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RESUMO

A historia das organizagGes é tdo antiga quanto a propria humanidade.
Segundo [Miranda, 1981] “... quando dois individuos se associaram para realizar
um objetivo comum (produgio de bens, prestagdo de servigos ou mero esforgo
util), surgiu o primeiro problema de organizagdo.”, e, naturalmente, a primeira
organizag3o.

A trajetoria descrita pelo pensamento empreendedor, que se traduz na
vontade de produzir bens, prestar servigos ou encaminhar suas energias em prol
de um projeto que atenda a necessidade de produgdo de bens e servigos, deixa
evidente o avango que a ciéncia deu na diregdo de transformar uma atividade
empirica, em algo estruturado e sistematizado.

Téo antiga quanto o historia das organizagdes ¢ a vontade de saber,
segundo [Pecotche, 1977] “O saber é a razdo de ser da existéncia do homem na
terra; a primeira e a tltima de suas tarefas”. Faz bastante sentido essa igualdade
de condigdes pois a vontade de saber leva o homem a empreender e o
empreendimento € um desafio para a sabedoria do homem.

Muitos foram os pensadores que contribuiram para trazer ao nosso
entendimento as questdes complexas que envolvem as organizagles. Esses
postulados e teorias servem de base para a elaboragdo de diagnosticos. Observa-
se que esses postulados e por conseqiiéncia os métodos de diagnosticar sofreram
muitas alteragdes no decorrer do tempo.

Apresentamos nesse trabalho de pesquisa uma metodologia de
diagnéstico, que podera servir como uma contribuicio a mais para o
aperfeigoamento dessa atividade. Essa metodologia busca oferecer para o analista
diagnosticador uma condigiio mais apropriada de observagio, e com isso elaborar
um diagnostico mais preciso.

A metodologia envolve varias teorias possibilitando a construgdo de um
modelo estruturado e modular, com grande flexibilidade.

Uma primeira teoria esta calcada no ciclo de vida das organizagGes. Essa
abordagem descreve a trajetéria por que devem passar as organizagOes. Ha varias
contribuigdes sobre o assunto. Busca-se nos estudos de Kazanjiam e Churchill e
Lewis os modelos para compor uma parte da estrutura do processo de
diagndstico. Com os modelos citados busca-se diagnosticar a parte estrutural da
organizagio.

Outra teoria integrante do modelo tem por objetivo diagnosticar o clima
organizacional e a parte pessoal da organizagdo. Dentro dessa expectativa aplica-
se os Jogos de Empresa como ferramenta para a forma¢do de um ambiente
propicio para a elaboragio desse tipo de diagnéstico. Dessa forma, alem das
entrevistas ¢ dos questionarios, a observagio do desenvolvimento dos Jogos
oferecera muitos elementos para a execugdo desse tipo de diagnéstico.



ABSTRACT

The history of the organizations is almost as old as that of humanity. According
to [Miranda, 1981] “.. when two persons are joined together in order to share the
accomplishment of the same objective (welfare production, service rendering or a
simple useful effort), first problem of the organization appeared and, consequently, the
first kind of organization.

The trajectory described by enterprising thinking, which can be viewed as the
wish to produce goods, render services or focus its energies into a project that attends
the needs of the productions of goods and services clearly show us the advancement of
science in the direction of transforming an empiric activity into something well-
structured and systemized.

As old as the history of the organizations is the wish for knowledge, according
to [Pecotche, 1977] “Knowledge is the reason for the existence of Man in Earth; the first
and the latter of his tasks”. This equality of conditions makes a lot of sense, as the wish
for knowledge takes Man to enterprise and the enterprising is a challenge for
man’swisdom. ‘

There were many thinkers who contributed to bring to our understanding theses
complex questions which evolve the organizations. It can be obersed that these
postulates and consequently, the methods of diagnosis suffered many changes through
the passing of the time. _

In this present research work we present a diagnosis methodology, which can
be considered as one more contribution to the improvement of this activity. This
methodology offers the analyst a more appropriate observation condition, in order to the
elaboration of a more precise diagnosis.

This methodology evolves many theories which enables the construction of a
structured and modular model, with great flexibility.

A first theory is based on the cycle of life of the organizations. This
perspective describes the trajectory in which the organizations should pass. There are a
great number of literature in this area. In the studies of Kazanjiam and Churchill and
Lewis we look for the models which will compose a part of the diagnosis process. With
the models mentioned above we aim at the diagnosis of the structural part of the
organization.

Another theory that is part of the model aims at the diagnosis of the
organizational climate and the personals part of the organization. From this perspective,
we use Business Games as a tool for the formation of a favorable ambience for this kind
of diagnosis. From that, there are also interviews and questionnaires, and the
observation of the development of the games will offer many elements to the
accomplishment of this type of diagnosis.
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Capitulo 1

Objetivos, Justificativas e Limitacoes

1.1 Introducgio

A engenharia , segundo [Aurélio, 1994], é “a arte de aplicar conhecimentos
cientificos € empiricos e certas habilitagdes especificas a criagdo de estruturas,
dispositivos € processos que se utilizam para converter recursos naturais em formas
adequadas ao atendimento das necessidades humanas.”. Partindo desse cdnceito,
entende-se que ¢ objetivo da Engenharia de Produgdo, buscar aplicar nos processos
produtivos conhecimentos cientificos, empiricos e certas habilidades que favoregam o
aperfeigoamento da 4rea do conhecimento dentro de seu enfoque de responsabilidade.
“Racionalizar os sistemas produtivos através do desenvolvimento das melhores formas
dos métodos de trabalho, visando a produtividade e qualidade do sistema como um

todo”, € segundo [Cardoso, 1993], o objetivo da Engenharia de Producgo.

A estruturagio de dispositivos e processos ¢ uma atividade necessaria €
fundamental para aperfeigoar os sistemas produtivos. Representa um desafio para a
inteligéncia humana a arte de entender e diagnosticar processos e sistemas, através dela
pode-se constatar, compreender, concluir e manter. O aperfeicoamento de um processo
ou sistema esta diretamente ligado ao grau de evolugdo que se pode aplicar a ele. Para
que processos e sistemas se perpetuem, devem estar permanentemente em evolugio, e
segundo [Pecothe , 1996}, “ndo ha evolugdo sem mudangas”. Para que se promovam as
mudangas € necessario que se estabelega o ponto de partida, o ponto de chegada e os
parametros que servirdo como guias para fazer com que o deslocamento se dé de forma

metodica e segura.

Dentro desse propésito busca-se através do presente trabalho apresentar
uma contribuigdo para a area de diagndstico institucional Espera-se que o que se
produziu contribua oferecendo pontos que permitam mais um avango nessa area da

engenharia.
Diagnostico € uma palavra de origem grega que reune dois radicais | dia e
gnose. Dia significa através de, e gnose significa conhecimento; conhecer , com base

nessa decomposigdo, diagnostico significa, através do conhecimento. Do anteriormente
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explicado conclui-se que diagndstico é ver através do conhecimento o objeto do

diagnéstico.
A seguir sio apresentados algumas defini¢des de diagnostico

“O diagnostico em Administragdo de Empresa se constitui num método de
levantamento e analise, através de questionarios e dados quantitativos, em um dado
momento, das causas da baixa produtividade, do desempenho da Administracio e da
potencialidade da empresa, identificando deficiéncias e desequilibrios, com vista a
elaboragio de um programa de reorganizagdo e facilitar a tomada de decisio.” [ Pina,

1979].

“A idéia essencial, ao se fazer um diagnostico, € ter uma visdo dindmica e
global da organizagdo, seu ambiente, recursos, metas, atividades e realizagdes. “[Kubr,
1980].

N «o proposito do diagndstico organizacional ¢ de considerar os recursos do
cliente, examinar as atividades que estes recursos proporcionam, avaliar o desempenho

e identificar oportunidades para melhorar os resultados obtidos” [Kurb, 1980].

“O diagnéstico do clima organizacional também chamado de “pesquisa de
a¢do”, refere-se ao modo pelo qual os administradores ( ou agentes de mudangas)
aprendem quais sdo os aspectos da organizagio que precisam ser melhorados, e como se
pode ajuda-la a fazer essas melhorias. A proposta € que se faga o levantamento do

comportamento individual e nas relagdes de trabalho.”[Cardoso,1993].

“Um estudo exploratorio tem por finalidade aumentar a familiarizacdo com

a situacdo a ser investigada.”[Pina, 1979].

“As pesquisas exploratérias tém como finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias, com vistas na formulagdo de problemas mais precisos ou

hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores.”[Gil, 1992].

“O Diagnostico da situagio atual (DAS) responde a pergunta “Onde
estamos?” e ¢é base para o estabelecimento do “Para onde queremos ir?” e do “Como
iremos?” em termos de sistemas, recursos humanos, técnicos e financeiros.”[Santos,

1983].

“O levantamento ¢ o estudo das condi¢Oes estruturais, fisicas, operacionais,

financeiras, materiais da entidade e de Recursos Humanos.”[Miranda, 1981].
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Diagnosticar € a atividade exercida pelo diagnosticador, ou seja € a prética

do diagnostico. Para que essa pratica se consolide como tal algumas premissas deverio
ser atendidas. a) o diagnosticador devera ter conhecimentos sobre os métodos e 0

objetivo do diagnostico. b) o objeto do diagnéstico deve ser claro e preciso.

Essas condigbes determinam um cenério claro, circunscrito e portanto
delimitado. A pratica de diagnosticar pressupde um método para diagnosticar um
modelo, que, nesse caso, busca-se nos conceitos de jogos de empresa e ciclo de vida

das organizagdes.

O objetivo do diagnostico é um dos pontos altos no motivo que impulsiona a
realizar essa pesquisa. Para que diagnosticar? Observa-se que muitas atividades tem no
diagnostico sua base de sucesso. Sem um diagnostico preciso o sucesso do projeto
estara fortemente comprometido. Dentro desse aspecto o objetivo do diagnostico devera
estar bem delineado e seus contornos precisamente conhecidos. Através do diagnostico

define-se o “de onde se veio, onde se esta e para onde se vai”.

Diagnosticar é uma das atividades exercidas constantemente por todos nos.
Quando levantamos, pela manhi, ja estamos diagnosticando as condi¢des do tempo, o
horario de sair de casa e a possibilidade de realizar as atividades planejadas para aquele
dia. Diagnosticar € uma habilidade inata no ser humano. Qualquer situagio pode ser
diagnosticada. O problema esta na precisio do diagndstico. Observa-se que esta
precisdo esta ligada diretamente ao conhecimento que se tem sobre o tema objeto do

diagnostico, e 0 método que se utiliza para fazer o diagnéstico.

1.2 Objetivos

Quando se busca entender a realidade dos processos ou organizagdes
elabora-se diagnostico. A partir do mesmo, € possivel se compreender as condi¢des em
que se encontram 0s processos e a propria organizago, ou para medir e avaliar o quanto

foi modificada em relagdo a realidade inicial, e a qualidade dessa modificagdo.

O presente trabalho de pesquisa tem por objetivo apresentar um modelo de
diagnostico. Esse modelo oferece possibilidade de estruturacio e de automatizagdo bem
como um conjunto de condigdes e instrumentos necessarios para aqueles que buscam o

aperfeicoamento nesse tipo de atividade.



1.3 Justificativas

O fator que motivou a realizagdo deste trabalho foi o interesse por propor

um modelo para diagnosticar organizagSes e processos com as seguintes caracteristicas:

a) que pudesse contemplar uma organizagio sob quatro enfoques — pessoal,

tecnologico, estratégico e estrutural;

b) que pudesse incorporar enfoques de diversos autores desde que

representados por itens que estabelecessem paradigmas para construir padrdes;
¢) que pudesse ser representado em um modelo computacional.

Para conseguir essas caracteristicas, procurou-se aplicar ao modelo um
conjunto de conceitos e tecnologias que favorecessem a coleta e a organizacdo das
mformacoes Nesse sentido busca-se as aplicagdes de jogos de empresa como
ferramenta para diagnosticar. Esses j jogos além de promover um ambiente estimulante e
rico em elementos para treinamento e reciclagem, ainda podem servir como meio para
observagdes dos itens pessoal, estrutura, estratégico e tecnologia, componentes do
modelo proposto. Um ponto onde o modelo podera apresentar uma forte contribuigdo é
0 que se refere a coleta de informagdes da parte humana e social da organizac3o.
Normalmente se utilizam entrevistas para obter informagdes relacionadas com essa
parte. Porém, o que se observa é que quando alguém ¢ entrevistado e inimeras questdes
devem ser respondidas, as vezes com escasso tempo e, quando ndo, em uma posicdo

altamente tendenciosa, determina a perda da espontaneidade.

Outro elemento aplicado ao modelo tem origem nos estudos sobre o ciclo
de vida das organiza¢des. Com base neles, se buscou construir uma estrutura que
pudesse facilitar a implementagdo de duas caracteristicas que deve ter o modelo possivel

de estruturaggo, possivel de automatizagio e incorporar enfoque de diversos autores.

Geralmente a atividade de diagnosticar esti contida eém um projeto maior
que se propde a implementar um novo modelo de produgdo, ou uma nova forma de
gestdo, ou um novo modelo de sistema de informagio. Em muitos casos ¢ estratégia de
marketing oferecer gratuitamente o diagnostico, para gerar a necessidade da
implantagdo de “pacote” que se quer vender, com isso se pode descaracterizar a fungio

de diagnosticar e gerar conseqiiéncias bastante desfavoraveis.
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Os conhecimento oriundos de estudos sobre o ciclo de vida das
organizag3es representam uma contribui¢io para o trabalho. Esta contribui¢do esta
notadamente presente para diagnosticar o que se refere a questdo do nivel evolutivo
organizacional, considerando nio apenas as habilidades individuais ou coletivas dos
colaboradores, mas considerando o ambiente da corporagdo, interno e externo, a
capacidade produtiva, a estrutura de poder, a forma como os varios setores se

relacionam, os objetivos da organizagio e seus principais problemas.
No inicio desta pesquisa foi necessario investigar as seguintes questdes:

a) com base em quais conhecimentos poderemos propor a estruturacio de

um modelo de diagnostico ?

b) qual enfoque deve nortear o desenvolvimento da atividade do

diagnosticador?

¢) como desenvolver a atividade de diagnosticos de tal forma que se possa
extrair as informages necessérias para a atividade, sem descaracterizar a situagdo atual
ou sem gerar no conjunto dos colaboradores da empresa um estado de expectativa nem
sempre favoravel aos objetivos do trabalho que se quer desenvolver, podendo gerar

frustragdes altamente comprometedoras do processo.

d) como apresentar o resultado da atividade de diagnostico sem incorrer no
equivoco de oferecer resultados fundamentados em métodos estatisticos as vezes

prejudicados por aspectos ja abordados anteriormente.
€) como ser preciso, claro e eficaz na arte de diagnosticar?

No decorrer dos trabalhos identificam-se varias teorias e ferramentas que
contribuiram para encaminhar algumas das respostas acima e permitiram apresentar

uma proposta.

As bases que propiciaram a definicio de uma linha a seguir na formulagio

de um método de diagndstico foram duas:

1°) Os conhecimentos sobre o ciclos de vida das empresas, apresentados por
diversos autores que possibilitaram a defini¢do de paradigmas capazes de permitir uma

outra abordagem de diagnéstico.

290s jogos de empresas, que favorecem uma interagdo com os

colaboradores de tal forma que convertem as atividades de entrevistas e questionarios as
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vezes monotona, em agdes e reagdes elogiientes e estimulantes que prop1c1am a

elaboragdo de diagnosticos mais precisos e amplos.

1.4 Limitacoes

O presente trabalho busca oferecer uma proposta de modelo de diagnostico,
baseada num conjunto de conceitos, idéias e modelos presentes na literatura. Por uma
questdo de objetivos, a aplicagdo e validagdio do mesmo deve ser feita em etapa

posterior.

Espera-se dessa proposta a contribuigio no sentido de oferecer uma

alternativa a mais para elaboragdo de diagnésticos.

Nzo ha a pretensdo de se encerrar os questionamentos em torno do tema,
que € bastante amplo e complexo. Por outro lado espera-se que esse modelo estimule a
criagdo de novos trabalhos no sentido de produzir meios para incrementar os metodos

de diagnésticos.

