisfac3o das Necessidades
Resultado do Periodo

* Formato : Tipo . NUMERICO - REAL
Tamanho : 1
Dominio : O. .1
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Setor

* Contém o setor que trabalha o empregado

* Modulos : Situagdo Inicial da Rodada
Situagoes Perturbadoras

* Formato : Tipo : ALFABETICO
Dominio : “FABRICAGCZXO" / "MONTAGEM"

Teve Aumento

* Verifica se um funcionario teve aumento nos uUltimos trés periodos

* Modulos : Situagodoes Perturbadoras
* Formato : Tipo : BOOLEANO
Dominioc : “VERDADEIRO" / “FALSO"

Teve Promog¢ao

* Verifica se um funcionario foi praomovido nos udultimos trés periodos

* Modulos : Situagdes Perturbadoras
¥ Formato : Tipo : BOOLEANO
Dominio : “VERDADEIRO" / “FALSO"

Treinamento Especifico Trabalho

* Verifica se o empregado recebeu treinamento especifico para
trabalho na rodada atual

* Modulos : Nivel de Maturidade
¥ Formato : Tipo : BOOLEANO
Dominio : “VERDADEIRO® / “FALSO®

Treinamento Lideranca

* Verifica se o empregado recebeu treinamento de lideranca na rodad
atual

* Modulos : Nivel de Maturidade

¥ Formato : Tipo : BOOLEANDO

Dominio : “VERDADEIRO" / "FALSO"

Treinamento Preévio a Ascenso

o

a

* Verifica se o empregado recebeu treinamento prévio a um ascenso na

rodada atual
¥ Modulos : Nivel de Maturidade

* Formato : Tipo ;. BOOLEANO
Dominio : "VERDADEIRO" / "FALSO"



Treinamento Rodada

* Contem informacdes sobre os treinamentos que o funciondrio recebeu
na rodada atual

¥ Formato : Treinamento Especifico Trabalho +
Treinamento Préevio A Ascenso +
Treinamento Liderancgca

.3.— Arquivos
0 Jogo proposto tera apenas o "Arquivo de Jogo", que armazenara as
informacoes sobre um determinado jogo. Este arquivo sera

identificado por um nome, que serd o nome do jogo, e armazenara as

seguintes informagoes

Registro Jogo +
Registro Empresa +

{Registro Empregados) Nimero de Empregados

S5S.4. - Relatdrios

0O Jogo de Empresas para Treinamento de Recursos Humanos fornecera os

seguintes relatorios

— Planilha de Dados e Decisoes

Este relatédrio sera fornecido no inicio da rodada ao jogador . Nele
estaridao contidas a situagdo de cada empregado da empresa. Nesta
Planilha o jogador anotara, também, as decisdes sobre a empresa e

sobre cada um dos funcionarios, para a execugao de uma nova rodada.
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— Relatorio dos Lucros das Empfesas

Este relatorio contém informacdes sabre a receita, a despesa e o

lucro de cada empresa participante do jogo.

— Relatdrio dos Lucros da Empresa por Funcionario

Este relatorio fornece informagcoes sobre o lucro que cada empregado

vem proporcionando a empresa.

~ Relatdrio da Maturidade dos Empregados

Neste relatdrio estar3o contidas informa¢des sobre a maturidade no

trabalho e a maturidade psicoldgica dos empregados.

— Relatorio das Necessidades Insatisfeitas dos Empregados

Este relatorio contém informagcoes sobre a insatisfac3o das

necessidades dos empregados.

5.9 .— RECURS0S DE SOFTWARE

Para o desenvolvimento do Jjogo foram wutilizadas as seguintes
ferramentas de “software"
- Linguagem de Programacdo TURBO PASCAL 5.5
- usada na implementacao computacional.
— Processador de Textos
— usado para a documentacdo do jogo.
~ Planilha Eletrdnica

— usada para representar os graficos do modelo matematico.
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- Editor de Fluxogramas

— usada para representar o Diagrama de Fluxo de Dados.

Para a aplicagao do jogo sera necessario um disquete contendo

biblioteca necessaria para a execugao do jogo.

S.6.—- RECURSOS DE HARDWARE

Os recursos de "hardware"'", ou os equipamentos necessarios para

desenvolvimento do jogo foram os seguintes

— Microcomputador PC/AT 2846 com a seguinte configuragcao
- memoria de 640 KBytes;
— um disco rigido (Winchester) de 20 MBytes;
— duas unidades de discos flexiveis (drives) de 5"i/4 de
KBytes cada.

~ Impressora Rima XT 230

Para aplicacdo do jogo serdoc necessarios os seguintes equipamentos

(@)

360

— Microcomputador compativel com PC/XT com memoria de &40 KBytes e

um drive de 360 KBytes.

— Impressora de 80 colunas.



CarPiTuLO VI

6. — CONCLUSGBES E RECOMENDACGES

6.1 . — CONCLUSGES

Com base nos estudos realizados para a elaborag3do deste trabalho e

do resultado do mesmo, e possivel concluir o seguinte:

A) Fica respaldado o pensamento sintetizado de varios autores de que
qualquer organizacd3o empresarial terd maiores probabilidades de
sSUCesso, na medida em que seus gerentes estejam plenamente
capacitados, preparados e motivados para desempenhar, de forma

eficiente e eficaz, as fun¢cdes e tarefas que lhes s3o prdprias.

B) 0O desenvolvimento de habilidades da 1liderangca deve ser encarado
como prioridade nas praticas de treinamento gerencial, ja que ele
representa wuma garantia de estabilidade, continuidade, eficiéncia e

eficacia empresarial.

C) O processo de treinamento gerencial de lideranca de recursos

humanos, atraveées da wutilizag3o de qualquer técnica, inclusive os
jogos de empresas, sO sera eficiente na medida em que houver por
parte do aluno, uma real preocupacdo na mudanca do comportamento

individual visando uma lideranca eficaz, comportamento este calcado
na mudanca de atitude interna gerada pelo conhecimento adquirido na

"pratica simulada'.

D) O resultado obtido através deste trabalho tem mostrado a sua’
perfeita viabilidade, face a seu carater inédito, fornecendo uma
ferramenta para o treinamento na area comportamental atraves do usao

de computador‘

E) O produto final resultante do sistema desenvolvido neste trabalho

paralelamente ao sistema desenvolvido por Edwin Gery Maldonado

Salvatierra <«? com um objetivo em comum que contempla varios
fatores de relevdncia na forma de variaveis interligadas, tem—se
mostrado totalmente satisfatodrio, sob o ponto de vista conceitual

cumprindo 0s objetivos almejados.
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6.2 . — RECOMENDACGES

Para emprendimento futuros, que venham ser desenvolvidos na area de
jogos de empresa em geral e em recursos humanos em particular
recomenda—-se uma especial atengdo ao Capitulo V deste trabalho, que
trata da implementac3d3o computacional do modelo. € nele que se
encontra detalhada a estrutura do sistema, que constitui o esqueleto

do modelo, e a sua interacido com o sistema desenvolvido por Edwin

Gery Maldonado Salvatierra ¢*? . € atraves deste conceito sitémico
que se pode ter uma ideia geral sobre as entradas, processos e
saidas do modelo, aspectos este, muito importante para a concepgao

geral de um novo jogo de empresas.

Por outro lado, recomenda—-se a leitura da metodologia adotada no
trabalho (Veja Se¢cao 1.5), ja que ela traz a sequéncia no
desenvolvimento do jogo, que pode constituir uma grande ajuda no

desenvolvimento de novos modelos.
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NOTAS

William J. Reddin, Eficacia Gerencial (S30 Paulo: Atlas,

1973); Effective Management by Objectives: The 3-D Method of MBO
(New York: McGraw—-Hill, 1971).

* Paul Hersey & Kenneth H. Blanchard, Psicologia para

Administradores: A teoria e as técnicas da lideranga

situacional, S3ao Paulo : EPU, 1986.

Ibid.

Ronald K. Hamblenton em coatoria com Hersey e Blanchard
desenvolveram instrumentos para ajudarem o0s gerentes e seus
liderados a fazerem julgamentos validos sobre a maturidade dos

liderados.

David C. McClelland e J. W, Atkinson, The Achivement Motive (New
York: Appleton—-Century—-Crufts, 1933); e the Achieving Society

(Princeton, N.J.: D. van Nostrand Co., Inc., 1961i).

Edwin Gery Maldonado Salvatierra, Implantagdao em Micro computador
de um Modelo Comportamental para Treinamento da Liderancga
Empresarial . Um Enfoque das Necessidades Humanas. Floriandpolis,

UFSC, 1990. Tese de mestrado.

Robert L. Katz, Skills of an Effective Administrator, Harwvard
Business Review (January - February 19359, pp .33-42. Esta

discuss3do esta baseada no trabalho de Katz.

‘Hersey & Blanchard, Psicologia para Administradores, p.7.