1.5 Estrutura Do Trabalho

O presente trabatho esta estruturado com o objetivo de oferecer ao
leitor aporte para melhor compreender a proposta de diagndstico.

O primeiro capitulo apresenta os aspectos relacionados com os
objetivos, justificativas, limitagdes e um enfoque geral sobre conceitos de
diagnésticos, aplicagdes, dificuldades e importancia.

O segundo capitulo apresenta um conjunto de teorias e conceitos
fundamentais para contextualizar o leitor nas questOes referentes a visdo geral
das organizagbes, como se formaram, a presenca humana e a tecnologia na
formagdo das organizagdes. Aborda também a questdo da teoria geral das
organizagdes, suas escolas modelos e tipos de estruturas organizacionais. O
capitulo também apresenta modelos sobre o ciclo de vida das organizagdes.
Todos os topicos apresentados sdo basicos para a construcio do modelo

proposto.
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No terceiro capitulo sio apresentados os fundamentos para a
elaboragio do diagnostico comportamental. E divide-se em 2 partes: As questﬁes
apresentadas pelas escolas comportamentalistas, os estudiosos representantes
destas escolas e as propostas que as constituem. Nio se buscou expof todas as
escolas existentes, apenas aquelas consideradas importantes para a elaboragéo
das ferramentas que deverdo compor esse modelo. A seguinte parte ¢ dedicado
aos jogos de empresas. E oferece ao leitor uma visdo geral desses jogos, suas
caracteristicas, aplicagdes e publico alvo, bem como a forma de aplicagdo dos
Jogos na construgio do modelo de diagnéstico proposto.

O quarto capitulo mostra 0 modelo proposto. Nele estdo reunidos de
forma sucinta todos os componentes do mesmo, sua forma de utilizagdo,
¢strutura, caracteristicas e contribuigio.

No quinto capitulo apresenta-se as consideragdes finais, as conclusées

e recomendagdes.



Capitulo 2

As Organizacoes

2.1 Surgimento das Organizacdes

A idéia da empresa, do empreendedorismo é muito antiga. Apesar de hoje,
até por questdes econdmicas e sociais, muitos pesquisadores voltam-se para essa area,
com o objetivo de entendé-la e estimular seu crescimentos, no passado essa idéia

seguiu seu rumo de forma bastante empirica e extremamente pragmatica.

E importante considerar que as organizacdes e as empresas surgiram
espontaneamente, como culminago de uma atividade continua, “exigindo e regulando
0 comportamento de individuos, e de grupos sociais na consecu¢do de determinado

objetivo.” [Miranda, 1981].

Assim, quando dois individuos se reuniram para realizar um trabalho, ali
comegou uma empresa, uma organizagio, que trouxe a necessidade de
encaminhamentos gerenciais, coordenagdo de esforgos, administragio das diferencas e

desenvolvimento de trabalhos em equipe.

Resgatando a idéia da formagdo das organizagdes, € interessante considerar
que: “O trabalho em épocas primitivas, na antigiidade e na idade medieval era feito
com ferramentas de produgio muito rudimentares €, por conseguinte , o rendimento
pessoal obtido mediante seu emprego era sumamente baixo. Assim, a produgdo do
artesdo ou trabalhador era tdo pequena , que uma vez satisfeitas as necessidades do cli a
que pertencia, pouco sobrava para o comércio dentro da nagdo e com o estrangeiro.
“[Miranda, 1981].

No estigio mais rudimentar da sociedade a quem o0s socidlogos
convencionaram chamar de ‘pré-letrado’, a sociedade primitiva, era “inconsultil”
[Cury, 1981 ]. O trabalho era algo difuso, ndo havia uma separagdo clara e economia,
arte, relagbes morais e magia mantinha-se em estreitissima interdependéncia, tudo se

constituia em uma pega so.
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E interessante observar que naquela época o status ndo se definia no poder
econdmico, no dinheiro, ele era estabelecido em outras formas de poder que se

plasmava no vigor fisico, no poder militar, na valentia, e até em deficiéncias fisicas.

A medida que as ferramentas foram se aperfeigoando e as habilidades dos
artesdes também, foi aumentando a produtividade e a qualidade dos produtos. Comegou
ento a se definir a atividade do artifice e a necessidade de ajudantes. As atividades de
produgdo ja ndo eram mais realizadas nas horas de folga, passaram a ser atividades
principais e os artifices comegaram a contar com o auxilio de outras pessoas, da propria
familia ou de vizinhos dando inicio a formagdo das companhias. Com o advento da
criagdo da maquina a vapor e do aperfeicoamento da atividade de produgio, outra forma

de organizagdo social comegou a surgir. [Miranda, 1981].

Apbs aquele estagio primitivo e ndmade, surgiu entdio, uma sociedade mais
estratificada e, consequentemente, com maior concentragdo e densidade demografica
ressaltando a figura do governo, hierarquia social, novos processos de vida em comum,
novas maneiras de trabalhar. Com isso também surgiu uma nova regulamentagio do
Estado sobre a economia e o trabalho, surgiram os pequenos patrdes independentes que
exerciam pequenas atividades agricolas, comerciais e industriais e empregavam
mestres e aprendizes que eram completamente independentes, e formavam verdadeiros
clas. Como cita [Miranda, 1981], “Surgiram assim as familias especializadas, os
Eramos, os Colegia Opificum, as corporagdes na Antigiiidade e na Epoca Medieval. O
estado dominava economicamente, punha e dispunha a seu bel-prazer do trabalho dos
seus suditos, quer diretamente, quer através das célebres companhias para a exploragio

colonial.”

Nessa época comegou a surgir a exploragdo da mio trabalhadora, foram
varias as etapas que caracterizavam uma situagdo quase escravagista, onde os
trabalhadores mal tinham tempo para suas atividades basicas como seres humanos, e
momentos de revolta e conflitos na busca de uma reorganizagdo que tornasse mais
humano o desenvolvimento da nova ordem social. Muitos sio os autores e a bibliografia
¢ farta, discorrendo e analisando esses fendmenos sociais, que comegaram a se
estabelecer a medida que a organizagdo e suas conseqii€ncias se apresentam de uma
forma mais definida. Com isso surgiu a necessidade de entender, de se posicionar e de

atuar, que constituem atividades basicas do diagnostico.

Segundo [Miranda, 1981}, “Existiam quatro métodos bésicos de produgio:
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1) antigo sistema de producdo manual isolada: artesio e sua familia;

2) o sistema doméstico, que surgiu com o regime feudal, no qual o chefe e
sua familia eram, primordialmente, agricultores. Nos periodos vagos, ou em horas de
revezamento, cada qual exercia um oficio. Assim, pela agricultura conseguiam o
basico da existéncia — a alimentagio - e pelos oficios supriam as necessidades as

inimeras comodidades da existéncia;

3) o sistema do burgo, cidade ou de grandes clas familiares: o proprietario
ou senhor contratava os chefes e seus dependentes para trabalharem no ramo de

atividade especializada a que se dedicavam;

4) o sistema estadual no qual dominava o total absolutismo quanto as

condigdes € aos meios de retribuigio do trabalho.”

Essas organizagbes, esses métodos de organizar as atividades perduraram
por muitos anos até o inicio da revolugdo industrial. E importante chamar a atengio que
ja nessa época, eram evidentes as atividades como: organizar a producdo, fazer a
entrega, anotar o pedido, cobrar, enfim, as atividades da organiza¢do hoje existentes

derivaram todas daquelas .

Um fator muito importante, que muito influenciou a nova ordem mundial a
partir do século XVIII, foi o advento da tecnologia, com o surgimento da maquina a
vapor — 1769, dos teares mecanicos — 1767, das maquinas de beneficiamento — 1793,
etc.... Essa nova realidade sacudiu o conformismo dos trabalhadores e abalou o
prestigio dos governantes ou grandes senhores. Esses novos inventos localizados nas
cidades ou em lugares onde melhor pudessem funcionar, promoveram o
desenvolvimento dos grandes centros ou a criagio de outros. Como conseqiiéncia,
surgiram os fendmenos das superprodugdo industrial e da escassez agricola. O primeiro
em funcdo do aperfeicoamento do processo produtivo, ¢ o segundo gerado pelo
desequilibrio provocado pelo éxodo do homem do campo, fazendo baixar a producio de

alimento.

Esses fen6menos foram mais bem estudados por Adam Smith e James Watt,
os dois técnicos da Revolugdo Industrial, que mencionaram “O Estado, diante dessa
repentina quebra de tradicionais preceitos de producdo e comércio, desconhecendo
ainda os novos processos, ficou impotente para exercer o controle e adotou, entdo, a tese

do laissez-faire, laissez-passer”.
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Esse diagnostico foi fruto do esforgo dos dois autores sobre os processos
organizacionais e, outros viriam mais tarde apresentar seus estudos e aplicagbes no

sentido de entender e aperfeigoar o processo de organizag¢do das companhias.

No momento que Adam Smith e James Watt apreéentavam seus trabalhos ja
se vivia uma nova ordem socio-econdémica. O periodo de 1750-1830 impds alteragdes
profundas nas idéias, nas mentes, nos sentimentos, nas atividades diarias de todos os
individuos: pobres, ricos, nobres, plebeus, sacerdotes, etc., enfim, “em todos os que
viram e sentiram as transformagGes intensas, basicas, fortes, rapidas, insondaveis e
impenetraveis desta época em que o mundo saltou do pacato para o ativo, do empirismo

par os prédomos dos caminhos da ciéncia e da tecnologia.” [Miranda, 1981].

Com essa nova ordem social outras eram as expectativas, outras as questdes
que se apresentavam nas aspiragdes de patres, de funcionarios e de governantes e outro
panorama so6cio-econdmico e politico se estabeleceu. Nessa época comegaram a se
organizar os sindicatos, e surgiram grandes companhias com poderes iguais ou até
maiores que o estado e o clero. Os sindicatos procuravam reunir € organizar as forgas
descontentes oriunda do seio da classe trabalhadora. Surgiram algumas decisdes
governamentais procurando corrigir alguns erros ( TEM HOURS ACT, 1847), porém,
assim mesmo ainda continuava o excesso de autoritarismo, o abuso das extensas
jornadas e a exploragdo do trabalho infantil, principalmente nas usinas. Com esse
quadro complexo surgiu os primeiros movimentos de uma nova atividade, O & M, a
organizagdo e método. Essa nova atividade buscava estudar os processos da organizagio
para estabelecer parimetros e padrdes que conciliasse as varias necessidades, e como
disse [Lodi, 1971] “antes de surgir o hodierno administrador-pensador, ou, como
preferir, o Organizador, representaram esse papel de tedrico da Economia incipiente os
involuntarios colaboradores da desconhecida Ciéncia da Administragio ( ou da

organizagdo): os Economistas classicos do século XVIIL.”

A partir de Adam Smith , “o criador da Escola Classica da Economia”
[Miranda, 1981]., muitos foram os pensadores que deram sua contribui¢do para a
formagdo das ciéncias que estudam as organizagdes, seus métodos e processos, sua

estrutura e comportamento.

Como se pode observar, a atividade de diagnéstico surgiu com a mesma

dindmica com que surgiu as proprias organizagdes, através de atividades continuas, a
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principio empiricas e espontineas, culminando em um sistema complexo e altament

desenvolvido.

Dentro dessa questdo do diagnosticar, e compreendendo melhor a trajetoria
da formagdo das organizagdes, das companhias, e da propria organizacio sécio-
econdmica e politica, ¢é interessante considerar o que diz [Motta, 1976], ao se referir a
experiéncia vivida na fabrica da Western Eletric, na cidade de Hawtrhorne, em 1927. O
surgimento da Escola de Relagdes Humanas tem com ponto de partida essas
experiéncias. Elas aconteceram em fungdo da necessidade de se analisar a relagdo da
produtividade com a iluminag3o no local de trabalho. O homem era encarado como uma
unidade isolada e sua experiéncia poderia ser influenciada por: a) movimentos
dispendiosos e ineficientes na execugdo do trabalho; b) fadiga; c) deficiéncias do
ambiente fisico. Cita-se essa experiéncia para ressaltar o comportamento do pensamento
dos estudiosos em torno do mesmo tema, a organizagdo dos processos produtivos e a
consolidaggo das companhias. Mary Parker Follet é considerada a fundadora da Escola
de Relagdes Humanas [Lodi, 1971] afirma que Follet foi a primeira a pesquisar e
analisar a motivagdo humana partindo de valores individuais e socials, e que o objetivo
da agdo administrativa é conseguir a integra¢do das pessoas e a coordenagdo de suas

atividades.

As questdes da administragio sdo marcadas pela evolugdo constante e seus
primeiros estudos procuravam adaptar o ser humano & maquina. Naquela época eram
outros os enfoques e naturalmente, outros eram o resultado dos diagnosticos que se
faziam. Nessa trajetoria o pensamento do pesquisador chegou a extremos de considerar
o homem como uma maquina, passou pelo excesso de zelo da escola de relagdes
humanas e atinge hoje o ponto de considerar como uma premissa basica o atendimento

das questdes do equilibrio ecologico e até espiritual.

2.2 Visdo Geral Da Teoria Das Organizacoes
No decorrer do tempo muitas escolas surgiram no estudo das questdes
organizacionais.

A Escola Classica tem como Frederick Wilnslow Taylor, a figura que mais

se destaca. Precursor da administragdo cientifica, Taylor ¢ rigorosamente, aquele que
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mais contribuiu para a formagdo da tecnologia de organizagio e Meétodos,

principalmente a nivel de instrumentalizagio para fins de simplificagio do trabalho.

Taylor elaborou e divulgou os quatro elementos essenciais da administragio

cientifica que podem ser ilustrada com seu exemplo na atividade de “sentar tijolos”

1) O desenvolvimento ( pela dire¢io e nio pelo operario) da ciéncia de
assentar tijolos, com normas rigidas para o movimento de cada homem,

aperfeigoamento e padronizagdo de todas as ferramentas e de condi¢des de trabalho.

2) A selegdo cuidadosa e treinamento subsequente de operarios de primeira
ordem, com a elimina¢iio de todos os homens que se recusam a adotar os novos

meétodos, ou que s3o incapazes de segui-los.

3) Adaptagdio de operarios de primeira ordem & ciéncia de assentar tijolos,
pela constante ajuda e vigilancia da dire¢do que pagara, a cada homem, bonificagdes

diarias pelo trabalho de fazer depressa e de acordo com as intrusses,

4) Revisdo eqiiitativa do trabalho e responsabilidade entre o operario e a
diregdo [Taylor, 1970].

A Escola de Rela¢des Humanas, como ja mencionado teve como ponto de
partida as experiéncias realizadas em Hawthorne na fabrica da Western Electric. Mary
Parker Foller ¢ considerada a fundadora dessa escola. Ela foi a primeira a pesquisar e
analisar a motivagdo humana partindo de valores individuais e sociais. Ainda segundo
Foller, o objetivo da agfio administrativa é conseguir a integra¢io das pessoas e a

coordenacdo de suas atividades. Dessa forma foram elaborados quatro principios:

a) contato direto. As pessoas que trabalham perto, seja no sentido

horizontal ou vertical, devem estreitar os contatos para melhor coordenagio;

b) planejamento. As pessoas que exercitam um trabalho devem estar
envolvidas nele desde o momento do planejamento e nio quando este ja terminou. Isso

permite boa motivagio;

¢) relagdes reciprocas. Todos os elementos de um dado conjunto devem

estar estreitamente relacionados;

d) processo continuo da coordenagdo. Toda decisio ¢ um momento de um

processo. Ela se torna importante no contexto desse processo. Uma pessoa deve ser
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considerada importante 4 medida que intervém para tomar uma decis3o dentro de um

processo geral e ndo por que faz parte da hierarquia.

Esses principios evidenciam a preocupacgio de Mary Parker Follet com o

componente humano da organizacio.

Um aspecto importante que a escola de relagdes humanas procurou
demonstrar, ¢ que ndo se deve imaginar a maneira como os individuos se comportam

numa organizagao.

Outros autores que contribuiram para a formagdo da Escola de Relagdes
Humanas, foi Douglas Mcgregor com a teoria x e a teoria Y Segundo Shaughnessy

[O’Shaughnessy, 1973] a teoria X e Y apresenta as seguintes premissas:
Teoria X
* O homem médio ¢ indolente por natureza; trabalha o menos possivel.

o Falta-lhe ambigdo, desagrada-lhe a responsabilidade; prefere ser

conduzido.

* E essencialmente egocéntrico; indiferente as necessidades da
organizagio.

* Resiste as mudangas por natureza.

* E ingénuo, ndo muito inteligente (sic); um tipo crédulo, charlatio e
demagogo.

Teoria Y

* As pessoas n3o sio por natureza passivas ou resistentes as necessidades

da organizagdo. Tornaram-se tais, devido aos resultados das experiéncias da

organizagio.

* A motivagdo, o potencial para o desenvolvimento, a capacidade de
assumir responsabilidade, a prontidio para dirigir o comportamento para os objetivos da

organizacdo estagdo presentes nas pessoas.

* A tarefa essencial da administragdo é harmonizar condigdes da
organizagdo e métodos de maneira que as pessoas possam melhor alcangar seus proprios

objetivos, dirigindo seus esforgos para os objetivos da organizaggo.
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Um aspecto importante a ser observado é que as organizagdes influenciam e

sofrem influencias de diferentes autores. Desse modo identifica-se ainda hoje empresas
que baseiam sua organizago nessas teorias €, naturalmente determinam uma realidade

que sera objeto dos assessores responsaveis pelos diagndsticos a serem realizados.

Outro momento caracteristico na trajetéria da teoria das organizagdes,
ocorreu com o surgimento da abordagem estruturalista, ela se fundamentou nas
criticas feitas 4 Escola de Relagdes Humanas. Tentando harmonizar os interesses da
empresa e dos funcionarios, essa corrente ndo deu tanta importéncia para os conflitos
surgidos das inevitaveis tensdes entre as necessidades da organizagdo e as necessidades
do seu corpo social. A abordagem estruturada afirma que existem outros interesses
bastante incompativeis dentro da organizagio, apesar de ela trabalhar de forma
integrada. Para exemplificar toma-se como ponto de observagao, o conflito existente na
forma da empresa fazer a distribui¢do dos lucros. Ha sempre divergéncias no valor e na
maneira de se executar essa distribui¢io. Uma posicdo ¢ a da diretoria da empresa e a

outra € a dos sindicatos ou associa¢des de colaboradores.

A critica estruturalista, ndo se limita apenas a constatagdo da existéncia
desses tipos de conflitos na organizago, [Etzioni, 1967] relaciona e discute as

seguintes topicos:

Formal e informal, O campo dos grupos informais, A organizagdo e seu

ambiente, Recompensa material e social, Fabricas, igrejas, prisdes e escolas.

Dentro de cada um dos tdpicos acima citados [Etzioni, 1967], faz suas

consideragdes e formaliza uma realidade que gera um ambiente organizacional.

O grande mérito do estruturalismo é o equilibrio nos estudos das
organizagdes, nem pro-administragio superior, nem pré-empregado, nem somente

indastrias e nem organizagdes ndo industriais, e sim as organiza¢des de modo geral.

A abordagem de sistemas mudou bastante o enfoque do tema estrutura

organizacional e os elementos que a integram.

Ela introduziu as varidveis ambientais nos estudos tedricos sobre as
organiza¢des. Segundo [Kartz e Kahn, 1967], sobre a Teoria de Sistemas Abertos, obra
que deu projecdo definitiva a inclusio de variaveis ambientais nos estudos de
organizagdes, “estamos comegando a nos mover em diregdo a resolugo do dilema da

sicologia social...” por intermédio da teoria dos sistemas abertos. Para esses autores foi
p
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Talcott Parsons quem primeiro se utilizou da abordagem de sistemas abertos no estudo

das estruturas sociais.

A abordagem dos sistemas abertos da énfase 3 relagdo entre a estrutura
(organizagdo) e o meio que lhe da suporte, pois sem relagdes continuas a estrutura

termina por se deteriorar.

Para melhor compreensio sio descritos as principais caracteristicas dos

sistemas abertos, segundo os seus idealizadores, [Katz e Kahn, 1967].

1) Importagdo de energia. Os sistemas abertos importam alguma forma de
energia do ambiente externo. O corpo absorve oxigénio do ar e alimento do mundo
exterior. Da mesmo forma as organizacdes necessitam de suprimento de energia de

outras organizagdes, pessoas ou do meio ambiente material

2) A transformag@o. Os sistemas abertos transformam a energia disponivel
como, por exemplo, o processamento de materiais, a consecugdo de um novo produto ou

SErvigo.

3) A saida (output) . os sistemas abertos exportam certos produtos para o
meio ambiente, da mesmo forma que o corpo humano “exporta “produtos fisiologicos,

como o dioxido de carbono.

4) Sistema como ciclo de eventos. O padrdo de atividades de uma troca de
energia tem um carater ciclico. O produto exportado para o ambiente supre as fontes de
energia para a repeti¢do das atividades do ciclo. O resultado monetario ¢ utilizado para
obtengdo de mais matéria-prima e mais trabalho que gerara mais entrada, transformacdo

e saida.

5) Entropia negativa. Para sobreviverem, os sistemas abertos precisam
mover-se para deter o processo de entropia, isto ¢, precisam adquirir entropia negativa.
O processo entropico ¢ uma lei universal da natureza, na qual todas as formas de
organizacio se movem para a desorganizagdo ou para morte. Entretanto, o sistema
aberto, importando mais energia de seu meio ambiente, poderd armazena-la e assim
adquirir entropia negativa. De qualquer maneira havera sempre tendéncia a destruigio e

a morte, mesmo que se armazene muito mais energia do que a organizagdo necessita.

6) Entrada de informagfo. Feedbak negativo e processo de codificagdo. As

entradas para os sistemas vivos niio consitem apenas em materiais contendo energia que
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se transformam ou que so alterados pelo trabalho feito. As entradas também sio de
carater informativo e proporcionam sinais & estrutura sobre o ambiente e sobre seu
proprio funcionamento em relagdo a ele. O tipo mais simples de entrada de informagio
¢ do feedbak negativo, que permite ao sistema corrigir seus desvios da linha

anteriormente determinada.

7) Estado firme e homeostase dindmica. A importagdo de energia para deter
a entropia opera para manter certa constincia no intercimbio de energia, de modo que
os sistemas abertos que sobrevivem s3o caracterizados por um estado firme. Contando
que a tendéncia de um estado firme, em sua forma mais simples, seja homeostatica,
tanto como na conservagdo do carater do sistema. Em outras palavras, o corpo
armazenara gordura, a organizagdo ira reservar, e a sociedade aumentara suas base

tecnologicas e culturais.

8) Diferenciagdo. Os sistemas abertos deslocam-se para a diferenciagio e a
elaboragdo. Os padrdes difusos e globais sdo substituidos por fungdes mais
especializadas. As organizagdes sociais deslocam-se para os papéis de multiplicagio e

elaboragdo com maior especializagio de fungio.

9) Equifinalidade. Um sistema pode alcangar, por uma variedade de
caminhos, o mesmo estado final, partindo de diferentes condi¢des iniciais. A medida
que os sistemas abertos se deslocam em diregdo a mecanismos regulatorios, a

eqiiifinalidade passa a oferecer uma variedade menor de alternativas.

A importancia dessa abordagem esta no fato de que a partir desse momento
os analistas de organizac¢ées, mudaram o enfoque com que olhavam as mesmas. A base
de estudo nfo se circunscrevia mais ao interior das organizagdes, extrapolava esse

ambito.

Segundo [Araujo,1983] “Os analistas de organizagdes praticamente
desconheciam os novos limites da analise organizacional agora imposto pelo novo
enfoque tedrico-metodolégico. A entrada, transformacdo, saida e o feedback sdo
caracteristicas analiticas que necessitam estar presentes em qualquer processo de analise

de razoavel magnitude.

[Motta, 1976] acrescenta que um dos pontos importantes da perspectiva

sistémica da organizagdo € a compreensio dos conceitos sobre papéis, normas e valores.
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* Papéis descrevem normas explicitas de comportamento associados com

dados e tarefas;

» Normas sdo expectativas gerais de carater reivindicativo para aqueles que

desempenham papéis em um sistema,

* Valores, conclui MOTTA, sio justificagdes e aspira¢des ideologicas mais

gerais.

A teoria da Contingéncia vai bem mais longe que a teoria de sistemas
quando aborda a questdo do meio ambiente. A Teoria da Contingéncia segue o sentido
inverso e diz que so as condigdes de ambiente que causam transformacdes no interior
das organizagdes. Quer dizer, o fenémeno organizacional estd atrelado ao ambiente.
Essa questdo se explica quando se considera a tecnologia existente no ambiente
influindo na dinmica das organizagdes. Uma caracteristica relevante desta teoria ¢ a de
que ndo se consegue um alto nivel de sofisticagio organizacional com a aplicagdo de um
s6 modelo, ou seja, ndo ha uma forma unica e isolada de S€ tornar uma organizagio
eficaz e eficiente. Sempre havera diferentes alternativas para encaminhamento de

estudos, problemas e caréncias organizacionais.

2.3 Os Maiores Pensadores Sobre a Teoria das Organizacdes, Suas

Obras e Contribuicdes

Henri Fayol

Autor de diversas obras escreveu o livro entitulado Administration
Industrielle et générale. Nesse livro ele observa as fungdes ou opera¢des dos
empreendimentos, as capacidades dos agentes e 0s principios ou elementos de
administragdo. A caracteristica principal das idéias de Fayol foi apresentada por Mac-
Dowell do passos Miranda [Miranda, 1981], quando ele diz “A caracteristica principal
do denominado Fayolismo est4 na concepgdo de que toda entidade comporta seis grupos
de operagdes. E que as organizagdes devveriam orientar suas fun¢des de acordo com

esses critérios.
Operagdes técnicas — produgio, fabricagdo e transformacio.

Operagdes comerciais — que incluem venda, compra e troca.
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Operagdes financeiras — que se relacionam com a procura e gestio de

capitais.
Operag3es de seguranga — que tem como objetivos a protecdo de bens e de

pessoas.

Operagdes de contabilidade ou operages contabeis — que se referem a todas
as atividades relacionadas aos inventarios, ao preco de custo, as estatisticas, ao

orgamento e a escrituragio.

Operagdes administrativa — que aparecem como operagdes de conjunto
constituidas pela previsio, pela organizagio, pelo comando, pela coordenagio e pelo

controle.

Fayol, propés ainda 14 principios para o melhor funcionamento das

organizagdes, s3o eles:

Diviséo do trabalho - tem como objetivo chegar a produzir mais e melhor
com o menor esforgo. Como conseqiiéncia, a divisio do trabalho trouxe a especializagio

¢ a separacgdo de poderes.

Autoridade — é o direito de comandar e o poder de se fazer obedecer. A
autoridade pode ser estatutaria, decorrente das proprias fungdes, ou pode ser pessoal. O
lider, para que tenha autoridade pessoal, precisa possuir inteligéncia, saber, experiéncia,

valor moral, servigos prestados e dom de comando.

Disciplina - é essencialmente o comportamento, a obediéncia, a
assiduidade, a atividade e os sinais exteriores de respeito. Segundo Fayol trés eram os
elementos necessarios para estabelecer a disciplina. Bons chefes em todas as escalas,
convengdes tdo claras e eqiiitativas quanto possiveis e san¢des penais judiciosamente

aplicadas.

Unidade de comando — Define que um tinico agente deve receber uma

ordem e um tnico chefe deve ser o responsavel pela comando da execucdo da ordem.

Unidade de dire¢do - exige que s6 haja um chefe e um s6 programa para um

conjunto de operag¢des visando ao mesmo fim.
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Subordinagdo dos interesses particulares ao interesse geral — Esse principio
determina que um interesse particular deve estar abaixo do interesse da organizagio,

que deve ser o interesse de todos.

Remunerac¢do — Deve ser equinime, o tanto quanto possivel, satisfazendo

aos empregados e ao patrio.

Centralizagdo — € mister haver um centro para onde devem convergir todos

os resultados.

Hierarquia - E a série de chefes que se organiza desde a autoridade maior

até o subordinado de menor hierarquia da corporagio.

Ordem — Pode ser sintetizado da seguinte forma : um lugar para cada coisa e

cada coisa em seu lugar.

Equiidade — E justiga misturada com boa vontade. No ato de justica deve
sempre haver um pouco de boa vontade, dessa forma mantém-se a disciplina que

garante a ordem.

Estabilidade do pessoal — E uma aspiragdo para todo colaborador , apos um

certo tempo de trabalho, a possibilidade do aumento da estabilidade.

Iniciativa — Conceber um plano e ter assegurado a sua implantacdo ¢ uma da
mais vivas satisfagdes que pode experimentar um homem inteligente. A iniciativa ¢ a

forma de promover os aperfeigoamentos e as mudangas.
Unido do Pessoal — A unifio faz a forga.

Segundo MAC-DOWELL [Miranda, 1981] “E o mais erudito dentre os
pioneiros da administracio e da organiza¢do, podendo mesmo ser considerado 0
percursos das idéias modernas sobre essas duas ciéncias, posto que, como o faremos
adiante, se verificard sua imensa contribui¢do, embora embrionaria para as teorias

modernas”.
Frederick Winslow Taylor

Dedicou-se aos estudos de metodizario e moderniza¢do dos processos de

trabalho na industria.

Em todo o percurso da sua vida industrial, procurou sempre introduzir nos

trabalhos que estavam ligados a sua dire¢do ou fiscalizacio, métodos de observagio e
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experimentag@o que resultassem na, melhoria das condigdes de rendimento do trabalho

mediante o aumento de produtividade dos operadores.
Principios fundamentais do Sistema concebido por Taylor:
1) Suprir cada elemento empirico do trabalho por um método cientifico.

2) Especializar, formar e conduzir o operario, ensinando o melhor processo

de trabalhar.

3) Assegurar-se que 0 operario esteja realizando a tarefa para a qual foi

designado através de acompanhamento constante e continuado.

4) Difusdo equalitaria da responsabilidade entre a dire¢do e o operario. Da
mesma forma desencumbindo o operario da responsabilidade de realizar atribui¢bes que

ultrapasse sua capacidade ou suas forgas.

Taylor separou a fase de preparagdo e a fase de execucdo de uma atividade.
Segundo ele “faz-se necessério a criagdo de quatro agentes de preparagdo e quatro

agentes de produg¢do.”.

S&o os seguintes os agentes de preparagdo tal qual foram aconselhados por

Taylor:
Agentes de preparacdo:

* Encarregado por ordens de servigo

Encarregado pelas fichas de instrugdes

® Encarregado do tempo e do custos

Encarregado pela disciplina ou relagdes humanas
Agentes de execugiio

¢ Encarregado da preparacio

¢ Encarregado da velocidade e do ritmo

¢ Encarregado de inspecio

¢ Encarregado de conservagio

As idéias de Taylor se fundamentos em trés conceitos centrais,
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a) a obtengdo de um maior rendimento mediante a aplicagdo do melho

método de trabalho;

b) a utilidade pratica de suas chamadas “idéias basicas e regras de técnica;”

¢) o enunciado de seu conceito de organizagio, sumamente consistente e
pratico.
Henry Ford

Ford fundou a “Ford Motor Company” em 1903, que se transformou no
mais possante empreendimento industrial dos EUA,; unico a ser quase auto-suficiente e

completamente independente.
Os principios de Ford sio os seguintes:
* Principio basico: o do ritmo

Evitar ao maximo o desperdicio e reduzir ao minimo o ciclo das
transformagdes. Onde quer que se mostre possibilidade de aproveitar melhor a matéria-
prima, de abreviar o tempo de realizagdo de um trabalho, de simplificar operagdes e de
operar integralmente com a maquinaria, deve se atuar a fim de atingir o ritmo maximo

da empresa.
e Principios complementares

¢ Produtividade — aumentar sucessivamente a produtividade de cada
operario

¢ Intensificagio — para realizar qualquer trabalho € necessario uma
inversdo de capital. Esse capital se apresenta ou em forma de fixo, o circulante também
chamado de giro, esta sempre circulando perfazendo um ciclo. Com ele sdo pagos as
despesas de matéria-prima, salarios e manutencdo. Em 1950 Ford fazia seu capital
circular 50 vezes por ano. As consequi€ncias eram baixa estocagem, maior ritmo de
produgfo, menor ciclo de produgdo, entregas rapidas estabelecendo o absoluto dominio

dos mercados.