Veja Nota 6.
Ibid.

Aspectos estes citados na obra de Carlos Ernani Fries, Jogos de
Empresas — Caracterizagao de um modelo e implementacao
computacional (Floriandpolis: UFsc, 1989) P. 15 - Tese de

mestrado, ao referenciar o trabalho de Knut Bleicher.
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L institut D’ administration des Enterprises, IMAGE: modele de

simulation de gestion industrielle. Grenoble. 32p.

Institut National Polytechnique de Lorraine. Department genie des
systemes industriels. Simulation de gestion de production, JEU

PARACAS .Nancy, 1986. iip.

Bruno Hartmut Kopittke et alli. GI-EPS 4.0, jogo de empresas -
manual do jogador. Floriandpalis, UFSC/DEPS, 1988. 2ip.

Bruno Hartmut Kopittke et alli. GP-EPS 1.0, jogo de empresas -—
manual do jogador. Florianopolis, UFSC/DEPS, 1988. 2ip.

Simulation of Management Decisions (SMD) Edit S/5 Ltda. Apostila,

manual do jogador e folhas de decisotes.

Carlos Ernani fFries, Jogo de empresas: caracterizacdo de um
modelo e implementacd3o computacional. Floriandpolis, UFSC/DEPS,
1989. 2ip.

Handling Conflicts in Management : GAMES 1,11,and 111,

desenvolvidos por: Erwin Rausch & Wallace A. Wohking (1969)

através da American Mangement Association.

Erwin Rausch, Collective Bargaining, (Chicago: Science Research

Associliates, Inc, 1978).

Abt . Associates, Inc, Settle or Strike : A Union ~Management
Collective Bargaining Simulation Exercise, Washington D.C., 1978.
Jday J. Zip & Robert E. Otiewski, Contract Negotiations, The

Macmillan Company, New York, N.Y ., 1980.

Willam J. Wasmuth, Crisis, New York States School of Industrial

and Labor Relations, Cornell University, Ithaca, New York, 1981.

* A Teoria das Relagdoes Humanas foi desenvolvida principalmente por

cientistas sociais entre seus principais exponentes estio: Gearge
Elton Mavyo (1880 - 1949 ; Kurt Lewin (1890 — 1947); Ronald

Lippitt; L. Coch, e outros.

A Liderangca Situacional tem sido desenvolvida por Paul Hersey e

Kenneth Blanchard.
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Condensado da obra de Idalberto Chiavenato, Introdu¢d3o a Teoria

Geral da Administracaao, (S3o Paulo: Mc Graw-Hill, 1983), p. 463.

Condensado da obra de Edgar H. Schein, Psicologia Organizacional,

Prentice-Hall do Brasil, 1980,pp.%97,98
Hersey & Blanchard, Psicologia para Administradores, pp.248.
Hersey & Blanchard, Psicologia para Administradores, pp.190,191.
Chiaveanato, Introducdo a Teoria Geral da Administracdo, p.455.
Reddin, Eficacia Berencial.
Hersey & Blanchard, Psicologia péra Administradores.
Ibid,p.119.

Adapatado de William.J.Reddin, Eficdcia Gerencial, p.S58.

Hersey & Branchard, Psicologia para Administradores, p.123
Hersey & Blanchard, Psicologia para Administradores, p.189
Ibid, p.196

Estes " instrumentos formam desenvolvidos por Ronald K. Hambleton,
Kenneth H. Blanchard e Paul Hersey, e publicados em portugués

pela Multimédia Tecnologia Educacional Ltda.
Hersey & Blanchard, Psicologia para Administradores, Pp.19S5.

Uma analise extensiva sobre as necessidades higiénicas e
motivacionais é feita no trabalho de disserta¢do de mestrado de

Edwin Gery Maldonado Salvatierra.

A descricd3o detalhada desta variavel encontra-se ra dissertac3o
de mestrado desenvolvida por Edwin Gery Maldonado Salvatierra, na

Secdo 4.5.4.
Ibid, secgo 4.5.5

J. Sterling Livingston, Pigmalion in Management, Harvard Business

Review, jul . ago.1969, p.81-89.
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David C. McClelland, the Achievement Motive, New York : Appleton
- Century — Crofts, inc , 1961.

A descric3o detalhada desta variavel encontra-se na dissertagao
de mestrado desenvolvida por Edwin Gery Maldonado Salvatierra, na

Secdo 4.1.9

Ibid, Secdo 4.2.6
Ibid, Secdo 4.3.3
Ibid, Se¢3o 4.4

Uma analise extensiva sobre as necesidades de estima & feita no
trabalho de dissertagcao de mestrado de Edwin Gery Maldonado

Salvatierra.

A descricdo detalhada desta variavel encontra-se na disserta¢ao

de mestrado de Edwin Gery Maldonado Salvatierra, na se¢ao 4.5.3

Abraham H. Maslow (1908-19270), um dos maiores especialista em

motivacdao humana.
Hersey & Blanchard, Psicologia para Administradores,p.50.
Ibid, p.42

Consultar a dissertagao de mestrado de Edwin Gery Maldonado

Salvatierra , Se¢caoc 4.3.3
Ibid, Secao 444‘
Hersey & Blanchard, Psicologia para Administradores,p.aéé

Uma analise extensiva sobre as necessidades de status & feita no
trabalho de dissertagc3o de mestrado de Edwin Gery Maldonado

Salvatierra

Abe  Wagner, Say it Straight or You'll Show it Crooked
Communications Skills for Employers and Employees (prentice-

hall, 19841} .

Hersey & Blanchard, Psicologia para Administradores, p.32
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A descri¢3o detalhada desta varidvel encontra-se na dissertagdo

de mestrado de Edwin Gery Maldonado Salvatierra na segao 4.6.6

Saul W. Gellerman, Motivation and Productivity (New VYork:

Amer ican Management Association, 19263} .

Jean M. Ghiot, Organisations sociales et comportamentes, no
artigo traduzido por Bruno H. HKopitte: Satisfacdo no trabalho e

Restruturagdo das tarefas. .
Hersey & Blanchard, Psicolaogia para Administradqres, p.231.

A descrigd3o detalhada desta variavel encontra-se na dissertacao

de mestrado de Edwin BGery Maldonado Salvatierra na segdo 4.1
Ibid, se¢do 4.3

Ibid, segd3o 4.6
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MANUAL. DO JOGADOR

I. — Introdugcao

0 Jjogo Relagfes Humanas &€ uma simulacd3o computacional que pretende
prever o comportamento humano dentro de uma realidade empresarial.
Baseado nos conceitos de Lideranca Situacional, foi estruturado um

sistema em parte deterministico e também estocastico.

S3ao dadas condigoes semelhantes no inicio do jogo para todas as
empresas participantes, e cabera a cada uma delas a tarefa de
administrar o seu patrimdénio humano da melhor maneira possivel,
sendo que, no final do Jjogo, serdo avaliadas e comparadas as

performances das equipes jogadoras atraves dos seguintes fatores:

¥ [Lucro acumulado da empresa
* Evolugdo das maturidades dos empregados

¥ Grau de acerto médio no estilo de lideranca

* GBGrau de acerto médio das bases de poder utilizadas

como os empregados

* Nimero de funciondrios promovidos a assessores.

0 Jjogo possui trés niveis de dificuldade: facil, medio, e dficil,
qQue s3do escolhidos no inicio do jogo pelo animador. A diferenga
entre estes trés niveis e o numero de variaveis intervenientes na

modelagem do jogo.
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II. O jogo

0 organograma de uma empresa pode estar organizado da seguinte

maneira
o e e +
t DIRETOR |
e ——p————
e St &
{ GERENTE !
H GERAL ‘
F————t————t
A e e e e e e e e e e +
t————t—— Dt —— e —— o ———
{ BERENTE ¢ { GERENTE i GERENTE !
H DE H H INDUS- ! | FINAN- ¢
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e o e e + s T B L +
e e — +
Fmm e e —— o —— e
¢ GERENTE i GERENTE ! { GERENTE |
H DE ' H DE H : MANU- H
« COMPRAS | i PRODUCAOD ! i TENCAO :
e + e + e +

Este Jogo de Empresas para Treinamento de Recursos Humanos simulara
a funcdo do gerente de producd3o, ou seja, o jogador sera o gerente
de produc3o da empresa. Além disso, o jogo devera contar com um

animador que € a pessoa que devera avaliar os resultados do jogador.

0 animador & a pessoa que definird as condig¢8es iniciais do jogo,
como por exemplo, grau de dificuldade do jogo e as caracteristicas

dos funciondrios que estar3o subordinados ao gerente de producdo.