* Economicidade - ¢ decorrente dos dois anteriores, pois se conseguirmos
elevar a0 méximo a produtividade e reduzir a0 maximo o ciclo da produg@o, estaremos

realizando a maior economia possivel.

o Idéias basicas
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e Prestagdo de servigo a coletividade — Ford estabelece a triangulagio
operario-empregador-consumidor. Isso determina um novo enfoque no entdo

relacionamento empregador-empregado.

¢ Tarefa social do empregador — baseado no exposto, acima, Ford advoga
que todo empregador deve exercer uma fungo social, quer dentro da empresa, quer fora

dela em relag3o ao publico.

* Operario — Consumidor — o melhor vendedor e consumidor ¢ o proprio

Operario.

¢ Trabalho em cadeia — todo trabalho repetitivo ou repetido pode ser

realizado em cadeia ou em série ou em linha.

e Salarios elevados — todo salario , nas empresas Ford, € elevado nio s6 em
relacdo as industrias da mesma atividade, como também as outras. Resultado:
manutengdo dos melhores colaboradores do mercado, definindo as melhores equipes de

trabalho e consequentemente maior rendimento em seus processos produtivos.

Outro pensamento em torno do desenvolvimento organizacional surgiu na
Alemanha logo apds a guerra de 1914. Os alemies procuraram dar a palavra
“racionalismo” um significado mais doutrinario, mais filosofico, de acordo mo os
anseios de desenvolvimento e de reerguimento que o seu pais acalentava. A palavra
procurava substituir a expressdo “ Organizagdo cientifica do trabalho”. Segundo MAC-
DOWELL [Miranda, 1981] racionalismo “significava economia levada a um alto grau,
dos processos de produgdo e de circulagio, tanto no campo da atividade privada, como
da publica. A tarefa social da produciio e da circulagdo da riqueza ¢ suprir as
necessidades da coletividade pelos meios menos custosos. < Nesse sentido o

racionalismo procura;

1) criar os bens necessarios a coletividade nas empresas mais bem

estabelecidas e com custos de produgio mais baixos.

2) Aproximar o consumidor do produto pelo encurtamento das vias de

circulagdo.

3) Visava fazer do racionalismo quase uma filosofia de trabalho.
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2.4 Aspectos Estruturais da Organizacio

A questdo estrutural, como todas as questdes que permeiam uma
organizagio, € bastante complexa. O modelo de diagnéstico a ser construido devera
avaliar a parte estrutural da organiza¢do. Por isso, a teoria da administracio ¢

importante para fundamentagdo do paradigma a ser construido.

A estrutura organizacional vem evoluindo e se transformando de acordo
com as necessidades geradas pelas novas realidades determinadas pela sociedade como
um todo. Sobre esse particular Mac Dowell afirma “ O conceito de Administragio esta
intrinsecamente ligado ao de Organizagdo, posto que, segundo alguns autores, sio fases
de um mesmo e tnico processo, visto que € preciso primeiro coordenar as atividades de
inimeras pessoas para depois fixar a estrutura.”. O mesmo autor apresenta ainda outros
angulos de compreensio sobre o tema Organizagdo e Administragio. O Importante ¢
que a estrutura da organizagio é uma conseqiiéncia da compreensdo que se tenha dessés

dois pélos, organizagio e administragdo.

Ha também muitos pontos divergentes em Teoria da Administra¢do. Essa
divergéncia é o resultado de agrupamento de pensamentos e idéias em torno de
premissas e conclusdes diferentes. Esses agrupamentos formam varias escolas. Para
James March e Herbert Simon, “as duas escolas que atualmente se enfrentam, podem
ser classificadas como a escola classica e escola nova.”. Na escola classica existem
ainda duas tendéncias: a que salienta a importancia da agdo do trabalhador e a que
ressalta os problemas de execucdo direta dos orgdos encarregados da coordenagdo. Ela
esta tipificada nos trabalhos de Taylor e de Ford, ambos empenhados em afirmar o
conceito de eficiéncia como equivalente ao de produgdo por unidade de esforgo ou de
rendimento mecanico. Fayol apresentou outra razio dizendo que “a racionalizagio do
trabalho ndo se deve ater apenas a produgdio mecénica, visto que para atingi-la, é
necesSério antes definir os orgdos, as fungdes e as agdes, de modo a prever, organizar,
dirigir, coordenar, informar e controlar”. Com essa posigéo ele divergiu de Taylor e de
Ford, definindo assim uma segunda tendéncia para a escola classica, mais moderna e
mais abrangente. Em sintese, a diferenca fundamental entre as escolas classicas e
moderna, reside: a escola classica da relevo aos conceitos de rendimento mecanico,
(também chamadas de mecanicistas) com isso se preocupa mais com a estrutura, as

rotinas as tarefas os formulérios, as fungdes e os padrdes de rendimento. Enquanto que a
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escola moderna ou behavioristas enfatiza a necessidade do estudo das relagées e do

comportamento dos individuos no trabatho.

Apresenta-se abaixo um resumo sobre as principais estruturas, pois estas

precisam ser consideradas no modelo de diagnéstico proposto.
Os tipos classicos de estruturas sio trés.
¢ Liner, escalar, vertical ou militar
* Linear e estado-maior (linha e staff)
e Funcional

Geralmente as organizagdes ndo aplicam apenas um desses tipos. Elas
misturam as estruturas por necessidade ou por desconhecimento. Sendo assim esses
modelos basicos e formais servem para dar uma no¢do das caracteristicas gerais das

organiza¢Ges, mas ndo de suas caracteristicas particulares.

2.4.1 Tipo Linear, Escalar, Vertical ou Militar

Nesse tipo de estrutura ha uma escala hierarquica que determina a
distribuigdo dos orgdos e das fungdes, e as ordens sio transmitidas exclusivamente,

através dessa escala.

Essa estrutura supde que o chefe ¢ a tinica fonte de respostas e iniciativas. A
entidade € completa por si s6, ela é suficiente para resolver os problemas ou as ordens
emanadas de insténcias superiores e ¢ a responsével por ativar as entidades de instancias

inferiores.

Essa estrutura tem como vantagens: a simplicidade, indivisibilidade da
autoridade e da responsabilidade, rapidez de decisdo, quando dependente apenas de um
sentido da linha de subordinagio, favorece a disciplina, ndo exige trabalhadores de alto

nivel mental e menores gastos com a administrag3o.

Por outro lado a estrutura acima apresenta como desvantagem, a rigidez
estrutural, tendéncia ao isolamento das varias unidades, criando embaragos a
coordenagdo, nio diferencia o planejamento, da execugio, ndo favorece a formagdo de

especialistas, dificulta o recrutamento, a sele¢fio € o treinamento. Faz a administragio
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depender exclusivamente da personalidade do chefe, isto é do maior ou menor grau de
suas qualidades, ndo favorece o progresso, pois os chefes ficam excessivamente presos a
rotina e estes ndo dispdem de tempo para pensar, planejar ou adaptar os servigos as

novas condi¢Ges de progresso nem de quem os substitua.

2.4.2 Tipo Linear e Estado-Maior (Linha e Staff)

Esta estrutura também pode ser chamada de estrutura linear-funcional ou
mista. Nessa estrutura existe um estado maior responsavel pela pesquisa e pelo
planejamento. Este 6rgdo passa a suprir as insuficiéncias de tempo e de oportunidade
dos chefes executivos para se dedicarem aos trabalhos de investiga¢do, analise e
coordenagio das tarefas que estdio afetas aos seus respectivos orgios, tendo em vista o
conjunto da entidade. Esse estado maior é o orientador e o guia dos executores. Nio
deve ser estatico, mas sim, dinimico. O estado-maior € também responsavel pelo

aconselhamento quanto as decisdes a tomar, e supervisiona a execugio das mesmas.

Essa estrutura apresenta como vantagens maior flexibilidade estrutural,
favorece a especializagdo no que se refere a execucdo € ao planejamento |, facilita a

cooperagdo e a coordenagdo.

As desvantagens sdo: a possibilidade de confusio entre “conselho” do
estado-maior e “ordem” do chefe, quando ha agentes de estado-maior nos varios
degraus da estrutura, agindo simultaneamente com os chefes executivos. Os conflitos
entre os elementos da linha e os de estado-maior, cada um procurando atribuir ao outro
a responsabilidade por enganos e deficiéncias de execugdo. A possibilidade de os
conhecimentos do estado-maior ndo serem devidamente transmitidos 2 linha, a ndo
utilizagio dos resultados desse estado-maior pode torna-lo inutil. A tendéncia a
desobrigagdo de pensar ou de buscar solugdo por parte da linha, bem como a tendéncia

do estado-maior ao autoritarismo.

2.4.3 Tipo Funcional

Segundo Taylor na estrutura do tipo linear, escalar, vertical ou militar, "Os
executores s3o punidos em grupos e recebem ordens de um unico chefe ou capataz. Este
chefe € o agente finico através do qual todos os érgdos, autoridades e fungdes da

empresa se comunicam com os executores. Em vez de entrar em contato por um so
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ponto, estabelece ligagdes diretamente com oito chefes diferentes, tendo cada um deles
uma fungdo particular. Quatro desses chefes estio na salas de planejamento e, destes,
trés (encarregados de ordens de servigo, fichas de instru¢do, tempo e custo) enviam suas
ordens aos trabalhadores e recebem deles as respostas respectivas. O quarto homem se

empenha em ser orientador do pessoal na parte disciplinar."

O outro grupo € constituido também de quatro chefes que ficam na oficina e
ajudam pessoalmente os executores no trabalho, cada chefe auxiliando somente na sua
especialidade ou fun¢do. Assim, alguns daqueles chefes (1° grupo) tém contato com
cada executor uma ou duas vezes por dia, ao passo que os outros chefes (2° grupo)

permanecem todo o tempo da jornada com os executores”.

Dentro da légica apresentado por Taylor, o planejamento foi separado da

execu¢do, embora os oito chefes tenham completa autoridade sobre os executores.

Em resumo, neste tipo de estrutura, cada empregado recebe ordens,
diretamente, de varios chefes encarregados: uns, de planejamento, outros, de execucio.
Cada um desses chefes atua em campo predeterminado correspondente a certa fungio
ou especializagdo, perfeitamente definida e delimitada. A chefia superior € por assim

dizer, decomposta em varios elementos, que passam a ter agentes proprios.

As vantagens dessa estrutura estio no fato de que ela proporciona a mais
ampla especializagdo, facilita o recrutamento, a selecdo e os treinamentos, facilita a
disciminac¢@o de fungdes e, consequentemente, a fixagdo de padrdes de produgio e

controle dos resultados.

Como desvantagens a estrutura apresenta dificuldade para a implantagio,
dada a complexidade estrutural, dificuldade para a coordenagdo, dificuldade para a
manuteng¢do da disciplina, pela multiplicidade de chefias, favorece a morosidade de

execuglo e eleva os custos de administraggo.

2.4.4 Estrutura Com Conselho de Administrac¢do
E um tipo de estrutura onde as diretorias, principalmente em empresas de
grande porte, subordinam-se, por seu presidente ou diretor geral, a um grupo de

conselheiros ou diretores de consetho, liderados por um presidente.
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A existéncia de um 6rgéo superior ao presidente favorece o estabelecimento

de um quadro mais seguro para a tomada de decisio e o encaminhamento das questdes
estratégicas da organizagdo. E no conselho de administragdo onde se elaboram as
politicas, diretrizes, e normas de forma a conscientizar o proprio consetho, as diretorias

e demais 6rgdos que lhes s3o subordinados quanto a sua funcdo e responsabilidade.

As vantagens dessa estrutura estdo no fato de permitir probabilidade de
melhores resultados para a empresa através de decises mais eficazes, maior esforgo em
preparar propostas aliceradas em logica decisoria, como estudos de viabilidade
econdmica para fins de investimento e/ou despesas. O esforco para apresentar
propostas racionais, muitas vezes contribui para o aprimoramento da qualidade

profissional dos executivos.

As desvantagens estdo por conta do atraso nas tomadas de decisoes,
descrenga por parte da diregio executiva em fungdio da demora, ou em determinados
casos por problemas na formagio do consetho. O engavetamento de problemas sem a

adogdo das solugbes necessarias também é comum.

Ha ainda um tipo de estrutura chamada de estrutura informal, ela ndo esta
em nenhum organograma, se identifica quando as deliberagdes e atividades comegam a
ser executadas. Esse tipo de estrutura geralmente esta presente em empresas nascentes e
tem um periodo de vida bastante curto.

As estruturas acima abordadas estio presentes em todas as organizagdes
constituidas. Geralmente as empresas utilizam uma parte de cada uma delas. A
identificagdo da estrutura e o enquadramento desta dentro de um dos modelos acima,

sera um recurso que o modelo proposto devers oferecer ao diagnosticador.

2.5 Consideracdes Preliminares Sobre Ciclo de Vida das

Organizacdes

Em diversos estudos, tem se desenvolvido varios modelos para descrever os
ciclos de vida por que passa uma organizagdo durante seu desenvolvimento. Cada
modelo proposto tem sua particularidade, principalmente em termos de numero de
estdgios por que devem passar as organizagdes. Entretanto, existe uma caracteristica
comum a todos eles: todos descrevem o ciclo de vida por que deve passar uma

organizagdo durante o seu desenvolvimento [ Myllyniemi, 1990 ]
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Ha autores que tentam fazer uma relagéo da empresa com 0s seres vivos por

exemplo: “Assim como ocorre com os organismos Vivos, 0 crescimento e o
envelhecimento das organizagdes manifestam-se primordialmente na inter-relagdo entre
dois fatores: flexibilidade e “controlabilidade”. As organizagbes quando jovens sdo
bastantes flexiveis, mas nem sempre s3o controlaveis. A medida em que as organizagdes
envelhecem, essa relagdo se altera. A controlabilidade aumenta e a flexibilidade

diminui. [ Myllyniemi, 1990 ]

No afd de descrever os diferentes ciclos por que passa uma empresa, €
considerando-a um organismo vivo e acompanha-la com um ser humano. Pois as
empresas sdo concebidas, implantadas, gerenciadas e direcionadas por seres humanos.
Nesse sentido, alguns autores apresentam imagens como a seguinte: “... ‘E a mesma
diferenga que ha entre um bebé e uma pessoa mais velha, o bebé é bastante flexivel e
consegue até colocar o pé na boca, mas seus movimentos e o seu comportamento nao
sio muito controlaveis. A medida em que envelhecemos, acabamos eventualmente

perdendo também o controle.” [ Myllyniemi, 1990 ]

2.6 Modelos de Ciclo de Vida para as Organizacoes

Ha varios modelos apresentando a trajetoria de uma empresa desde o seu
nascimento e desenvolvimento até a sua maturidade. Observamos nos modelos
estudados, sdo bastante semelhantes, diferindo apenas no nome dado a um determinado
estagio ou na forma de interpretar o motivo do nascimento de um novo estagio na
trajetoria de vida de uma organizagdo. Todos os modelos tem um aspecto em comum.
Descrevem a trajetoria percorrida por uma organizagio durante o seu desenvolvimento.
Esses modelos sdo representados por esquemas que apresentam as fases de uma
organizagdo, suas caracteristicas, os atributos em varios pontos da organizagio como:
estilo gerencial, tamanho e organizagdo do sistema de informag3o, objetivos
organizacionais, grau de descentralizagdo do poder, grau de envolvimento do

proprietario ou proprietarios, etc... .

Os modelos esquematicos também apresentam varios atributos inerentes a
cada fase sobre os enfoques tais como: caracteristicas de volume de negécios, estilo
gerencial, flexibilidade, organizagio e tamanho do sistema de informagdo, formas de

tomada de decisdo, enfim. Apresentamos os seguintes modelos:
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2.6.1 Modelo de Greiner
Larry e Greiner [Larry e Greiner, 1972] apresentaram um modelo de
evolugdo das empresas no qual elas se movem através de cinco estagios de
desenvolvimento. Eles acompanham a transi¢io de pequena para grande erripresa até o
inicio da maturidade. Dentro desse modelo, cada estagio ¢ identificado por uma
evolugdo apos uma etapa de revolugdo ou crise, a qual promove um salto da
organiza¢do para a fase seguinte. De acordo com Greiner, cada estagio evolutivo &
caracterizado por um estilo gerencial particular utilizado para promover o
desenvolvimento, e cada periodo revoluciondrio por um problema dominante de
gerenciamento que deve ser resolvido para que o crescimento da organizacio tenha
continuidade. As varias fases e também os estilos gerenciais, sdo apresentados na

Figura 2-1.

Tamanho da. |- = Fase I* T: Fased4 | Fases
orga.rlizagio __‘, ; . . 3 S o | 7. K o
Grande 5 Crisis of?
4 Crisis of
Red Tape
5 Growth
Through
‘e Collaborati
3 Crisis of ollaboration
Control £ Growth
Through
Delegation
2 Crisis of
Autonomy
3 Growth
Through
" Delegati
1 Crisis of clcgation
Leadership 2 Growth
Through
Direction
1 Grouwth|Through
Pequena Creativity
Nova Madura

Estagios de evolugio _/\/\/- Estagio de revolugio

Figura 2-1: Modelo de Larry e Greiner MYLLYNIEMI, T; KAURENEN, T;
AUTIO, E; KAILA, M., 1990.
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Segundo Greiner, a velocidade com que uma organizagdo passa pelas fases

de evolugdo e revolugdo est intimamente relacionada com o ambiente do mercado e o
capacidade de producdo da organizacdo. Para exemplificar, uma empresa que tem um
aumento de mercado rapido, tem como efeito colateral a necessidade de incrementar seu
~numero de funcionarios. Isso gera a necessidade de conseguir espago € reestrutura a
empresa para atender a4 nova realidade da organizaco. Na medida em que as
organiza¢do vdo avancando em maturidade, a tendéncia ¢ aumentar o tamanho dos

periodo de evolugdo.

O primeiro estagio no modelo de Greiner é o do crescimento através da
criatividade. Esse estagio é geralmente dominado pelo fundador da companhia. A
énfase esta no crescimento da produgdo e do mercado. Nessa fase ha um estilo gerencial
informal e a crise ou o desafio é comecar a estabelecer uma formalidade no estilo

gerencial. A crise dessa etapa é chamado de a “crise da lideranga.”

Se a organizagio superar a crise da lideranga através da conquista de mais
formalidade em seu estilo gerencial, a organizagio ingressa em uma nova fase chamada
por Greiner, de desenvolvimento através da dire¢io. Durante essa fase serdo
desenvolvida técnicas diretivas para tornar mais eficiente os processos e permitir assim
o desenvolvimento gerencial do empregado paralelamente com o da organizagio.
Entretanto essas técnicas podem se mostrar, inadequadas para controlar organizagdes
mais complexas. E quando isso ocorre, ha uma nova crise, que Greiner, chamou de crise

da autonomia.

Segundo ele a solugdo para a crise de autonomia & grande delegacio de
decisdo e de poder. Durante esse terceiro estagio chamado de crescimento através da
delegacdo, a companhia inicia um processo de desenvolvimento de uma estrutura que
permita a descentralizagio organizacional. Dentro dessa etapa ha uma tendéncia a
simplificagdo fazendo com que a estrutura de gerenciamento fique ténue e perca o
controle. Sendo assim a organizagio entre em uma nova crise. A Crise chamada de crise

do controle.

O sucesso para contornar a crise do controle ¢ a utilizagdo de sistemas
formais de controle para abranger grandes coordenagdes. O quarto estagio por que
passam as organizagbes € chamado de crescimento através da cooperacdo. Nesse

estagio vai se estabelecendo um maior grau de seguranca entre linha e staff, ou seja
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entre os gerentes e seus auxiliares, ha a proliferagdo de sistemas formais de controles.

Nesse momento esta criado a crise do read-tape, ou seja da fita vermelha.

Se a organizagdo supera a crise da fita vermelha, ou do tapete vermelho, ela
evolui para a proxima fase Crescimento através da colaboragdo. Essa etapa da énfase a
espontaneidade nas agdes gerenciais através da formagdio de times de equipes, e da
confrontacdo de habilidades interpessoais. O controle social, ou o senso comum, € a

auto disciplina devem substituir os sistemas formais de controle.

2.6.2 Modelo de Churchill e Lewis

Churchill e Lewis [Churchill e Lewis, 1983] apresentam ,também, um
modelo com cinco estagios para caracterizar o padrdo de desenvolvimento de pequenas
companhias. Cada uma das cinco fases ¢ caracterizada por um indice de tamanho,
diversidade e complexibilidade, e descrito por cinco fatores gerenciais: estilo gerencial,
estrutura organizacional, extens3o do sistema formal, meta estratégica global, e dominio

do envolvimento dos negocios.

O primeiro estagio do desenvolvimento no modelo & o estagio da existéncia:
Nesse estdgio, 0 maior problema da companhia € encontrar clientes e entregar os
produtos e servigos para tornar seu negocio viavel. A organizagio ¢ simples, o dominio
€ do dono e a supervisio fica a cargo dos subordinados. Muitas empresas nunca

sobrevivem a esse primeiro estagio.

Para atingir o segundo estagio, ou seja o estagio da sobrevivéncia, a empresa
ja deve ter demonstrado que o negocio dela ¢ viavel. Ela tem bastante clientes e os
satisfaz com o servigos e produtos que oferece. O problema chave ¢é a relagdo receita e
despesa. Isso ¢ fundamental para manter o equilibio no caixa e permitir o

financiamento do crescimento e o retorno econdmico necessario.

A organizagdo é bastante simples , e os sistemas desenvolvidos sdo
minimos. O planejamento formal é no maximo, o fluxo de caixa. A meta global é ainda
sobreviver, e o dono ¢ ainda sinénimo do negocio. No estagio da sobrevivéncia, o
empreendimento pode crescer em tamanho ou em lucratividade, ¢ mover-se para o

terceiro estagio, chamado o estagio do sucesso, ou permanece no estagio da
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sobrevivéncia por algum tempo, ganhando somente retornos de capital e tempo de

investimento, ou eventualmente saindo do negocio.

A decisdo face ao terceiro estagio por parte do empreendedor ¢ expandir a
empresa avangando para o subestagio chamado de sucesso- -crescimento, ou manter a
companhia estavel e lucrativa, garantindo as bases para atividades do proprietario,

determinando o ingresso no outro subestagio chamando de sucesso-desembarque.

No subestagio, sucesso-desembarque, que € um subestigio do terceiro
estagio no modelo de Churchill and Lewis, a companhié atinge uma saide econdmica,
um tamanho suficiente e um nivel suficiente de relagio produto mercado que garante o
seu sucesso econdmico. A companhia pode ficar ali indefinidamente, desde que garanta
as mundancas necessarias para atender seu mercado e manter as condigdes necessarias
para o seu equilibrio. Organizacionalmente a companhia ja € grande o bastante para
requerer um gerenciamento funcional, o sistema de marketing e produgdo sio aplicados
em suas operagbes. Ha planejamento quanto ao or¢amentos, forma operacional e

delegagéo funcional.

Uma companhia pode ficar indefinidamente nesse estagio, para tanto ele
necessita adaptar-se as condi¢des do mercado que ela atua. Quando isso ndo ocorre ela

tende a desaparecer.

No subestagio de sucesso de crescimento, o proprietario da companhia
fornece recursos para ela crescer. Ele é importante para manter a seguranga basica para
o rendimento dos negocios. Os gerentes devem ter também uma visdo do futuro da
companhia. Os Sistemas devem estar instalados para garantir as necessidades da

empresa. Planejamento operacional, é substancial para o sucesso da companhia.

O quarto estagio, também chamado por Chuchill and Lewis de take-off ¢ um
periodo crucial para a vida da companhia. O problema chave ¢ como crescer
rapidamente e como financiar seu crescimento. Isso & importante para que ela continue
agil. Nessa fase deve haver a delegagio de responsabilidades para possibilitar a
sustentagdo da empresa que comeca a apresentar uma organizagio cada vez mais
complexa. Ha grandes demandas em todos os processos da empresa, inclusive a area
financeira em decorréncia do seu crescimento. A organizagdo € descentralizada e

subdividida. Os sistemas de gestdo garantem refinamento e extensividade nas agdes.
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Tanto o planejamento estratégico como o operacional devem estar acabado e envolvem

geréncias especificas.

A Figura 2-2 ilustra o que Churchill e Lewis descrevem acima.

Estagio | Estagio II EstagioIll  Estagio IV Estagio V
Existénica Survival Sucesso Take-Off Resource
maturity
Operate
Sell or
Success marge
X+
. Failirre R
Make it
ate
Headfor \ pq) Oper Fold
growth Regroup
Sufficientl _ E;ch Suc- for
oSper o Disen- X+ cess growth
mall gage fully
J Sell o xB
- merge Unsuc-
Existe Sell c cess-fully /Fa))
XA\ Fail on- Way back
i Adapt y
Falio / Sell tinue /7 AC3P
Not
Fold adapt
Fold
xB xB
xB
XA x+ o xB
Sell assets Sell at a profit - Adapt and continue as is, Bankruptcy
X- x++ temporarily of permanently
Sell at a loss Sell at a greater profit

Figura 2.2: Evolugdo da pequena empresa de acordo com Churchill e Lewis

A realidade das organizagdes segundo Churchill

1983] apresenta sempre duas possibilidades, a Fi
estruturada e possivel de automatiza

trabalho.

e Lewis [Churchill e Lewis,
gura 2.2 descreve essa realidade que é
¢30 o que contribui para alcancar os objetivos do



esenvolvitiento: | Crescimenty

Supervisio Funcional Funcional Divisional Linha e Staff

Supervisionada

Crescendo Crescendo Crescendo Crescendo Sofisticada

Minima Basica Desenvolvendo | Amadurecendo | Extensivo

| Inexistente
Existir Sobreviver Manter o Conseguir Crescer Retomo do

Proveitoso Recursos para Investimento
Status quo Crescer

Tabela 2-1. Modelo de Chuchill e Lewis

Ao final do quinto estagio no modelo de Churchil e Lewis é chamado de
estagio de recursos de maturidade. O grande teste concernente na companhia nesse
estagio €, primeiro, como consolidar e controlar o financiamento do crescimento e,
segundo, como reter as vantagens de uma pequena empresa, incluindo flexibilidade de
responsabilidades e espirito empreendedor. A companhia deve expandir sua for¢a

gerencial para garantir o crescimento das necessidades que as situagles apresentam.

2.6.3 Modelo de Scott e Bruce

O modelo de Scott e Bruce [Scott and Bruce, 1987] é desenvolvido em dois
estagios. O primeiro estagio é dentro da forma classica de ciclo de vida de um produto.
Ele ¢ apresentado na Figura 2-3. A forma da curva e a velocidade com que cada
companhia se desloca através de cada estagio varia de companhia para companhia. Esta
parte do modelo mostra o relacionamento entre tempo e tamanho da companhia e o
estagio de crescimento. Entretanto, nio é simples medir o tamanho adequado para uma
companhia utilizar em cada estigio; ele ¢ uma combinagdo de varias medidas
acompanhada por fatores externos que participam como novos competidores ou novas

tecnologias.

Como mostrado no modelo de Scott e Bruce, a companhia pode quebrar em

pouco tempo. Entretanto, a falha ¢ mais comum de ocorrer no ponto de crise conforme
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ilustra a figura abaixo. Esses pontos de crise sio extremamente importantes tambem

para o empreendedor em termos de negocios e desenvolvimento pessoal.

Estégio 1 'VErstégio 2 | Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
Interpretagdo | Sobrevivéncia | Crescimento Expansio Maturidade
Contained
Decline
Contained
Fold Fold
Fold
Jovem Idade de trabalho Maduro

—— Evolugio —W Momento critico

Figura 2-3: Modelo de Scott e Bruce

No principio do estagio, a companhia é uma unidade operacional com um
mercado simples com limitado nimero de canais de distribui¢do. Os recursos de fundos
sdo limitados, requerendo o aumento de prazos de financiamentos ou o concurso de
outros acionistas. Existe um alto nivel de incertezas, € o nivel de planejamento de

retaguarda € baixo.

Se o dono consegue equilibrar as necessidades com as disponibilidades, a
companhia se move para um novo estagio chamado de estagio de sobrevivéncia do
modelo de Scott e Bruce. Se nio conseguir, a companhia quebra. Isso pode acontecer
em um tempo bastante limitado dentro do estagio de concepedo do negocio. De acordo
com Scott e Bruce, uma crise no estagio de concep¢do € muito provavel e pode ser

contornada com o seguinte:
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1. Deve ser, muito importante, ter uma condigdo geral de fluxo de caixa

positivo. Isso determina vantagens, do contrario a companhia desaparece;

2. A formalizagio de sistemas & importante para garantir as vantagens e

alavancar as atividades dos negdcios.

3. A mudanga no estilo gerencial é necessaria para incrementar atividades e
a capacidade administrativa. As atividades de supervisio devem também ser delegadas.

S&o requeridas também mudangas na administragdo.

Se a companhia se acha no segundo estagio, o estagio da sobrevivéncia, ela
tem identidade para um negécio potencialmente viavel. Tem expansdo de negdcios, e a
énfase no financiamento mudara para o trabalho do capital. O nivel de competicio se
fixara de forma incerta. Se a companhia for bem, isto € provavel que a salutar industria
atraia novas entradas. Se as barreiras para entrada forem menores, a entrada de novos
competidores terd um aumento e o sucesso pluralizard as diferentes dificuldades. As
companhias no estagio de sobrevivéncia apresentam um produto simples ou limitada
linha de produtos. Um crescimento geral nos negocios requer incremento no namero de

canais de distribuiggo.

Algumas companhias permanecem no segundo estagio, o da sobrevivéncia,
por algum tempo, gerando um retorno marginal. Mas uma vez que a companhia decide
crescer, ele deve ser habil para se mover para o terceiro estagio chamado estagio de
crescimento. O estagio de sobrevivéncia. Na nova fase as empresas correm alguns

riscos como apresenta Scott € Bruce abaixo:

1 Aumento dos negocios ou descontrole no crescimento sio causas de
perigo. Para que o crescimento seja mais controlado s3o necessarios mais sistemas de

controles.

2 O aumento dos salarios com taxas muito elevadas, e ha custos basicos que
necessitam ser expandidos. A questdo de mudanga de area da empresa, ou até de local,
com o aumento das responsabilidades e dos saldrios pode ser fatores de alto risco para a
companhia. Esses problemas devem ser bem encaminhados no ambito gerencial. No
estilo gerencial est4 a chave do sucesso.

3 Nessa nova fase a empresa tera novos competidores e devera estabelecer
uma nova politica de marketing para conquistar esse mercado. Um estratégia dessa

politica ¢ a modificagdo dos pregos para menos. Nesse sentido mais sofisticagdo dos
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sistemas de controle sdo requerido pois a margem de seguranga tende a ficar cada vez

menor. Em alguns casos ocorre a entrada na companhia de mais socios.

4 Todos os fatores acima sdo importantes pois proporcionam a necessidade
da criagdo de um sistema de informagio. As questdes pregos, custos, planejamento
financeiro, passam a ser mecanismos de trabalho muito importantes. Esses recursos
modificam o estilo gerencial e fazem com que a empresa va descobrindo outros valores

necessarios para sua sobrevivéncia.

Pelo fato da companhia se encontrar no terceiro estagio no modelo de Scott
e Bruce, chamado de estigio de cresciniento, isso pode ser bastante proveitoso.
Entretanto deve haver um esforgo para manter a companhia calma, equilibrada. Nesse
sentido € necessario mais formalidade na organizag@o, nos métodos de controle para que
0s processos sejam mais controlados. Necessita-se nessa fase de formas de gerencias
mais formais. Se necessita também de sistemas mais estruturados. Nessa fase a empresa
necessita investir mais em pesquisa no desenvolvimento de produtos. Essa pesquisa e
desenvolvimento nessa etapa ainda ¢ pequena, mas ja deve existir. Essa fase também
apresenta um particular que é o fato de a companhia contar com dois ambientes de
empresa. Um resquicio da fase da sobrevivéncia e o outro o novo estagio conquistado
para ingressar na fase do crescimento do modelo de Scott e Bruce. Essa dualidade nio
pode persistir por um longo periodo de tempo. Pois trara dificuldades que poderdo

colocar a companhia em risco de sobrevivéncia.