0 gerente de producdo, ou seja, o jogador, terd que tomar decisdes
sobre os funcionarios que est3o abaixo dele na hierarquia da

empresa, que seriam
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Os participantes podem organizar—-se em equipes para discutirem as

possiveis decisdoes que tomar3o sobre seus funcionarios. 0O jogo n3o é

interativo, ou seja, nao existe a competic3o direta entre as equipes
no modelo do jogo. A competigdo existe somente em fun¢cao dos
resultados das equipes. Por outro lado, o jogo é iterativo, isto e,

no 1inicio de cada periodo o jogador entrega suas decisfes ao
animador e estas decisbes determinar3c o resultado da empresa no

periodo que sera refletido, também, nos periodos seguintes.

Ser3o fornecidos os seguintes relatdrios para cada uma das empresas:

* Relatorios confidenciais
— Planilha de dados e decistes referentes a empresa e
aono pessoal.
- Relatdrio das necessidades dos empregados (opcional) .
~ Relatorio da maturidade dos empregados (opcional).

- Relatodrio das receitas, despesas e lucros dos empregados .

~ Relatdério demonstrativo das decisges

* Relatdorio geral
- Relatorio das receitas, despesas e lucros de todas as

empresas.

Estes relatdrios serdc explicados detalhadamente no Capitulo IV

deste Manual.



III. Decistoes dos jogadores

0 jogador podera tomar decistoes sobre a politica de trabalho a ser
adotada pela empresa, e, também decidird a forma de atuacdo que tera

com cada funcionario da empresa, discriminadamente.
A. Decisbtes sobre a empresa a nivel glabal

As decisoes sobre a empresa a nivel global s3o:

- Alimentagao;

— Melhoria Ambiental e Ergonométrica;
- Consultoria de "Job Design";

- Lanches;

— Intervalos de Deécanso;

— Plano de Saude;

-~ Redugdo no Horario de Trabalho.

Estas decistoes, uma vez ativadas, ficard3o instaladas ate o final do
jogo e, sobre cada uma delas, havera um custo financeiro por

periodo, que sera contabilizado ate o final do jogo.

Alem destas decisdes, o jogador podera decidir cada periodo sobre a

promoc3o de reunides informais e eventos esportivos.

8] resumo dos custos financeiros decaorrentes destas decisodes
relacionados com o(s) setor(s) envolvidos (s) na empresa, encontra-—

se no capitulo v deste manual.

Deve—-se salientar que a politica adotada pela empresa influenciara
diretamente o grau de satisfa¢cd3o de algumas das necessidades dos
empregados, sendo, portanto, um fator muito importante na obtenc3o

dos resultados na produc3do dos empregados.

Agora vamos explicar o que &€ cada uma das opgcoes acima.

1. Alimentac3o

0 jogador podera decidir se oferecera um plano de servicos

alimentares ans seus funcionarios. Por exemplo : cestas de

alimentos, “tickets", etc.
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2. Melhoria ambiental e ergonométrica

0 jogador podera contratar consultoria para melhorar as condigdes

fisicas do ambiente de trabalho da empresa.

s

O custo decorrentes desta decis3o refere-se a consultoria e a
implanta¢3o das melhorias, e implica numa despesa contabil, por
periodo na forma de parcela uniforme equivalente a partir do periodo

em que foi tomada a decisao.
3. Consultoria de “_iob design®

O0s setores de fabricacd3o e montagem possuem roteiros pre—-definidos
em suas tarefas. Estes roteiros podem ser melhorados, resultando em

um maior nivel de motivag¢3o dos empregados.

»

0 custo decorrentes desta decisao refere-se a consultoria e a
implantacd3o das melhorias, e implica numa despesa contabil, por
periodo na forma de parcela uniforme equivalente a partir do periodo

em que foi tomada a decisao.

4  Lanches

0 Jjogador podera oferecer lanches aos seus empregados no decorrer de

um dia de trabaiho.
S. Intervalos de descanso

0O Jjogador podera decidir se dara intervalos curtos de descansao aos

seus empregados no turno de trabalho.

Esta decisao implica num custo equivalente para a empresa, 0O qual
esta em fun¢d3o daquilo que se deixou de produzir devido a uma
diminuic3o do tempo de trabalho efetivo. Poreéem, se ela e aplicada no
momento certo podera levar a um aumento na producdo hordaria,
compensando assim o custo equivalente envolvido nela e ainda trazer

retornos positivos.
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6. Plano de saudde

0 jogador podera decidir na implementa¢dc de um plano de saude que

envolva todos os seus empregados.
7. Redug3o no horario de trabalho

A partir de uma decisdo da empresa, pode—se diminuir a jornada de
trabalho diaria de 8 horas para 7,5 horas. Esta medida resulta num
custo equivalente por periodo para a empresa, em fungao da
diminuic3o equivalente na produgcdo devido a redugd3o de horas
efetivas de trabalho. Contudo, se esta decis3o for tomada no momento
e nas condigfes certas podera-se campensar o custo equivalente
através de um ganho na produgdoc total, decorrente de um aumento na

producao horaria.
8. Promogao de jogos esportivos

Pode—-se promover jogos esportivos em qualquer periodo. A quantidade
a ser gasta nesse periodo sera definida pelo jogador, sendo que a
satisfagao de certas necessidades dos empregados e,
consequentemente, o aumento das suas produgcoes, estdo em fungdo
desta quantidade a ser gasta, ou seja, quanto mais gastos o jogador
tiver maior serda. o seu retorno. Contudo, existe um limite que
determina o nivel de satura¢ao, ou seja, valores aplicados acima

deste, limite n3o proporcionam retornos equivalentes.
?. Promogao de reunides informais

0 jogador podera pPromover reunioes informais entre os seus

funcionarios em qualquer periodo.

Da mesma forma que no 1item anterior, para a promogcao de reunioes

informais também existe um nivel de saturacao.
B. Decistes sobre os funcionarios a nivel individual
0 desenvolvimento dos recursos humanos em uma empresa e, em ate

certo ponto, o grau de satisfag3o das necessidades dos empregados

sd0 conseguidos atravées de decisfes sobre os funciondarios a nivel
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individual Como resultado, temos um aumento ou um decréscimo no grau

de motivac3o e, portanto, na produgao individual de cada empregado.

Neste jogo, o jogador podera tomar as seguintes decisoes sobre os

funcionarios

~ Locac3o de pessoal;

— aumento salarial;

- nivel de produgaoc exigida;

— estilo de lideranga;

- poder;

- prémio;

— treinamento especifico para um trabalho;
- treinamento prévio a um ascenso;

- treinamento de liderang¢sa;

- relatorio do perfil das necessidades;

— relatédrio do perfil das maturidades.

Estas decistes podem ser tomadas discriminadamente por funcionario,
ou seja, podem ser ativadas para alguns funcionarios e n3do ativadas
para outros. Os treinamentos, os relatorios e os preémios terdo
custos que sdo pré-estabelecidos e se encontram detalhados no

capitulo V deste manual.

A seguir serao explicadas cada uma dessas decisaes.

1. Locagdao de pessoal

Os jogadores poderac alocar seu pessoal de trabalho nas posicoes
hierarquicas que acharem mais convenientes, desde que a estrutura

hierarquica do jogo, citada abaixo, seja mantida

- um inspetor;

- um supervisor;

~ um chefe na linha de fabricacdo;

— um chefe na linha de montagem;

— cinco operarios na linha de fabricac3o;

— cinco operariaos na linha de montagem.

Esta estrutura tem que ser obedecida e nio pode ser modificada.
0 Jjogador pode, também, demitir funcionarios. Neste caso ele devera

remanejar seus funcionarios para que o novo funcionario a ser



contratado, o seja no cargo de operario, em qualquer setor. N3o
podem ser demitidos mais do que dez funcionarios em um sd periodo.
Toda vez que um funcionario for demitido a empresa pagara uma
indenizacao, que sera equivalente ao dobro do salario do funcionario

demitido.

0 jogador n3o tera autonomia para contratar os navos operarios a

serem contratados, pois isto sera de resonsabilidade do animador.

0 jogo prevé também a promoc3o de funcionarios que ocuparem o cargo
de inspetor ou supervisor para o cargo de assessor. Neste caso o
jogador n3o poderda fazer esta promogdo, pois ela sera automatica
ocorrendo quando o funciondrio atingir a produ¢do de 3500 unidades.
Quando algum funcionario for promovido a assessor, a uUnica tarefa do
jogador sera fazer o mesmo remanejamento ekplicado no caso de alguma
demissao e, do mesmo modo, o animador €& que definirad o novo

funcionario a ser contratado.

Uma vez que um funcionadrio ¢é promovido a assessor, mantem—se os
custos e a produgcdo do funcionario inalterados até o final do jogo e
o0 Jjogador n3o precisara mais tomar decistes sobre ele, pois a
promoc3o de um funcionario a assessor e consequéncia de uma politica
correta adotada pelo jogador sobre o funcionario, sendo, portanto,
uma forma de ‘'"premiar" o Jjogador por ele ter conseguido agir

corretamente com o funcionario.
2. Aumento salarial

Em qualquer periodo do jogo o salario do funcionario podera ser

aumentado em qualquer quantidade. 0O aumento salarial também tém um

nivel de saturacdo, a partir do qual, apesar de coaoncedido, nao
proporcionara retornos equivalentes em termos de meihora na
producdo. € claro que esta melhora na produc3o sera ainda maior ou
menor , de acordo ao momento e a situacadao em que se encontra o

funcionario quando recebe o aumentop salarial.

3. Nivel de producd3o exigida

0 jogador podera exigir de cada um dos seus empregados um

determinado nivel de producd3c como meta para o perioda, gque é um
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fator muito relevante na determinagd3o da producao efetiva do

empregado.

4 Estilo de lideranca

0 jogador devera aplicar um estilo de lideranga sobre seus

empregados.

Os tipos de estilo de lideranga disponiveis sao

1. Dirigir ao empregado, dizendo—lhe o que fazer, quando faze-1lo
e caomo fazé~lo, ou seja, determinar as suas tarefas.

2. Dirigir ao empregado, dizendo—lhe o que fazer, quando faze-1lo
e como fazé-lo, e, ainda, dar apoio ou encorajamento nos seus
esforgos, ou seja, persuadi—los a fazer suas tarefas.

3. Ouvir ao empregado ativamente, dando-lhe apoio e encorajamento
nos seus esforgos, ou seja, compartilhar as ideias com ele.

4 . Nem dirigir ao empregado, nem ouvi—lo ativamente. Apenas

delegar as tarefas para que ele resolva.

0 estilo de lideranca & um fator muito importante no desenvolvimento
da maturidade de um funcionario e, consequentemente, no retorno.

produtivo dele.
S . Poder

0 jogador devera determinar com que tipo de poder agira com seus
empregados em cada periodo. Os diferentes tipos de poder que sao
usados na liderancga, manifestam—-se através do comportamento do

lider, que pode variar entre os seguintes

1. Agir com o empregado de forma que ele acredite que se Nnao
aprender a obedecer as regras do jogo, havera um prego a pagar.
Ex. Demissao, rebaixamento de salario, rebaixamento de posigao,
c. Agir com 0o empregado de forma que ele acredite que se
cumprir as ordens eficazmente, ele podera conseguir vantagens
decorrentes da conexdo influente que vocé tem com os superiores

dentro da empresa.



3. Agir com o empregado de forma que ele acredite que o
cumprimento eficaz de suas ordens lhe trara incentivos em termos
de salario, promocdo ou reconhecimento.

4 . " Agir com o empregado de maneira que ele cumpra suas
ordens devido ao cargo que vocé ocupa na organizacao e,
cansequentemente, vocé tem o direito de esperar que seus
desejos sejam realizados.

3. Agir com o empregado inspirando—-lhe confianga,
proporcionando-lhe coragem, reconhecimento e outras formas de

apoio, para, assim, ter suas ordens cumpridas de maneira eficaz.

6. Agir com o empregado fazendo com que ele conte com voce

para esclarecer ou explicar problemas e fornecer—lhe acesso a

dados, relatédrios e correspondéncias quando necessario.

7. Agir com o empregado de maneira que ele perceba qQue vocé

possui capacidade e os conhecimentos teécnicos que ele reconhece

como importante.

Todos estes tipos de poder podem ser aplicados a um funcionario. O

poder & uma reafirmacdo do estilo de lideranca e, tal como o estilo,

e

um fator determinante no desenvolvimento da maturidade de um

empregado, e consequentemente no retorno produtivo dele.

6. Prémio

0

jogador podera oferecer prémios para qualquer um de seus

funcionarios, durante um ou mais periodos ao logo do jogo.

7.

0

Treinamento especifico para um trabalho

jogador podera oferecer treinamentos aos funcionarios que ele

achar necessario, tentando melhorar suas habilidades num trabalho

especifico.

Este treinamento & importante em caso de remanejamento do

funcionario para alguma nova fungao.
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8. Treinamento prévio a um ascenso

0 jogadar, antes de promover um funcionario a um cargo mais elevado,
pode oferecer-lhe um treinamento prévio ao seu ascenso, de forma a

prepara—-lo para sua nova fungao.

2. Treinamento de lideranca

0 Jjogador podera oferecer treinamentos de lideranga a funcionarios
que ele achar necessario, aumentando a probabilidade de éxito na

fungcdo de lideranga, caso o funcionario a exerga.

10. Relatdrio do perfil das necessidades

0 jogador podera solicitar um relatdrio contendo informagdes sobre a
insatisfacdo das necessidade dos seus empregados. Este relatdrio se
constitui numa importante ferramenta de auxilio ao jogador, para que

ele diagnostique melhor o ambiente qQue lidera.

11. Relatdrio do perfil das maturidades

Outro tipo de relatdrio que poderd ser solicitado pelo jogador & o
relatorio que contém informagfes sobre o perfil das maturidade dos

empregados.

0 diagndstico das maturidades € um dos pPrincipais fatores para em

uma lideranga situacional eficaz.
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IV. RELATSORIOS

A. PLLANILHA DE DADOS E DECISOES

Neste relatorio o jogador ird anotar as decisGes que serao

processadas Nno jogo.
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1. Decisites referentes a empresa

Nas decistes “Alimentagiao", “Melhoria Ambiental e Ergonometrica",
“Consultoria de Job—-Design no Setor de Fabricag¢do", “Consultaoria de
Job—-Design no Setor de Montagem", “Lanches", “Intervalos de
Descanso“, "Plano de Saulde" e "Redu¢do no Horario de Trabalho“,
referentes a empresa, anote um “X" no quadro a frente da op¢ao se
desejar ativa-la. Como ja explicado anteriormente, uma vez ativada
alguma destas opcBes, elas ndo mais serdoc desativadas. Portanto, se

o0 jogador ativou alguma opgdo, ela ndo mais aparecera no relatorio.

Nas opgoes “Gastos com Reunites Informais por Funcionario' e "Gastos
com Jogos Esportivos por Funcionario", anote o©o quanto pretende
gastar com cada funcionario nestas promo¢oes, em valores monetarios,

no periodo.
2. Dados e decisges referentes ao pessoal

Nesta planilha vocé tem os seguintes dados sobre o0s seus

funcionarios

i. Nome

No periodo “0", ou qQuando for admitido algum funcionario, a coluna
NOME ficara em branco. Portanto cabe ao Jjogadar colocar nome nos
seus funcionarios. Sugere-se que se coloque nomes diferentes para a

melhor identificacdo do funcionario.

0 nome do funcionario ndo deve exceder a oito letras.

ii. Idade
Esta coluna so aparecera se o jogo tiver o maior grau de dificuldade

possivel e, neste caso, informara a idade do funcionario.

iii. Cargo
Esta coluna informa o cargo que o funcionario ocupa na empresa da

seguinte maneira

- “A" . Assessor

- "I : Inspetor

- "8" . Supervisor
- “C" : Chefe

- "0" . Operario
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iv. Setor

Esta coluna informa o setor em que O funcionario esta alocado, da

seguinte maneira

— “wEF" . Fabrica¢ao
“M" . Montagem
Se o0 funcionario for assessor, inspetor ou supervisaor aparecera

apenas um traco nesta coluna.

v. Salario
Atraves desta coluna o jogador sabera o salario do funcionario em

umM.

vi. Produgdao
No periodo “O" aparecera a mensagem “PRODUCZDO ESPERADA" nesta

coluna, indicando o quanto que se espera que o funcionario comece
produzindo. Nos demais periodos aparecera a mensagem “PRODUCAO

ATUAL" informando quanto o funcionario produziu no periodo anterior.

Em seguida, estd3oc as colunas para o jogador tomar decisoes sobre os

funcionarios. As decistes sao

vii. Novo cargo

Se o jogador quiser mudar o cargo de algum funcionario, anote nesta
coluna a letra inicial do novo cargo que quer que o fgncionério
ocupe, ou seja, para promové-lo a inspetor coloque a letra “I%, para

supervisor a letra "S" e assim por diante.

Caso queira demitir algum funcionario, o jogador deve anotar a letra

“D" nesta coluna.

Em todos os casos o jogador nao deve se esquecer de verificar se
manteve a estrutura hierdrquica do jogo ja citada neste manual (item
111 B.1) Caso a estrutura n3o seja obedecida, as alteragdes ndo
serdo executadas, permanecendo oOs funcionarios nos cargos que

estiverem.

Se aparecer no relatdorio uma mensagem indicando que algum
funcionario foli promovido a assessor (promo¢gao automaticay, faga
também o remanejamento para a contratag¢do de Qm novo empfegado no
cargo de operério, Caso o remanejamento nao seja feito, sera adotado

o seguinte procedimento



1. Se o funcionario era Supervisor 0 chefe de maior produgdo e
promovido ao cargo de supervisor e o operario de maior produgao, no
setor cujo chefe foi promovido a supervisor, e ascendido a chefe da

se¢3o, sendo, portanto, contratado um operario nesta segao.