Em alguns casos o dono da companhia necessita ser agil para ampliar o
capital de tal forma que ele possa inserir a empresa no quarto estagio chamado de
estagio da expansdo. Excessos de negocios e liquidez pode ser um grande problema no
estagio de crescimento. Se houver bastante mercado e novas oportunidades para seus
produtos a companhia pode entrar no quarto estagio que Scott ¢ Bruce chamam de
estagio de expansio. No estagio de crescimento as crises mais freqiientes devem ser

causadas pelos seguintes fatores:

1. Para avangar nessa etapa de consolidagdo ela precisa ser atrativa e

competitiva , para tanto, ela faz alteragdes no pre¢o de forma a torna-lo competitivo.

2. Isso sera necessario para uma companhia que estdi no estagio do
crescimento para expandir-se dentro do mercado. As questdes chaves apresentada a

administragdio serdo, como financiar o crescimento, € como manter o controle das



39
operagdes. A estrutura organizacional requerera mudancas. Inicialmente requerera
profissionais com caracteristicas empreendedoras isso permitira a descentralizagdo, que

sera provavelmente necessaria.

Durante o quarto estagio, chamado de estagio de expansdo no modelo de
Scott e Bruce, serdo necessarios controles or¢amentarios ou controles de fluxos de
caixa, relatérios gerenciais regulares e descentralizagdo de autoridade devidamente
acompanhadas por um sistema contabil formal A sistematizagdo das fungdes

administrativas deve ser uma condi¢io necessaria para a sobrevivéncia da companhia.
No terceiro estagio, o estagio de crescimento, sdo necessarios empréstimos de longo

prazo para equilibrar a necessidade de crescimento com o financiamento desse
crescimento. Gerentes profissionais deverdo ser introduzidos, eles nio devem chocar-se
com a cultura organizacional, devem ir mudando a cultura de tal forma que o choque
seja evitado. A politica de companhia deve ser mais agressiva, dever propiciar a

mudanga para o novo estagio.

A companhia devera manter continuamente suas operagdes bem sucedidas
em uma escala suficiente para projetar a empresa no proximo estagio. Devera ter fator
decisivo nesse aspecto o ambiente favoravel a competicdo. Se a companhia ndo
consegue estabelecer um bom nivel de controle entre a necessidade de equilibrar o
capital para financiar o crescimento , implantar os sistemas de controles necessarios
para a descentralizagdo da geréncia e introduzir gerentes profissionais sem perder o
clima de competitividade para avancar para o proximo estagio, ela decaira para o
estagio de crescimento, que é o terceiro estagio no modelo de Scott e Bruce. Se ela
consegue conciliar todas essas variaveis ela entra no quinto estagio do modelo, chamado
de estagio da maturidade. Nesse estagio a causa da crise é comumente os seguintes

fatores:

1. Comega a haver uma grande distancia entre a alta administragio e os
processos de decisdo, as agbes. A profissionalizagdo das geréncias pode causar uma
obstrugdo através do crescimento do poder entre esses gerentes e a complexidade da

estrutura que torna morosa as decisdes e burocratiza a administragdo da companhia.

2. No estagio de maturidade em que estas empresas estio € necessario
voltar-se para o aumento de vendas através da diferenciagdo de produtos. Isso ¢ bastante

dificil nas empresa ja consolidadas. Ha grande énfase ao monitoramento do ambiente e
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a necessidade de adaptar-se ao estilo de administragdo j& consolidado. Isso pode

representar um fator de dificuldade para as empresas nesse estagio.

O quinto e ultimo estagio do modelo de Scott e Bruce ¢ chamado de estagio
da maturidade. Diferentemente do que ocorre nos outros estagios do ciclo de vida de
uma organizagdo, na fase da maturidade a companhia diminui seu crescimento, e as
vezes até para de crescer. Muitas desses empresas se dividem em empresas menores.
Essas empresas voltam-se para a aquisi¢do de outras, ou se dividem em busca de novas

oportunidades de crescimento.

As empresas que conseguem atingir o estagio da maturidade e que se
desdobram em empresas menores ou que adquirem novas empresas para continuar
crescendo, entram novamente nos estagios inferiores do modelo. Um aspecto importante
€ que nesse novo estagio de maturidade elas antecipam a solugdo para as crises que
antecedem um novo estgio e assim vio avancando de forma mais consolidada e solida.
Quando ndo ha essa condigdo, a empresa sofre as conseqiiéncias da inabilidade e pode

desaparecer.

2.6.4 Modelo de Kazanjian

O modelo de crescimento de companhias com base tecnoldgica de
Kazanjian [Kazanjian, 1984] apresenta quatro estagios de desenvolvimento, para cada
estagio ele propde cinco enfoques que estabelecem pardmetros para caracteriza-los. Os
cinco pardmetros sdo os seguintes: problemas para decisdes organizacional, pessoal da
organizagdo, estrutura, retorno ou recompensa, processo de planejamento. Dentro de
cada estagio, segundo cada aspecto ele estabelece caracteristicas que tipificam o

pardmetro dentro do estagio.
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Invento e

desenvolvimento | ® Desenvolvimento | e  Sair d:ix ‘ . D_ominio de
€ produgdo turbuléncia nicho de mercado

de produtos . .
Criagdio de . Adgl_nnr . Mantgr ) ¢  Desenvolvimento

i facilidades e crescimento de segunda
pr'otot:pos plantas e  Manter o geragdo de
gﬁ:&:ﬁ funcionais momento produtos

. ¢  Aperfeigoar Manter a posigdo |®  Equilibrar
Defyqqio de pl}c))?gosg Auferir v:;lotag:ns bl(llrocracia e
negp clos . e  Encontrar Crescer e manter inovagdes de
Mais protétipos demanda as vantagens tarefas
¢ Adquirir talento

Generalistas ¢  Generalistas Generalistas ¢ Especialistas
Técnicos e  Técnicos Técnicos ¢ Burocratas
Nio e Nio e Nio e  Profissionais
profissionais profissionais profissionais e  Funciondrios de
Consultoresde [e Consultoresde [e Consultores de carreira
tempo parcial tempo parcial tempo parcial
Informal ¢ Formalizada e Formalizada e Formalizada
Marketing ¢ Centralizada ¢ Descentralizada e  Descentralizada
reliant ¢  Funcional ¢ Planing and e Proft centered
Grupo budgeting
centralizado
Equanimidade |e¢ Equanimidade |e Equanimidade |e Compensacgio
Graund floor... |e Graund floor... Graund floor... (e Carreira
Simplificacio Simplificacdo |e  Simplificacio |e Stable, Securit
Informal ¢ Informal e Informal e Formal
Centralilado e Centralilado e  Centralilado ¢ Descentralizado
Indiferente e Indiferente e Indiferente ¢ Specializado
Short Range e  Short Range. e  Short Range. e Multiplo
single time ¢ Integracido ¢ Integracdo ¢ Integrado
horizon

Integracdo

Tabela 2.2:;

Modelo de Kazanjian

Os modelos apresentados nesse capitulo descrevem de forma diferente

as etapas por que deve passar uma organizagio desde sua criagdo até sua

maturidade ou morte.
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O modelo de diagnéstico a ser construido utilizara as propostas do
modelo de Churchill e Lewis e Kazanjian para compor as ferramentas que fardo o
diagnostico estrutural das organizagdes. |
O principio de utilizagdo consiste em buscar, durante a fase de
elaboragdo do diagndstico da estrutura da organizago, pontos de identificagdo
com a realidade apresentada nesses modelos e a realidade apresentada pela
organizagdo em estudo. Na coincidéncia dessas realidades estabelece-se os
pardmetros para a elaboragio do diagnéstico.
Para a aplicagio dos modelos apresentados nesse capitulo ao modelo
de diagnostico que devera ser construido, buscar-se-a aglutinar os modelos acima
citados. Com isso espera-se conseguir ampliar a capacidade de diagnosticar do

modelo em construgio.
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Capitulo 3
Aspectos Comportamentais e Jogos de Empresa

3.1 Consideracées Iniciais

A proposta do modelo que se estd construindo esti baseada em dois
aspectos basicos. O enfoque estrutural que tera como suporte as teorias sobre o ciclo de
vida das organizagdes e o enfoque comportamental que sera baseado nas escolas que
estudam o comportamento humano. Para construir um ambiente apropriado para
analisar o comportamento, propde-se a aplicagio de jogos de empresa. Esse capitulo
apresentara varias escolas que estudam o comportamento humano, bem como o conceito

e fundamentos dos jogos de empresas.

3.2 Aspectos Comportamentais

Uma organizagio é integrada por seres humanos que desempenham fungdes
operacionais, taticas e estratégicas. Cada fungdo dessa esta dentro de um plano, formal
ou ndo , de responsabilidades e atribui¢des. A forma como cada colaborador encara suas
responsabilidades, como desenvolve suas atribuigdes ¢ influenciada pela formagdo da
sua psicologia, pela forma como ele interage com o meio, pelo que significa cada fato
ou coisa para ele. Seus valores, suas crengas € outros aspectos devem ser considerados

para a elaboragio de diagnosticos.

Segundo [Greiner, 1972], “cada estagio de evolugdo por que passa uma
organizagio, ¢ caracterizado por um particular estilo gerencial utilizado para promover
o crescimento”. Observa-se que o autor faz mengdo ao estilo gerencial como fator
determinante no desenvolvimento de uma organizagdo. Para propiciar pontos de
observagdo e tabulagdio, deve-se buscar identificar que fatores influem no estilo

gerencial.

Nos estudos e pesquisas realizados sobre o comportamento, observa-se que
ndo ha consenso entre os estudiosos e pesquisadores a respeito da exata defini¢do dos
pontos a considerar. Entende-se ser bastante natural essa realidade, ja que os proprios

autores, atraves de suas escolas apresentam posi¢Ses bem diferentes. Para melhor situar



44

o leitor, apresentamos algumas dessas escolas, bem como um resumo do que

apresentam como caracteristicas das mesmas e seus principais estudiosos.

Um fator importante a considerar € que os conhecimentos na area da
psicologia , visam dar explicagdes para o comportamento humano. Os estudos advindos
dessas investiga¢des conformaram um sistema, uma estrutura, que cada um dentro do
seu enfoque apresenta um conjunto de idéias e principios orientados por determinados

linhas que se chama Escolas.

3.3 Escolas Sobre o Comportamento Humano

3.3.1 Comportamentalismo ou Behaviorismo

Buscando enfatizar a  aplicagio rigorosa do método cientifico, o
Behaviorismo aborda o comportamento humano e animal apenas como reacdes
observaveis de forma direta.

O americano John B. Watson (1878-1958) em 1913 publicou um artigo
“Psycology as the Behariorist Views It., nesse artigo, considerado o marco inicial dessa
escola, [Watson, 1913}, afirmou: "A psicologia da maneira como é vista pelos
behavioristas, constitui um ramo puramente objetivo da Ciéncia Natural. Seu objetivo
teorico € a predicdo e o controle do comportamento. A introspec¢do ndo ¢ parte
essencial de seus métodos...” . Nesse trabalho Watson ndo reconhece a consciéncia
humana. Ele atribui ao meio externo toda aprendizagem. Dessa forma toda atividade
humana pode ser condicionavel ou condicionada em decorréncia da varia¢do na
constitui¢do genética. Com isso o autor tornou desnecessaria a mengio a qualquer

aspecto relacionado com a vida psiquica ou a consciéncia,

Com esses postulados [Watson, 1913] colocou o comportamento como
objeto da psicologia , e deu a esta ciéncia a possibilidade de transformar o
comportamento em algo observavel, mensuravel , que podia ser reproduzido em
diferentes condi¢des e em diferentes sujeitos. Essas caracteristicas eram fundamentais
para que a psicologia alcangasse status de ciéncia, um objetivo tdo procurado pelos
psicologos da época. Com isso a psicologia rompeu definitivamente com a tradigdo

filosofica.
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Os mais importantes postulados de Watson podem ser apresentados da

seguinte forma:

e E possivel, considerando os elementos de resposta que compdem o

comportamento, analisa-lo de forma natural e objetiva, através de métodos cientificos.

* E possivel, por ser composto por secre¢Oes glandulares e movimentos

musculares, reduzir o comportamento a processos fisico-quimicos.

* E possivel, por existir uma relagio direta entre os estimulos e as

respostas, estabelecer um rigoroso determinismo entre causa e efeito.

® Nido ¢ possivel, por representarem tendéncias sobrenaturais e como
remanescentes das fases teologicas e pré-cientificas da psicologia, estudar

cientificamente os processos conscientes, se € que eles existem.

O estudo do comportamento e da relagdo que este mantém como meio & o
foco do Behaviorismo. Porém , como o comportamento € o meio sdo termos amplos
demais para serem fteis 4 uma analise descritiva nesta ciéncia, os psicélogos desta
tendéncia chegaram aos conceitos de estimulo e resposta. Sendo assim, as unidades
basicas da descrigdo e o ponto de partida para a ciéncia do comportamento chamam-se

de estimulo e resposta.

Para [Watson, 1913], existem duas classes de comportamento, o
respondente e o operante. O respondente ele denominou de reflexo, o operante de

voluntario.

O respondente ¢ o comportamento que o organismo efetua em resposta a um

estimulo. Por exemplo, a salivagio diante do cheiro de comida.

O operante ¢ efetuado em decorréncia da relagdo como meio externo, sem
que seja possivel identificar estimulos especificos que o teriam provocado. Um exemplo

desse tipo de comportamento sdo os movimentos de bragos e pernas de uma crianga.

O processo de condicionamento respondente, ¢ um dos processos adotados
pelos behavioristas na explicagdo da formagido dos comportamentos . E uma forma
simples de aprendizagem.. Dentro desse enfoque de condicionamento o processo €

organizado de forma a ocorrer um estimulo neutro. Um estimulo incondicionado, ou
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seja, um estimulo que em circunsténcias normais provocaria uma resposta especifica, é

uma resposta especifica.

A repeticdo reiterada, ou constante do processo condiciona o estimulo
neutro, faz com que o estimulo neutro mude para um estimulo condicionado, essa
mudanga provoca respostas semelhantes aquela que o estimulo incondicionado
provocava. Pavlov realizou uma experiéncia em que esse processo ficou comprovado. A
experiéncia apresentava o seguinte processo, antes de apresentar alimenta¢do a um
determinado c3o, o pesquisador fazia soar uma campainha. Antes desse processo a
salivagdo somente ocorria diante da comida. Com a execucdo sistematica do processo
descrito na experiéncia, o cio comegou a salivar quando escutava o sinal da campainha.
Sendo assim, o pesquisador condicionou o cio a salivar (estimulo incondicionado), na
presenga do som da campainha, (estimulo neutro). Para que haja rapidez no
condicionamento do comportamento, ¢ necessario que se observe a ordem dos
estimulos, (primeiro o neutro, depois o inconcidionado). Um fator importante a ser

observado € que o tempo entre a ocorréncia dos dois deve ser de curta duragio.

No condicionamento operante, embora a aprendizagem possa ocorrer por
um  processo natural de maturagdo, a presenga de reforgos pode acelerar a
aprendizagem. Os reforgos podem ser positivos ou negativos e eles tem a funcdo de
estimular ou de desestimular um processo de aprendizagem condicionado. Os reforgos
sdo aplicados, por exemplo, gratificando uma crianga quando pronuncia novas palavras.
Este reforgo deve ser utilizado imediatamente apos a resposta. Os reforgos positivos sio
aplicados para fortalecer o comportamento que o antecede, os reforgos negativos,

procuram retirar estimulos para a execugio de determinado comportamento.

Através do feedback de informagdes e do Jeedback afetivo os behavioristas
identificam as conseqiiéncias das mudangas de comportamento. O Jeedback de
informag&o permite que se tome conhecimento sobre o tipo de efeito que sua resposta
gerou no ambiente, e através do feedback afetivo se identifica se a modificagdo da

situagdo lhe proporcionara um prazer ou ndo.

Uma questdo problematica para o Behaviorismo est4 na natureza do esforgo.
Nem todos os fendmenos sio explicados através dos esforgos de natureza primaria. Os
resultados do condicionamento sio modificados com outros fatores como os intervalos

entre os estimulos, a freqiiéncia destes dentre outros. Em se tratando de fendmenos
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condicionados, por exemplo, o mesmo refor¢o (dinheiro) pode ser associado a

diferentes estimulos (alimento, diversdo) e gerar respostas bastante diferentes.