D  Ge o funciondrio era Inspetor : o supervisor e promovido ao cargo
de inspetor e o chefe de maior producd3c & promovido ao cargo de
supervisor e o operario de maior produgdo, no setor cujo chefe foi
promovido a supervisor, €& ascendido & chefe da se¢do, sendo,

portanto, contratado um operario nesta se¢ao.

viii. Novo setor
Para colocar o funcionario em um novo setor, coloque a letra “F"

para muda-lo para o setor de fabricac3o ou “M" para mudi-lo para o

setor de montagem. Verifique, também, se manteve a estrutura
hierarquica do Jogo (item 3.B.1). Caso a estrutura n3o seja
obedecida, as alteragdes n3o serao executadas, permanecenda o0s

funcionarios nos setores que estiverem.

ix. Aumento salarial
Se o jogador desejar aumentar o salario do seu funcionario, anote

nesta coluna o valor do aumento em UM.

Exemplo . Se o funcionario recebe 3500 UM e o jogador quer aumentar o

seu salario para 600 UM, anote o valor 160 nesta coluna.

x. Produgd3o exigida
Nesta coluna o jogador deve colocar 0o quanto espera que 0O

funcionario produza no periodo.

ATENGCARO . ESTA COLUNA € DE PREENCHIMENTO OBRIGATORIO EM TODOS 0S
PERIODOS PARA TODOS O0S FUNCIONARIOS. Caso alguma lacuna n3o esteja
preenchida, este valor serda assumido como sendo o da produ¢do atual

do empregado.

xi. Estilo aplicado
Para aplicar um estilo de liderangca no funcionario o jogador deve
colocar wum nimero de 1 a 4, segundo a op¢do escolhida no item Estilo

de Lideranga (item III B.4. deste manual) .



ATENCAO . ESTA COLUNA & DE PREENCHIMENTO OBRIGATARIO EM  TODOS OS
PERiODOS PARA TODDS (0OS FUNCIONARIOS. Caso alguma lacuna ndao esteja

preenchida, este valor sera assumido como sendo o estilo 1.

xii. Poder

Para aplicar um tipo de poder sobre um funcionario o jogador deve
colocar um numero de 1 a 7, segundo a op¢do escolhida no item Poder

(item 111 B.S.deste manual).

ATENCAQO . ESTA COLUNA £ DE PREENCHIMENTO OBRIGATARIO EM TODOS QS
PERIODOS PARA TODDOS 0S FUNCIONARIOS. Caso alguma lacuna n3o esteja

preenchida, este valor sera assumido como sendo o poder 1.

xiii. Prémio
Para oferecer um prémio a um determinado funcionario, anote um "X"
nesta coluna.

(Ver Custo no item V.B)

Xxiv. Treinamento L — treinamento especifico para um trabalho
Para oferecer este treinamento a um determinado funcionario, anote
um "“X" nesta coluna.

(Ver Custo no item V.B)

xv. Treinamento 2 - treinamento prévio a uma promogao
Para oferecer este treinamento a um determinado funcionario, anote
um "“X" nesta coluna.

(Ver Custo no item V.B)

xvi. Treinamento 3 ~ treinamento de lideranca

Este tipo de treinamento encontra-se disponivel somente nos niveis
médio e dificil do Jjogo. Para oferecer este treinamento a um
determinado funcionario, anote um "X" nesta coluna.

(Ver Custo no item V.B)

xvii. Relatorio § — relatdtio do perfil das necessidades
Para obter informa¢gbes sobre (@] perfil das necessidades de um
determinado funcionario, anote um "X" nesta coluna.

(Ver Custo no 1tem V.B)



Xxviii. Relatdrio 2 — relatdrio de maturidades
Para obter informagoes sobre o perfil de maturidades de um
determinado funcionario, anote um “X" nesta coluna..

(Ver Custo no item V.B)
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B. Relatorio do perfil das necessidades

Neste relatorio o Jjogador obtera informagcoes sobre o perfil das
necessidades dos funcianarios para os quails ele solicitou o

relatorio.

Inicialmente aparecem os dados de cada funcionario. Em seguida

aparecem as seguintes colunas

1. Fisioldgica : Contém O grau de necessidade fisioldgica do

funcionario em termos percentuais.

2. Seguranga : Contém 0 grau de necessidade de seguranga do

funcionario em termos percentuais.

3. Social : Contém o grau de necessidade social do funcionario em

termos percentuais.

4. Estima : Contéem o grau de necessidade de estima do funcionario

em termos percentuais.

5. Realizagdo : Contém o grau de necessidade de realizagao do

funcionario em termos percentuais.

Estas informagoes s3o muito importantes para a tomada de decisoes.
Sugere—se que pelo menos no periodo PO, 0 jogador solicite este
relatorio para todos os seus funcionarios, para que tenha uma idéia

da caracteristica de cada um.
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C. Relatdrio de maturidades

Este relatorio contém informagoes sobre a maturidade no trabalho e a
maturidade psicologica dos funcionarios para os quais foi solicitado

o relatdrio.

Inicialmente aparecem os dados de cada funcionario. Em seguida

aparecem as seguintes colunas

4. Maturidade no trabalho : Contém a maturidade no trabalho do
funcionario.
2. Maturidade psicoldgica : Contém a maturidade psicoldgica do
funcionario.

A maturidade esta representada da seguinte maneira

- "AY : Maturidade Alta (73% a 100%)

- "“"MA" : Maturidade Moderadamente Alta (350% a 74%)
- "MB" : Maturidade Moderadamente Baixa (23% a 49%)
- "B" : Maturidade Baixa (0% a 24%)

Estas informacdes s3o muito importantes para a tomada de decistes.
Sugere—-se que pelo menos no periodo "0, o jogador solicite este
relatorio para todos os seus funciondarios, para que tenha uma ideéia

das maturidades de cada um.
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D. Relatdrio de lucros especifico

Este relatdrio contem informagcdes saobre o lucro gerado por cada

empregado discriminadamente.
Nas colunas iniciais aparecem os dados de cada funcionario.
Em seguida aparecem as seguintes informacdées

1. Receita : Contém a receita gerada pelo funcionario no periodo. A

receita e calculada diretamente em fung3do da produg3oc do empregado.

2. Despesa : Contém os gastos com o funcionario no periodo. Neste
item est3o contabilizadaos os gastos com salario, gastos com todas as
opcdes ativadas discriminadamente para o funcionario e os gastos com
as opgcoes ativadas para a empresa que foram rateadas entre os

funcionarios de acordo as tabelas do capitulao V,

3. Lucro : Contém o lucro que o funcionario vem proporcionando a
empresa (LUCRO = RECEITA — DESPESA) .

Ao final do relatdrio aparece a linha OUTROS, que contém informacdes
sobre outras receitas ou outras despesas como, por exemplo, a
despesa de demissdao de um determinado funcionario. Em seguida, na
linha TOTAL, aparece a receita, a despesa e o lucro total da empresa

no periodo.
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E. Relatorio de lucros geral

Fste relatorio contém informagoes sobre o lucro de todas as empresas

participantes do jogo. Ele fornece as mesmas informagoes para todas

as empresas.

0 relatorio contém as seguintes informacgoes

1. Empresa : Identifica a empresa.
2 Receita no periodo : Contém a receita alcangada pela empresa

no periodo.

3. Despesa no periodo : Contém as despesas da empresa no periodo.
4 Lucro no periodo : Contém o lucro da empresa no periodo.
5 Receita acumulada : Contém a receita acumulada pela empresa

desde o inicio do jogo.

6. Despesa acumulada : Contém a despesa total da empresa desde o
inicio do jogo.

7. Lucro no periodo : Contém'o lucro alcangcado pela empresa desde

o inicio do jogo.
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F. Relatdorio demonstrativo das decisies

Ecte relatorio contém informacdes
implementadas prelo jogador ate o P
principal objetivo deste relatéorio e

historico das suas decisoes.

sobre
er iodo

o de

as decistes
anterior ao

fornecer ao

bR

tomadas
atual.

jogador
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5. Tabela de resumo dos custos

Esta tabeia contém informacoes sobre 0S custos de cada wuma das
alternativas de decis3o que O jogador téem ao longo do jogo. Também

encontra—-se detalhada nesta tabela a relac3o entre 0S custos e as

cuas incidéncias.
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MANUAL DO USsSuUaRrRIO

I.— Introdugcao

Este manual descreve detalhadamente o0s procedimentos necessarios
para trabalhar com o sistema computacional que operacionaliza o jogo
de empresas “Recursos Humanos", que foi desenvolvido a partir das
dissertagdes de mestrado de Edwin Gery Maldonado Salvatierra e Luis

Alberto Taja Maldonado.

II.— Como operar o jogo

0 Jogo de Empresas para treinamento de recursos humanos € encontrado
em disco flexivel de 360 Kbytes e pode ser jogado em qualquer
equipamento éompativel com IBM PC/XT com memoria acima de 912 Kbytes
e uma unidade de disco flexivel. é fundamental que se tenha uma

impressora para o fornecimento de relatdrios.

Depois de ligar o seu equipamento e carregar o sistema operacional
aparecera na tela a unidade de disco Flexivel em uso, da seguinte

maneilira:
A
Neste momento insira o diquete com o Jogo na unidade A e digite DIR:
AYDIR (ENTER)

Teremos na tela, ent3o, o conteltdo do disquete do Jogo que deve ser

0 seguinte:

NOME EXTENSZ0
" RHUMANAS EXE
RHIMP EXE
RHFUNC EXE.
RHFUNC RHU
RHIMPR RHU

Eventualmente aparecerdo arquivaos com extens3io RHM e RHB que s3o os

jogos que ja foram iniciados ou. jogados.
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Para ativar o Jogo digite RHUMANAS
A)YRHUMANAS ENTER

Pronto! Agora vocé val comecar a se ambientar com o jogo.

Aparecera na tela o Menu Principal com as op¢oes do jogo

HELAOCS HLRRRS

1.~ Iniciando um novo Jjogo

Caom as teclas {-- --) posicione o cursor na opgdao " NOVO JoGO ", e

tecle ENTER

Aparecera na tela a mensagem " NOME DO JOoGO : .

HELAOIES FLRRHES

i Ml

I Nowe do Jego | BLCHE

Digite o nome que vocé& quer dar ao novo jogo e tecle ENTER Em seguida

tecle F1i para confirmar.
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Caso o jogo que voce esta criando ja exista, aparecera no canto

inferior esquerdo da tela a mensagem:

" JOGO EXISTENTE — ESC RETORNA ENTER CONFIRMA “

BEASD0ES FLMRHES

duge Beiztenbe - Eer - Fenava Index - (refisen

Se vocé quer apagar o jogo existente e criar um outra com o mesmo

nome tecle ENTER . Caso contrario tecle ESC e coloque um novo nome ao

seu jogo.

Nepois de colocado o nome no jogo, aparecera a mensagem * N DE

EMPRESAS *.

BELFONCS LR

]m Aokso:m]

| Mo, de Dpresas ¢ 4 |

Digite entdo o numero de empresas que participardo do jogo e tecle

F1 para confirmar .
Em seguida aparecera a tela com o grau de dificuldade do jogo
FACIL

MEDIO
DIFICIL
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BELFOTE FLERHES

Fﬁﬂﬁa,m B it
| Hame do Jogo : DA

| Mo de Bupresas : ¥ |

Grau de Difiouldade
heat SRR A

No nivel "FACIL" n3o serdo consideradas situagdes perturbadoras, as
quais aumentam o grau de complexidade do jogo devido ao acrescimo de
variaveis. No nivel “MEDIO" serdo consideradas apenas algumas
situacdes perturbadoras e no nivel dificil ser3o consideradas todas
as situagodes perturbadoras. (Para maiores explicacies sobre
situacfes perturbadoras, consulte a dissertacao de mestrado de Luis

A. Taja Maldonado) <*?

Com as teclas (-- --) posicione ©O cursor na op¢cao desejada e tecle

ENTER

Neste momento aparecera a seguinte tela:

BELA0OZS FLMCHES

Crau de Difiouldade
st padl R R

Agora vocé tem na tela uma "Matriz", onde est3o o0s numeros das
empresas na primeira  coluna horizontal e o niumero dos funcionarios
na primeira coluna vertical. Vocé devera colocar, ent3o, o tipo dos
funcionarios de cada empresa nos campos associados da matriz. No
exemplo da tela temos que o funcionario i1 da empresa i1 & do tipo 1§,

o funcionario 2 é do tipo 1 e assim por diante.
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Portanto, usando as teclas i ! (- --) posicione o cursor na posicao
na qual vocé quer alterar o tipo de funcionario, digite o novo tipo
e tecle ENTER . Repita esta operacdo para todos os empregados que

quiser alterar.
Depois de fazer todas as alteragoes, tecle F1 para confirma-las.

Caso haja alguma incorrecao nos tipos de funcionarios inseridos,

aparecera na tela a mensagem

" TIPO DE FUNCIONARIO INVALIDO - EMPRESA n - TECLE ENTER "

BELXNES PLMPHCS

Grau de Difiouldade :
s T G e |

sopn A Dmcienaxin dneasidy - Dogeesy |- Jpele Baboe

Tecle ENTER . Verifique, entd3o, a incorre¢3o na empresa n, e corrija-a

segundo o procedimento descrito anteriormente.

Atencao! 0 erro que ocorre neste caso € que a distribuigcao dos

funcionarios ndo seguem o0s requisitos iniciais do jogo que s3o

- 1 funcionario no cargo de INSPETOR

funcionario no cargo de SUPERVISOR

funcionario no cargo de CHEFE DE MONTAGEM
funcionario no cargao de CHEFE DE FABRICAGCAQ
funcionarios no cargo de OPERARIO DE MONTAGEM
funcionarios no cargo de OPERARIO DE FABRICAGCAO

1S | = =

Observagao : Verifique os tipos de funcionarios, com suas
respectivas caracteristicas no APENDICE A deste manual, ou atraves

do utilitario RHFUNC.

Vocé acabou de criar um novo jogo. No seu disco flexivel tera agora

um arquivo com o©O nome que voce deu a este novo Jjogo e extens3o
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RHM. Nele estarao armazenadas as informa¢goes iniciais para este navo

Jo0go.

2.— Jogando uma nova rodada

Estando no Menu Principal do Jogo, use as teclas (— =-) para

posicionar o cursor na opgdo " NOVA RODADA " e tecle ENTER. Aparecera

na tela a mensagem "Novo Jogo“.
§ELYOCS FLEMHES

(Hone do Jogo © MOXEHH]

Digite o nome do jogo que voc& quer jogar uma nova rodada e tecle

ENTER , em seguida tecle F1i para confirmar. Se o arquivo do Jogo n3o
existia, aparecera a mensagem *J06GO INEXISTENTE — TECLE
ENTER " . Pressione ent3do a tecla ENTER e repita a operacio de

digitag3o do nome do jogo. Caso o arquivo do jiogo exista, aparecera
na tela a mensagem " EMPRESA : " . Digite, ent3o, o numero da empresa

na qual vocé quer inserir os dados, e tecle Fi para confirmar.
BELSO0CS HLMHES

Observagdo : Para entrar com os dados de TODAS as empresas digite o

nimero 0 (zero).
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Em seguida apareceré a seguinte tela:
BELcs HLRHE

Inpresa ¢
e i

e toria B T 2 tar de Noptagen
n ria "do igm® Se 2
Consultoria *Job Design® Setor de Fagmam
Langhes

Peniodo de Descanse

Plano de Saude

Redigiy Hopario de ;rahdbo

esavesscncusncncanes

Gazfo Rewnioes por Funcioparie
Gaste Jegos poe Tuncionarto

Com a planilha de dados e decistes referentes ao pessoal da(s)
empresal(s), insira as decisdes da(s) empresa(s), para a nova rodada

no sistema, da seguinte maneira
No caso das opgoes

~ Alimentagdo

— Consultoria Ergonaométrica

- Consultoria "Job Design" Setor de Montagem

— Consultoria "“"Job Design" Setor de Fabricag¢ao
- Lanches

- Periodo de Descanso

— Plano de Salde

— Reduzir Horario de Trabalho

Para as que aparecerem na tela e na planilha, proceda da seguinte
maneira: Se a opgao estiver assinalada na planilha, tecle a letra

"S", caso contrdrio tecle a letra "NY.
Para as opg¢oes

— Basto Reunides

- Basto Jogas

Digite o valor que for o correspondente na planilha seguido de

ENTER . Caso ndo haja o valor na planilha, digite 0 valor 0O (zero).

Verifique ent3o se vocé digitou tudo corretamente. Use as teclas i !
para posicianar o cursor em locais de possivel correc3o, e fagca as

correcoes do mesmo modo explicado anteriormente.
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Ao final da digitagc3o tecle Fi para confirmar.

Depois disto aparecerda a seguinte tela
BELYCS FLMRHCE

a
berioi

mwgﬁﬁ

g§Mo%kﬂd
xtgida

Estilo Aplicade
Padee dylic

Ireinanente 4
Rz}atc»;o i
Relatorio 2

Se for o inicio do jogo ou o funcionario estiver sendo contratadao,
digite o nome do funcionario a frente da mensagem “NOME", e tecle ENTER
Nas apgées

- Novo Cargo

- Novo Setor

- Aumento Salarial

- Producd3o Exigida

-~ Estilo Aplicado

- Poder Apiicado

Digite o valor que estiver na planilha.