Partindo entdo dos pressupostos do Behaviorismo, através do produto do
processo de aprendizagem se comega a estudar o homem, esse processo desde a
infancia, ou seja, como produto de associagdes estabelecidas durante sua vida, entre os
estimulos que o meio gera e as resposta a estes estimulos geradas pelas manifestagdes

do comportamento como reacdo aos estimulos gerados pelo meio

Com base no acima expressado, o Behaviorismo propde a utilizagdo de
processo de condicionamento para fazer o planejamento e formagdo de seres humanos,
A sociedade poderia atingir, no enfoque behaviorista, em se tratando da teoria do

comportamento, a possibilidade de ser planejada.

A motivagdo, por ser de ordem estritamente psicoldgica, ndo sdo tratadas

pela metodologia apresentada pelos behavioristas.

B.F.Skinner (1904-1990) foi o pesquisador behaviorista mais importante
depois de Watson. A formulagio do condicionamento operante foi o fundamento para

analise experimental do comportamento, proposta por ele.

O trabalho desenvolvido por Skinner, tem sua base no comportamento
observavel dos seres humanos e dos animais. Ele propds formas distintas de
entendimento de compreensio da personalidade. Isso se deu pela aversio e desconfianga

que tinha para com as explicagdes mentais subjetivas e intervenientes.

Em fun¢io da teoria da evolugdo das especies propostas por Darwin,
Skinner trabalhou diretamente com animais. Isso se deu por entender que os seres
humanos n3o apresentavam diferengas substanciais entre outros animais.

O comportamento, apesar de complexo, tinha na visio de Skinner a
possibilidade de ser observado e estudado. Esse fendmeno, o comportamento, “Desde
que € um processo, e ndo uma coisa, pode ser facilmente imobilizado para a observagio.
E mutavel, fluido e evanescente e, por esta razdo, faz grandes exigéncias técnicas da
engenhosidade e da energia do cientista. Contudo, nio ha nada essencialmente insolavel
nos problemas que surgem de fato [SKINNER, 1953] “ Dessa forma, através dos

atributos mensurabilidade, observabilidade, e pereceptibilidade, Skinner adotou a
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posi¢do extrema afirmando que somente o comportamento pode ser estudado, com

possibilidade de ser descrito totalmente.

Ele utilizava 0 método cartesiano para fazer o estudo e analise cientifica do
comportamento. Dentro desse enfoque, um evento complexo poderia ser dividido em
varios eventos simples. Dentro dessa premissa a pesquisa de Skinner limitou-se a

situagdes possiveis de serem analisadas dentro de uma rigorosa analise cientifica.

O comportamento descrito de forma precisa favorece a previsdo de
comportamentos futuros e melhoram a analise dos reforgamentos anteriores que levaram
a este comportamento. Acreditar que o comportamento nio é arbitrario nem casual, mas
uma continuagdo que pode ser descrito a partir da consideragdo que se faca do ambiente

onde ele esta inserido, € a base para compreender os individuos.

Para Skinner termos como vontade, imaginacio, inteligéncia e liberdade
encobrem ao invés de esclarecer as causas do comportamento. Ele afirma que as
explicagdes que dependem desses termos ndo sdo funcionais pois ndo descrevem o que

verdadeiramente esta acontecendo.

Os beharioristas enfatizam os inputs e os outputs ja que esses elementos
constituem aquilo que € observavel. Dentro dessa visio Skinner considera a pessoa
como um sistema fechado, como uma caixa fechada, porém ndo vazia. Partem da
necessidade de descobrir os eventos que fortalecem a probabilidade futura de ocorrer
uma necessidade que pode impelir para uma atividade particular e ndo o levantamento
de hipoteses sobre como surgiria essas necessidades. Dessa forma, eles buscam
identificar as condigdes que influem no comportamento. O behariorista ndo busca

formular hipoteses sobre como estdo as necessidades dentro dos seres humanos.

O trabalho de Skinner tem grande importéncia na elaboragio do diagnostico
comportamental. Ele propicia a elabora¢do de modelos que permitam a constru¢do de

variaveis para analisar, medir e comparar 0 comportamento humano.

Utilizado na avaliagéo do comportamento a partir dos estimulos possiveis de
se originar nos jogos de empresas, o observador podera ter na Jungdo dos jogos de
empresas com as técnicas de avalia¢io do comportamento proposta por esta escola, uma

ferramenta bastante importante para a elaboragdo de diagnosticos comportamentais.
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3.3.2 Gestalt-Terapia

O criador da Gestalt-Terapia foi o médico especialista em psiquiatria
F.S.Perls(1893-1970). Suas teorias sdo aplicadas em diversos ramos da atividade
humana, sendo a psicoterapia a principal delas. Perls ¢ considerado o mais importante

representante da escola Gestalt-Terapia.

Essa escola é sobretudo uma sintese de abordagens que, visa a
compreensdo da psicologia e do comportamento humano. A natureza do todo € ndo a
derivagdo das partes é a énfase sobre a qual se baseia. O crescimento da pessoa € o

principal pressuposto humanista.

A Psicologia Existencial e Psicalanalitica, bem com fragmentos e partes do
Behaviorismo, foram a base de influéncia dessa escola. Enfase no comportamento
observavel, na representacio de conflitos e no trabalho de grupo, sio suas
particularidades. A Gestalt-Terapia baseia-se também no enfoque Zen-Budismo, ou seja

minimo de intelectualizagio e enfoque na consciéncia do presente.

O trabalho de Wolfgang e Kurt Koffka, sobre a percepg¢do do movimento, e

tratado de forma subjacente pela Gestalt-Terapia.

Nao ha na lingua portuguesa um conceito para gestalt, no Alem3o, esse
termo significa uma disposicdo, uma configuragdo, uma organizagio especifica de

partes um todo.

A andlise das partes nunca pode proporcionar uma compreensio do todo,
nisso se baseia o principio fundamental da Teoria da Gestalt. A interdependéncia das
partes gera uma realidade que a analise isolada dessas partes ndo permite considerar. A
identidade das partes se modifica quando se observa o todo. “Uma gestalt € um
fenomeno irredutivel. E uma esséncia que estd ai e que desaparece se o todo &
fragmentado em seus componentes. Deste modo & que a teoria da gestalt se propde a
estudar a vida psiquica sob o aspecto da combinagdio de elementos (sensagdes e

imagens) que constituem essa combinago.

Um dos temas centrai e ponto de partida desse concepedo € a percepgdo. As
experiéncias com a percepgio realizadas pelos tedricos da gestalt, conduziu-os ao
questionamento de um principio implicito na teoria Behariorista - que entre o estimulo e

a resposta ha uma ralagdo, ou seja para cada estimulo hi uma resposta. Para os
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gestaltistas, o processo de percepgdo do individuo se encontra entre o estimulo que o
meio fornece e a resposta do individuo. A compreensdo do comportamento humano tem
uma base forte entre o que o individuo percebe e como ele percebe. Dentro desse
enfoque a Gestalt-Terapia sugere que a maneira como um individuo percebe um
determinado estimulo ira determinar a foram como ele se comportara. Dessa forma,
afirmam os gestaltistas, encontra-se na percep¢do a forma para explicar o

comportamento humano.

O estudo dos comportamentos humanos de forma mais globalizada é uma
idéia defendida principalmente por Perls e pelos principais tedricos da gestal. Eles
entendes que se deve considerar as condigdes que alteram a percepgdo do evento como
um estimulo. A pessoa e o seu ambiente sdo, dentro desse enfoque os promotores do

comportamento.

Dentro do enfoque proposto pela Gestalt-Terapia, hi uma substancial
diferenca entre o ambiente percebido por um individuo faminto e um individuo sem

fome.

A nogio de um organismo ou sistema como um todo é fundamental dentro
dessa escola.. Perls afirma que entre um individuo e outro ndo ha diferenga alguma,
considerando que ambos constituem um organismo unificado e ndo ha diferenca alguma
entre as atividades fisicas e mentais. Sendo assim todo o ser da pessoa se manifesta
como qualquer aspecto do comportamento de um individuo. “Todos os orgios, os
sentidos, os movimentos e os pensamentos subordinam-se &4 necessidade emergente e
logo mudam sua lealdade em fungdo. Assim que, aquela seja satisfeita e passe entdo
para fundo ... Todas as partes do organismo identificam-se temporariamente com a

gestalt emergente [PERLS, 1976]”.

A hierarquia de necessidades que esta constantemente funcionando nas
pessoas € uma posico sustentada por Perls. Dentro desse enfoque, a acdo da pessoa
tem por objetivo satisfazer uma necessidade que em um dado momento € emergente e
dominante. Dentro da personalidade total, as necessidades mais urgentes, as
dominantes, emergem em primeiro plano. Na medida que essa necessidade & atendida,
passa a figurar em segundo plano dando lugar a outra necessidade que assume essa

posigo.
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Se a pessoa estiver consciente da experiéncia de si mesma a todo momento,
a necessidade mais urgente, a situacdo inacabada mais importante sempre emerge. Esse
principio da hierarquia das necessidades, segundo Perls est4 sempre em funcionamento.
“Qualquer distirbio do equilibrio organismico constitui uma gestalt incompleta, uma
situagdo inacabada, for¢ando o 0rganismo a tornar-se criativo, a achar vias e meios de
restabelecer este equilibrio ... E a mais forte configuragdo figura-fundo assumira
temporariamente o controle de todo o organismo. Tal € a lei basica da auto-regulagio
organismica[PERLS, 1969]”.

Perls define as emogdes como as forcas que fornecem energias a toda agio,
segundo ele , “As emogdes s3o a nossa propria vida ... as emogdes sio a propria
linguagem do organismo; modificam a excitagdo basica de acordo com a situagdo
que € encontrada. S3o a expressio de nossa excitagdo basica, as vias e os modos de
expressar nossas escolhas, assim como de satisfazer nossas necessidades [PERLS,
19777

A abordagem de Perls se fundamentam em trés conceitos:
¢ organismo com um todo,
* énfase no aqui e agora,
* preponderéncia do como sobre o porqué.

No que refere ao organismo como um todo, A relagdo mente/corpo Perls
considera como falaciosa, a atividade mental funciona a nivel menos intenso que a
atividade fisica. Nossos corpos sio manifestagdes diretas do que somos. Perls sustenta
que na observa¢do de nossa aparéncia, forma de expressdo € até o jeito de andar de
definem o que realmente somos, sendo assim podemos aprender muito com essas

manifestagdes.

Para Perls o individuo participa de um campo, de um sistema no qual ele ¢
a0 mesmo tempo individuo e portanto diferenciavel, mas também inseparavel. Na
determinagdo dessa existéncia do individuo, jogam papel importantissimo as fungdes de

contado e fuga.

A importincia de se estar consciente das preferéncias pessoais e ser capaz

de agir sobre elas, é a énfase no aqui e agora postulada por Perls . segundo ele essa
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realidade define que o conhecimento das preferéncias leva ao conhecimento das

necessidades.

Possuir a capacidade basica de realizar um equilibrio étimo consigo € com
seu meio, € um posicionamento basico para a Gestalt-Terapia. Ela ressalta esse principio
¢ tem nele uma base de sustentacio. Porém, as condigbes para realizar este equilibrio
requerem uma conscientizagdo, que envolva todo o Organismo, uma vez que as
necessidades sio experimentadas por cada parte do organismo e sua hierarquia ¢
estabelecida por meio de sua coordenagio.

Persl afirma que o equilibrio desse organismo possui uma constante iteragio
com o meio. A capacidade de escolha de como uma pessoa pode se relacionar com o
meio ¢, para Perls, um ponto fundamenta., afirma ele; “somos auto-apoiados e auto-
regulados quanto ao fato de que reconhecemos nossa propria capacidade de determinar
Como nos apoiamos e nos regulamos dentro de um corpo que inclui muito mais que nds

mesmos[PERLS, 1976]”.

Sendo assim, o auto-regulamento, caracterizado pelo livre fluxo e pela clara
delimitagdo da formagdo figura-fundo nas expressbes das necessidades, caracterizam os
individuos saudaveis. . Tais pessoas apresentam capacidade para resolver
satisfatoriamente suas necessidades na medida em que elas aparecem. O importante
nesse aspecto € que essas pessoas tem consciéncia dessa capacidade e a utilizam com

acerto.

O ambiente de jogos de empresa podera oferecer um grande espago para
realizar as observagdes segundo essa escola. Como jogos de empresas podem ser
realizado em varias etapas, isso podera permitir que o mesmo individuo seja observado

em varios momentos diferentes.

O enfoque da Gestalt Terapia permite aumentar o angulo de observacio
restringido pela escola Behaviorista. A consideracdo do individuo como um todo e a
relagdo sistémica entre ele ¢ o meio do qual faz parte, favorece a elaboragio de um

diagnostico comportamental bastante abrangente.
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3.3.3 Psicologia Humanista

Segundo a Escola Humanista, a psicologia ndo deve ser a ciéncia do
comportamento, mas sim a ciéncia da pessoa. Ela fundamenta-se nos pressupostos da
Fenomenologia e Filosofia Existencial. E centrada na pessoa. Enfatiza a condi¢do de
liberdade contra a pretensdo determinista. Visa a compreensdo e o0 bem-estar da pessoa e

nio o controle dela.

Para a Psicologia Humanista o individuo e o tnico que tem potencialidade
de saber a totalidade da dinimica de seu comportamento ¢ das suas percep¢des da
realidade e de descobrir comportamentos mais apropriados. Acredita nas
responsabilidades do individuo e na sua capacidade de prever que passos o levardo a um

confronto mais decisivo com sua realidade.

Carl Rogers (1902-1985) e Abraham Maslow (1908-1970) foram os

principais integrantes dessa escola.

Rogers apresenta como ponto fundamental de sua teoria que as pessoas se
definem por sua experiéncia. Segundo Rogers [Rogers, 1977]” todo individuo vive num
mundo de experiéncia no qual é o centro. Este mundo particular ¢ denominado de
campo fenomenal ou campo experiencial que contém tudo que passa no organismo em
qualquer momento, e que esta potencialmente disponivel a consciéncia. Esse mundo
inclui eventos, percepgdes, sensagdes e impactos dos quais a pessoa n3o toma
consciéncia, mas poderia tomar se focalizasse a atencdo nesses estimulos. E um mundo

particular e pessoal que pode ou ndo corresponder a realidade objetiva”.

O modo como cada um percebe o seu mundo, segundo essa concepgio,
determina a atengdo que o individuo focaliza em um certo evento. Essa percepgio ndo
esta baseada na realidade comum Dentro desse enfoque, um individuo reage a partir do
que entende sobre uma realidade que ele percebe e nio de uma realidade absoluta. Essa
percepgdo € para cada um sua realidade. Partindo-se deste pressuposto, cada percepgio

¢ essencialmente uma hipétese relativa a necessidade de cada um.

Pelo fato de ser o organismo um sistema totalmente organizado em que, a
alterag@o de qualquer das partes provoca uma alteragdo nas outras partes, tem uma

reacdo no campo fenomenal de uma forma organizada.
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Segundo Rogers, “o impulso evidente em toda a vida humana e orgéanica, o
impulso de expandir-se, estender-se, tornar-se auténomo, desenvolver-se, amadurecer-
se, a tendéncia a expressar e ativar todas as capacidades do organismo na medida em
que tal ativagdo valoriza o organismo ou o self [Rogers, 1976]”. Sendo assim, cada
individuo  possui este impulso inerente no sentido de ser competente e capaz

biologicamente se encontra apto.

Seja o meio externo favoravel ou desfavoravel, o comportamento de uma
pessoa sera voltado par a manutengdo, a intensificagdo e a reproducdo do eu em diregdo
a autonomia. Oposto ao controle externo por foras externas. Isso se aplica

independentemente da origem do estimulo, ou seja, quer ele venha de fora ou de dentro.

Uma variada gama de comportamentos é a expressio da tendéncia para a
realizagdo plena das potencialidade individuais, em resposta a uma gama variada de
necessidades. A tendéncia do organismo, em um determinado momento, pode levar a
busca de alimento ou atendimento as necessidades sexuais. No entanto, a menos que
essas necessidades sejam demasiadamente fortes, sua satisfagdo sera procurada segundo
uma forma que intensifique, € que, nio diminua a necessidade de auto;estima, por
exemplo. Outras atividades tais como, as necessidades de explorar, produzir e a
necessidade de brincar, por exemplo, sio basicamente motivadas, de acordo com esse

enfoque , pela tendéncia a realizar.