Caso ndo haja nenhum valor nos campos “NOVO CARGO" e "NOVGO SETORY ou
se o campo "NOVO CARGO" for diferente de [ “I%,"g®,“C","Q","D"1l, e o
campo “NOVO SETOR'" for diferente de [ “=%,"F","M" 1, nd3o digite nada

nestes campos da tela.

Se ndo houver nada no campo "AUMENTO SALARIAL", digite o wvalor O
(zero).
No campo “"PRODUCARD EXIGIDA", se nao houver nada, digite a producio

que aparece na tela ao lado.

Para os campos “ESTILLO APLICADO" e “PODER APLICADO", se ndo houver

nada, digite o valor 1 {(um).

Se o campo “ESTILO APLICADO" ultrapassar o valor 4 (quatro), digite
o valor {1 (um), e se 0o valor do campo “PODER APLICADO" for supérior

a7 (sete), digite tambem o valor 1 (um).
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Para as demais opGgoes, digite-a letra "S", nos campos que estiverem
assinalados na planilha e a letra “N" nos que na3ao estiverem

assinalados.

Finalmente, verifique se digitou tudo corretamente. lUsando as teclas

i ' posicione o cursor no campo em que for fazer alguma altera¢do.

Depois de tudo corrigido e conferido, tecle F1 para confirmar e

digitar os dados de un novo empregado.

3. — Imprimindo relatdrios

0 Jdogo de Empresas para Treinamento de Recursos Humanos fornece 5

tipos de relatorios. Para imprimirlos vocé deve proceder da sequinte

forma:
Estando no menu principal use as teclas (— —) para posicionar na
opGgao "RELATORIAOS"Y. Em seguida tecle ENTER . Aparecera ent3o o

seguinte menu com 0% relatdrios disponiveis, seguido cada relatorio

aparecera a seguinte tela

BELNT: FLBAMS

3. 1. — Imprimindo a Planilha de dados e

decisdes referentes ao pessoal

Usando as teclas i ' posicione o cursor na opg3o "PLANILHA" e tecle

ENTER
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Aparecera na tela a mensagem .“"NOME DO JOGO":
BRLOTS FLMEHES

Digite o nome do jogo do qual vocé& quer imprimir a planilha e tecle
ENTER . Em seguida pressione F1 para confirmar. Se n3o existir o
arquivo do jogo digitado, aparecera no canto inferior esquerdo do
video a mensagem "JOGO INEXISTENTE TECLE ENTER". Pressione, ent3o, a

tecla ENTER. e repita a operagcao de digitac3o do nome do jogo.

Caso o jogo exista, aparecera a seguinte tela:
BLLoposs HLERHEE

i Epresa 34
LR Numero de Copias ¢ B

Na mensagem "EMPRESA'" digite o numero da empresa da qual vocé quer o

relatorio.

Observacdo : Se quiser o relatorio de todas as empresas

participantes do jogo, digite 0O (zero).

Na mensagem "N® DE CAOPIAS" Digite o nudmero de cdpias que vocd

deseja. Tecle ENTER , seguido de F1 para confirmar.

Depois disto aparecera na tela a mensagem “TMPRESSORA ‘XXX TECLE
ENTER PARA IMPRIMIR - ESC PARA RETORNAR" .
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BELONCE FLRRHES

5 reSa HE:
gﬁ?c;.ero de Copias ¢ #fi

Sperzazoea O3 - Tpaly DATI s Jepeoper - 090 aan: Peierear
Senao quiser imprimir tecle ESC., sendo prepare sua impressara para
iniciar a impress3o. Em seguida tecle ENTER. Neste momento aparecera
na tela a mensagem “AGUARDE IMPRESSAO. . .'" e sua impressora comecgara

a imprimir o relatorio.

Reinicie as operagdes em seu computador quando a mensagem "AGUARDE

IMPRESSAQD. ." desaparecer da tela.

3.2. - Imprimindo o relatdrio de lucros

Com as teclas i posicione o cursor na opgcao “LLUCROSY. Em seguida

apareceré uma nova tela:

BELO% PLEHS

Para retornar ao menu anterior posicione o cursor na opc3o "RETORNA"

e tecle ENTER
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3.2.1.—- Relatorios de lucros das empresas

Para imprimir este relatdrio posicione o cursor na opc3o “GERAL" do

menu usando as teclas i ' e em seguida tecle ENTER

Aparecera na tela a mensagem “NOME DO JOGO". Digite o nome do jogo

do qual vocé quer imprimir a planilha e tecle ENTER

Em seguida pressione Fi para confirmar. Se n3o existir o arquivo do
Jjogo digitaao, aparecera no canto inferior esquerdo do video a
mensagem “JOGO INEXISTENTE TECLE ENTER"“. Pressione, entdo, a tecla

ENTER e repita a operacdo de digitac3o do nome do jogo.

Em seguida aparecera a mensagem "N® DE CoOPIAS" Digite o numero de

copias que vocé deseja e tecle ENTER , seguido de Fi para confirmar.

Depois disto aparecera na tela a mensagem: "POSICIONE A IMPRESSORA E
TECLE ENTER".

BELH00CE HLRRAES

B

4

A ; . caal
- ——!Nmm de Copias ¢ |
5
Crprazzoes O3 - leoly D03 2ems Jwpropsr - D90 2a Brierenr
Prepare sua impressorg para iniciar a impressdo. Em seguida tecle
ENTER . Neste momento aparecera na tela a mensagem "AGUARDE
IMPRESSA0. . ." e sua impressora comecara a imprimir o relatdrio.

Reinicie as operacdes em seu computador quando a mensagem "“"AGUARDE

IMPRESSAD. . " desaparecer da tela.

3. 2.2.— Relatorios de lucros da empresa pPOYr empregado

Usando as teclas 1| ! posicione o cursor na op¢3o “"ESPECiFICO" do

menu .
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Aparecera na tela a mensagem “Nome do Jogo". Digite o nome do jogo
do qual vocé quer imprimir a planilha e tecle ENTER . Em seguida
pressione Fi para confirmar. Se n3o existir o arquivo do jogo
digitado, aparecera no canto inferior esquerdo do video a mensagem
"JOGO INEXISTENTE TECLE ENTER". Pressione, entdo, a tecla INIER e

repita a operacdo de digitagc3oc do nome do jogo.

Caso o jogo exista, aparecera na tela a mensagem “"EMPRESA". Digite

ent3o o nimero da empresa da qual vocé quer o relatorio.

Observag3do : Se quiser . © relatorio de todas as empresas

participantes do jogo, digite O (zero).

Em seguida aparecerda a mensagem "“N© DE CoOPIASY Digite o numero de

copias que vocé deseja e tecle ENTER , seguido de Fi para confirmar.

Depois disto aparecerda na tela a mensagem "POSICIONE A IMPRESSORA E

TECLE ENTER". Prepare sua impressora para iniciar a impress3o. Em
seguida tecle ENTER . Neste momento aparecera na tela a mensagem
"AGUARDE IMPRESS&AO. . . " e sua impressora comegara a imprimir o

relatorio.

Reinicie as operagdes em seu computador quando a mensagem “"AGUARDE

IMPREGSSAO. . * desaparecer da tela.

Observacdo: As telas que aparecem nesta secd3o 3o semelhantes as

‘mostradas no item 3.1.

3.3.— Imprimindo o relatdrio de maturidades

dos empregados

Possicione o cursor na op¢cdo "MATURIDADE" com as teclas i ', e tecle
ENTER

Observacdo : Caso este relatdrio seja solicitado pelo jogador para
algum empregado, ele sera impressa automaticamente depois da
PLANTILLHA .

Aparecera na tela a mensagem  "Nome do.Jogo". Digite 0o nome do jogo
do qual vocé& quer imprimir a planilha e tecle ENTER . Em seguida

pressione F1 para confirmar. Se ndo existir o arquivo do jogo

digitado, aparecera no canto inferior esquerdo do video a mensagem
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“JOGO INEXISTENTE TECLE ENTERY. Pressione, ent3o, a tecla ENTER e
repita a opera¢do de digitacdo do nome do jogo.

Caso O jogo exista, aparecera na tela a mensagem "EMPRESA". Digite

ent3o o numero da empresa da qual vocé quer o relatdrio.

Observacao : Se quiser o relatorio de todas as empresas

participantes do jogo, digite 0O (zero).

Em seguida aparecera a mensagem “N%® DE CoPIAS" Digite o numero de

coépias que vocé deseja e tecle ENTER , seguido de Fi para confirmar.

Depois disto aparecera na tela a mensagem “POSICIONE A IMPRESSORA &£

TECLE ENTER". Prepare sua impressora para iniciar a impress3do. Em
seguida tecle ENTER . Neste momento aparecera na tela a mensagem
“AGUARDE IMPRESSAD. . .* e sua impressora comegara a imprimir o

relatorio.

Reinicie as operacoes em seu computador quando a mensagem "“"AGUARDE

IMPRESSAD. . " desaparecer da tela.

3.4.— Imprimindo o relatorio das necessidades

insatisfeitas dos empregados

Com as teclas i ! posicione o cursor na opgdo "NECESSIDADES" e tecle
ENTER

Observagdo : Caso este relatdorio seja solicitado pelo jogador para
algum empregado, ele sera impresso automaticamente depois da
PLANILHA.

Aparecera na tela a mensagem. "Nome do Jogo". Digite o nome do jogo
do qual vocé€ quer imprimir a planilha e tecle ENTER . Em seguida

pressione F1 para confirmar. Se n3oc existir o arquivo do jogo
digitado, aparecera no canto inferior esquerdo do video a mensagem
“JOGO INEXISTENTE TECLE ENTER". Pressione, entdo, a tecla ENTER e

repita a operacdo de digitagdo do nome do jogo.

Caso o jogo exista, aparecera na tela a mensagem "EFMPRESA". Digite

entdo o nimero da empresa da qual vocé quer o relatdorio
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Observagdo : Se quiser o relatorio de todas as empresas

participantes do jogo, digite O (zero).

Em seguida aparecerda a mensagem “N® DE CAOPIAS" Digite o numero de

copias que vaocé deseja e tecle ENTER , seguido de F1 para confirmar.

Depois disto aparecerda na tela a mensagem "POSICIONE A IMPRESSORA E
TECLE ENTERY. Prepare sua impressora para iniciar a impressao. Em
seguida tecle ENTER . Neste momento aparecera na tela a mensagem

“AGUARDE IMPRESSGAO..." e sua impressora comegara a imprimir o

relatorio.

Reinicie as operacoes em seu computador quando a mensagem "AGUARDE

IMPRESSXQ. . " desaparecer da tela.
Para retornar ao menu pPrincipal, gerais de imprimir todos os
relatorios desejados, use as teclas P para pocionar o cursor na

opcado "RETORNA" e tecle ENTER

4  — Reprocessando o jogo.

Vocé deve ter notado que existe no seu disquete para cada arquivo de

jogo criado dois arquivos no diretdrio. Um com extensdo RHM e outro

com extens3o RHB.

Este arquivo de extensao RHB armazena as condigoes iniciais do jogo
e as decisdes de todas as rodadas de cada empresa. Com isso, em caso
de algum erro na digitacﬁo encontrado posteriormente a realizacg3o da
rodada, e possivel corrigir este dado naquela rodada e reprocessar
todo o jogo novamente usando os mesmos dados para as demais rodadas,
sem a necessidade de redigita-los. Para isto proceda da seguinte

maneira:

Posicione < cursor na opcao “REPROCESSAR" e tecle ENTER . Aparecera

entdo a seg::inte tela:



182

BELYDOCS HLRRHES

TR

Bodada :sj

Digite ent3oc o N2 da empresa e o N2 da rodada da qual vocé quer
redigitar os dados. Aparecera a mesma tela da opg¢ao fNova Rodada®" .

Proceda do mesmo modo para a entrada de dados.

S.— Opgcoes

Posicione o cursor na posigdo OPCGES do menu principal e tecle ENTER
RELSOICS MBS

[m&

0 Jjogo oferece as opgoes de “BACK-UP" e escolha de uma nova
impressora. Para retornar do menu principal posicione o cursor na

opcdo "“"RETORNA" e tecle ENTER

H.—- Retornando ao sistema operacional.

Estando no menu principal, use as teclas (— -) para posicionar o

cursor na apgcao "DOS" e tecle ENTER
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Bsg - Brtuma

Ztep - {galieqs
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UTILITASRIO RHFUNC

Introduc3o

0 wutilitario RHFUNC permite que voc& inclua, altere ou consulte as

caracteristicas de um determinado tipo de funcionario do jogo.

Fste utilitario da uma maior flexibilidade ao animador do jogo para
que este ndoc fique restrito aos tipos de funciocnarios oferecidos

pPelo jogo.

Atenclo! Os projetistas do jogo alertam para gque este wutilitario
seja utilizado apenas em casos de extrema necessidade e esperam que
vocé€ que o esteja utilizando tenha certeza do que esta fazendo, para

ndo alterar os objetivos e a performance do jogo.

Como utilizar o RHFUNC

Estando no sistema operacional tecle "RHFUNC" e pressione ENTER . Vocé

vera entldo a tela

RELECIES 1B%HAS - FLHCICRORLIS

1 — Consultando um funcionario

RPara consultar as caracteristicas de um tipo de funciondrio use as

teclas i ! e posicione o cursor na opgao “CONSULTA". Em seguida



186

tecle ENTER . Digite, ent3o, o tipo de funcionario que vocé que

consultar, tecle ENTER e, em seguida, tecle F1i para confirmar.
RELACZEY 4B - FLECTCRERLCY

Aparecera ent3o uma tela com as caracteristicas do tipo de

funcionario solicitado.

RELOCIES {04t - PLHCCHERLS:

SPTIEFE(ES
aswlogiea

$tafus
Estina
Realizacao

CORLTrHER (8
Civacao

Respansahilidade

Realizacan

Pa ' ;
3 Psicn}ogica H ﬁi

evemenm
bl A

IR A137)

Tecle ENTER para retornar ao menu principal.

2.- Incluindo um novo funcionario
Posicione o cursor na op¢da “INCLUIR" usando as teclas i ' e tecle
ENTER .

Aparecera entdo a seguinte tela:
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RELACZES 1BaSHRs - FLHCTCRIRLCE

% VSEF(0EE
Fisiologica
yranca
glLa
tatus

Estima
Realizacae

crasamasannn

CORORIC R (S
Motivacap
Resrgnsahalxda&e
Realizacao

B3 Bl DEE
Trabalho

sensen
bl didodi

Bsicologica

=

No canto superior esquerdo vocé terd o ndmero ou o tipo que equivale

ao novo funciondrio que vocé esta criando.

Use as teclas P (-~ --) para posicionar o cursor nos campos que

vocé quer preencher.

Observac3o : Apds cada campo de tamanho maior do que 1 (um) que vocé

preencheu, tecle ENTER

Ao final da inclus3o tecle F1 para confirmar. Aparecerd na-tela a
mensagem "“TECLE ENTER P/ GRAVAR NOVO FUNCIONARIO 0OU ESC. PARA NAO
GRAVAR" . Teclando ENTER este  funcionario serd incluido no arquivo de

funcionadriaos, caso contrario ele ndo constard no arqgquivo.

Observagao : Para sua maior comodidade ao usar o novo tipo de

funcionario incluido, copie suas caracteristicas no ANEXO L deste

manual

3.~ Alterando um Ffuncionario

Com as teclas i posicione o cursor na opcao “ALTERAR" e tecle
ENTER

Aparecera na tela a mensagem "TIPO DE FUNCIONARIO" Digite, ent3o, o
tipo do funcionario do qual vocé quer alterar alguma caracteristica

e tecle ENTER , alterando Fi em seguida para confirmar.

Teremos entd3o uma tela com as caracteristicas do funcionario que

voce escolheu.
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Use as teclas i {~- --) para posicionar o cursor nos campos que

voceé quer alterar.

Observacdo : Apds cada campo de tamanho maior do que 1 (um) que voce

preencheu, tecle ENTER

Depois de fazer todas as alteracdes desejadas tecle F1i para

confirmar.

Aparecera na tela a mensagem> “TECLE ENTER PARA GRAVAR ALTERACZXO 0OU
ESC P/ NAO GRAVARY .

Teclando ENTER estas alteracdes ser3o gravadas no arquivo fazendo com
que o funcionario tenha novas caracteristicas . Teclando ESC o

funcionario permanecera com suas caracteristicas anteriores.

Observacdo : Para maior comodidade no uso do tipo de funcionario
alterado, registre suas novas caracteristicas no ANEXO I deste
manual .

4.~ Retornando ao sistema operacional

Com as teclas i ! posicione o cursor na opc3o "“DOS" e tecle ENTER
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ANEXO 41

TIPOS DE FUNCIONARIOS

1. Assessores

Funcionario tipo : 1
Name : Jasé
ldade 48
Bargo Assessar (A)
Setor -
Salario 1000
Comportamento de motivagao . : 1

~ Compartamento para desejo de responsabilidad
Comportamento para realizagao |
Satisfagdo fisiologica : 0.70
Satisfacao seguranga 1 0.60
Satisfagdo sacial : 0.390
Satisfagao status : 0.40
Satisfacdo estima - 0.30
Satis{a¢3o realizagdo - 0.20
Maturidade psicoldgica - 0.40
Maturidade no trabalho : 0.60

2. Supervisores

3. Chefes da linha de Ffabricag¢3o

4. Chefes da linha de montagem
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