Segundo Rogers, a conduta seria basicamente um esforco dirigido para a
execugdo de um objetivo do organismo, para ter atendido as suas necessidades. A
reagdo, o comportamento, nio se da em face da realidade mas, da percepgio da
realidade que o individuo possui. Consequentemente, a conduta nio seria entio causada
por algo que aconteceu no passado, como postulado pela psicandlise mas, causada
pelas tensbes e necessidades presentes que o organismo se esforga por reduzir ou
satisfazer. Embora a experiéncia passada contribua para modificar o sentido que sera
dado as experiéncias atuais, s6 ha conduta para enfrentar uma necessidade presente. A
conduta € sempre intencional e em resposta a realidade tal como é aprendida. O quadro

de referéncias internas do préprio individuo ¢ a melhor forma para compreendé-las

Da interagdo do individuo com o ambiente é formada a estrutura doeu, ¢

2

de modo particular, participa nessa formagao o resultado da interagdo valorativa com os
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outros. Assim, o ego € um modelo conceitual organizado, constituido de percepgdes,

de caracteristicas e relagdes do eu, bem como dos valores ligados a esses conceitos.

O eu ndo ¢ apenas uma acumulagio de numerosas aprendizagens e
condicionamentos, ele esta dentro do campo da experiéncia. E uma configuragdo
organizada de percepgdes que sdo acessiveis  consciéncia, formada por elementos tais
como as percepgdes das caracteristicas e capacidades proprias; os contetdos perceptivos
e os conceitos de si em relagio com os outros € com o ambiente. Basicamente ¢ um
conjunto de significagdes vividas sendo suscetivel de mudar sensivelmente em
conseqiiéncia das mudangas ocorridas em seu meio. Em sintese, € um conjunto
organizado e consistente de experiéncias, num processo constante de, a medida em que

as situagdes mudam, formar-se e transformar-se

A medida em que o individuo comeca a vivenciar alguns eventos, ele vai
estruturando os préprios esquemas de autoconceito. Incluindo tudo o que ¢€
experimentado por seu organismo, conscientemente ou nio. Em decorréncia a tudo o
que esta acontecendo em seu meio, o individuo comega gradativamente, a tornar-se
atento as experiéncias que ele discrimina como sendo o eu. Pouco a pouco forma-se os

valores, que ¢ um conjunto de conceitos organizados de forma coerente.

Para algumas pessoas certos fendmenos sdo tidos como isentos de
significados ou ignorados. Outros fendmenos sio percebidos conscientemente e
organizados em sua estrutura. Alguns parecem impor-se a percep¢do consciente, outros
fendmenos, por ameagarem a percepgdo organizada do eu, sdo negados ou distorcidos.
Em sintese, a teoria de Rogers afirma que, todo organismo tem uma tendéncia inerente e
natural a auto-realizagio, sendo expressa nos seres humanos numa variada gama de
comportamentos em resposta a uma variada gama de necessidades. A procura de
alimento em alguns momentos, ou de satisfagio sexual em outros pode ser explicada por

essa tendéncia do organismo.

Abraham Maslow foi outro expoente do pensamento humanista. Ele era
psicologo e foi considerado um dos fundadores da psicologia humanista. Durante toda a
sua carreira interessou-se profundamente pelo estudo do crescimento e desenvolvimento
pessoais, e pela promogdo do bem estar social e psicolégico através da utilizagdo da

psicologia.



56

Maslow afirmava que “Nés ndo deveriamos ter que dizer Psicologia
Humanista. O adjetivo deveria ser desnecessario. Eu sou autodotrinario.. Eu sou contra

qualquer coisa que feche portas e corte possibilidades [Hall, 19687

Maslow , através da analise das vidas, valores e atitudes das pessoas que
considerava mais saudaveis e criativas, comegou a estudar a questio da auto-realizagdo
mais profundamente. Comegou por estudar aqueles que achava que eram mais auto
realizados, os que haviam alcancado um nivel de funcionamento melhor, mais eficiente
e saudavel do que 0 homem ou a mulher comuns. Assim, suas primeiras investigagdes
sobre auto-realizagio foram inicialmente estimuladas por sua vontade de entender de
uma forma mais completa os dois professores que mais o influenciaram, Ruth Benedickt
¢ Max Wertheimer. Maslow nio somente os considerava cientistas brilhantes e
extraordinarios, mas seres humanos profundamente realizados e criativos. Para tentar

descobrir o que os fazia tdo especiais, iniciou assim seu proprio estudo.

Maslow [Maslow, 1970] afirmava que “ o uso ¢ a exploragio pleno de
talentos, capacidades, potencialidades, etc. Eu penso no homem que se auto-realiza nio
como um homem comum a que alguma coisa foi acrescentada, mas sim como um
homem comum de quem nada foi tirado. O homem comum ¢ um ser humano completo
com poderes e capacidades amortecidos e inibidos”. Com isso ele definia a questdo da

auto-realizagio.

Em sua obra, The Farther Reaches of Humam Nature (1971), Maslow
[Maslow, 1971] faz alguma alusio a maneira com que os individuos se auto-realizam.

Para ele, auto-realizagdo:

* Significa experienciar de modo pleno, intenso e desinteressado, com
plena concentragdo e total absor¢do. Em geral estamos alheios ao que acontece dentro

de nos e ao nosso redor.

¢ Significa fazer de cada escolha uma Op¢do para o crescimento, se
pensarmos na vida como um processo de escolhas. Escolher o crescimento € abrir-se

para experi€ncias novas e desafiadoras, mas arriscar 0 novo e o desconhecido.

e Significa aprender a sintonizar-se com sua propria natureza intima. Isto
significa decidir sozinho se gosta de determinadas coisas, independente das idéias e

opinides dos outros.
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* Significa ser honesto, a honestidade e o assumir responsabilidade de seus

proprios atos sdo elementos essenciais na auto-realizagio.

 Significa autenticidade. Ao invés de, dar respostas calculadas para
agradar outra pessoa ou dar a impressio de sermos bons, Maslow pensa que as

respostas devem ser procuradas em nds mesmos.
\

¢ Significa também um processo continuo de desenvolvimento das proprias
potencialidades. Isto significa usar suas habilidades e inteligéneia para trabalhar e fazer

bem, aquilo que queremos fazer.

* Significa reconhecer as proprias defesas e entdo trabalhar para abandona-
las. Precisamos nos tornar mais conscientes das maneiras pelas quais distorcemos nossa
auto-imagem e a do mundo exterior através da repressdo, projecdo e outros mecanismos

de defesa.

Para Maslow através do trabalho ocorre o crescimento de auto-realizacio.
Auto-realizagdo representa um compromisso a longo prazo com o crescimento e o
desenvolvimento maximo das capacidades. O trabalho de auto-realizagdo envolve a
escolha de problemas criativos e valiosos. Afirma que, individuos auto-realizados sdo
atraidos por problemas mais desafiantes e intrigantes, por questdes que exigem os
maiores e mais criativos esforgos. Preferem os desafios a solugdes faceis. Estdo

dispostos a enfrentar as incertezas e as ambiguidades.

O crescimento psicolégico ocorre em termos de satisfagdo bem sucedida de
necessidades mais elevadas. As primeiras necessidades, as fisiologicas (fome, sono..),
seguranca (estabilidade, ordem) geralmente sio preponderantes, isto é, elas devem ser
satisfeitas antes que aparegam aquelas relacionadas posteriormente, como; necessidade
de amor e pertinéncia (familia, amizade), necessidade de estima (auto-respeito,

aprovagdo) e necessidade de auto-atualizagio (desenvolvimento de capacidades).

Sem que o individuo se libere das dominacdes de necessidades inferiores

tais como fisiologicas e seguranga, ele nio pode comegar a buscar a auto-relaizagdo.

Doengas de caréncia € a definigdo para desajustamento psicoldgico, elas sdo
causadas pela privagdo de certas necessidades basicas, assim como a falta de vitaminas
causa doengas. Outras necessidades, segundo Maslow, para manter a satde outras

necessidades devem ser satisfeitas.
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Um acurado exame do comportamento animal ou humano, afirma Maslow,
revela outro tipo de motivagio. Quando um organiémo ndo esta com fome, dor e medo,
novas motivagdes emergem, tais como curiosidade e alegria. Sob estas condigdes, as
atividades podem ser desfrutadas como fins em si mesmas, nem sempre buscadas
apenas como meio de gratificagdo de necessidades. A este tipo de motivagdo denomina
motiva¢do do ser, pois, refere-se principalmente ao prazer e a satisfagdo no presente ou
ao desejo de procurar uma meta considerada positiva. Por outro lado, a motivagio de
deficiéncia inclui uma necessidade de mudar o estado da coisa atual porque este é

percebido como frustador ou insatisfatorio.

O self para Maslow ¢ definido como esséncia interior da pessoa ou sua
natureza, inerente a seus proprios gostos, valores e objetivos. Para utilizar o self &
necessario compreender a propria natureza interna e agir de acordo com ela. Ele aborda
a compreensdo do self através do estudo daqueles individuos que oferecem os melhores
exemplos de autoexperssio ou autoatualizagdo, ou seja, os que estio em maior

harmonia com suas préprias naturezas.

Em sintese, o trabalho de Maslow, ofereceu uma contribui¢do consideravel
tanto pratica quanto teorica para os fundamentos de uma alternativa para o
Behaviorismo e a Psicanalise, correntes estas que segundo ele, tendem a ignorar e ou
deixar de explicar a criatividade, o amor, o altruismo e os outros grandes feitos

culturais, sociais e individuais da natureza humana.

O fato de contrapor as idéias deterministicas em torno do comportamento
humano, gera um novo cenario que muito contribui para o aperfeicoamento do modelo

em construgio.

3.3.4 Psicologia Cognitiva

Para Gardner [Gardner, 1985] , a Psicologia Cognitiva é um esforgo
contemporaneo, com fundamentacio empirica, para responder questdes
epistemologicas, principalmente aquelas relativas a natureza do conhecimento, seus
componentes, suas origens, seu desenvolvimento e seu emprego. Embora o termo
ciéncia cognitiva seja as vezes ampliado, passando a incluir todas as formas de

conhecimento - tanto animado como inanimado, tanto humano como nio humano. A
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maioria dos cientistas acreditam que ha muito a ganhar com a interdiciplinaridade dos
estudos tais como: a filosofia, psicologia, inteligéncia artificial, lingtistica, antropologia

€ neurociéncia.

Todos os psicologos Cognicistas buscam entender a cogni¢do humana. Nio

obstante, eles diferem amplamente em suas abordagens e em suas orientagdes tedricas.

Muito embora haja grande divergéncia entre os psicdlogos cognicistas,

grande parte deles sustentam as seguintes teses:

¢ Estudam os processos mentais, tais como pensamento, percepgio,

memoria, atengdo, resolugdo de problemas e linguagem.

¢ Visam a aquisi¢do de conhecimentos precisos sobre como os processos

mentais funcionam e como sdo aplicados na vida cotidiana.

Para Eysenck [Eysenck, 1994], "Ccogni¢do € um processo através do
qual o mundo de significados tem origem." Segundo ele, "... a medida que, o
individuo se situa no mundo, estabelece relagdes de significagio, isto &, atribui
significados a realidade em que se encontra. Esses significados ndo sdo entidades
estaticas, mas pontos de partida para a atribuigio de outros significados,
constituindo-se nos pontos basicos. de ancoragem dos quais derivam outros

significados."

Jeam Piaget [1896-1980], foi o principal representante da psicologia
cognitiva. Ele deixou uma vastissima obra sobre o assunto. Era doutor em Ciéncias
Naturais, professor de Psicologia, Sociologia, Filosofia das Ciéncias e do
Pensamento Cientifico. Seu primeiro artigo foi publicado sobre a biologia em 1907,
com 11 anos. Em 1920, aos 24 anos de idade, ja havia publicado vinte e cinco
trabalhos, todos sobre Biologia. Entretanto, pesquisou e escreveu sobre Biologia,

Filosofia, Psicologia, Légica, Sociologia, Histéria da Ciéncia, Fisica e Matematica.

Piaget postulou uma Teoria Congitiva denominada Epistemologia genética.
Essa teoria parte do principio de que existe certa continuidade entre 0S processos
puramente biologicos de morfogénese, adapta¢io ao meio e a inteligéncia. Ele ndo
acreditava que a inteligéncia fosse inerente a propria vida, mas sim, que era uma das
formas de adaptagdo criadas pela vida em sua evolugdo. Nesse sentido afirmava que

"Com efeito, a vida é uma criagio continua de formas cada vez mais complexas e um
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equilibrio progressivo entre essas formas e o meio. Dizer que a inteligéncia é um caso
particular de adaptacdo biologica é, pois supor que ela ¢ essencialmente uma
organizagdo e que sua fungio ¢ estruturar o universo como o organismo estrutura o meio
imediato [Piaget, 1991]”. Esta visdo interacionista, segundo a qual o individuo herda
uma série de estruturas biologicas, sensoriais e neurologicas. A medida que entram em
contato com o meio vdo amadurecendo. E decorrente da interagdo do homem com o

meio ambiente no qual vive.

Para Piaget o desenvolvimento e a propria formagdo do conhecimento ¢é
explicavel recorrendo-se a um processo central de equilibrio. Por exemplo, o
desequilibrio seria provocado quando um individuo e estimulado a buscar uma
resposta para uma pergunta. Através de compensacdes e regulacdes, passaria do
estado de desequilibrio até estados de equilibrio intermediarios, qualitativamente
diferentes, procurando se adaptar ao seu meio ambiente, até que um novo estimulo

surja a partir de uma nova resposta.

A relagdo organismo-ambiente, bioldgico-social e sujeito-objeto, pode
ser considerada, para Piaget, como a responsavel pela nossa continua evolugio
estrutural, sendo sua a incumbéncia de permutar os esquemas que estio sendo

formados pelos ja existentes.

Piaget destaca dois sentidos completamente diferentes para a relagio

entre o hereditario e o intelectual. S3o eles o sentido estrutural ¢ o sentido funcional.

® O sentido estrutural, presente no sistema nervoso e orgaos

sensoriais

® O sentido funcional, que diz respeito ao funcionamento da
inteligéncia.
O conceito de adaptagio descreve estas invariantes funcionais

hereditarias da inteligéncia e suas relagdo com a organizagio bioldgica.

A medida em que o organismo interage com o meio, vai se estabelecendo
um processo de transformagdo que resulta na adaptagio. O organismo bioldgico se
adapta ao ambiente, construindo materialmente formas novas para inseri-las nas do
universo, ao passo que a inteligéncia prolonga tal criagio construindo mentalmente

estruturas suscetiveis de se aplicarem as do meio. Quando um organismo se
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transforma em fungdo do meio, ocorre uma adaptago, e quando essa adaptacdo
promove um acréscimo em na troca de ambos, esse acréscimo é favoravel a

sobrevivéncia do organismo.

O equilibrio entre a assimilagdo e a acomodagdo € a adaptagdo. A
acomodagdo corresponde & utilizagdo das coisas existentes no mundo como parte de
seu proprio funcionamento. A acomodagio consiste na modificagdo de esquemas
com a finalidade de fazer com que o organismo se adapte as coisa novas que o

mundo apresenta.

Uma das formas de adaptagio que a vida assume no decorrer de sua
evolugdo € a inteligéncia. Os mecanismos da inteligéncia, sdo constituidos pelo
inatismo genético, pelas interagGes sensoriais com o mundo externo ou derivados da
integragdo social; e também por um quarto fator, intrinseco ao individuo: a busca do

equilibrio estrutural dos mecanismos cognitivos.

Tanto no ser vivo como na inteligéncia, se pode diferenciar e identificar
elementos varidveis e invariaveis. Os invariaveis podem ser identificados com dois
grandes grupos funcionais: a organizagio ¢ a adaptacdo, como podemos visualizar na

figura 3.1.
Para o processo de modelagem deve-se considerar os seguintes aspectos:

* Os principios sdo formados a partir dos elementos do meio, que s3o

incorporados ao processo

* A propria organizagio se transforma, adaptando-se a transformagio

do meio
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Fonte: PIAGET, Jean. O Nascimento da Inteligéncia na Crian¢a .Editora Guanabara, Rio de Janeiro,1991.

Figura 3.1: Invariantes Funcionais

Para o caso, ainda é relevante considerar o que apresenta Piaget:
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® Todo esquema de assimilagio tende a alimentar-se, isto é, incorporar

elementos exteriores.

* Todo esquema de assimilagdo ¢ obrigado a se acomodar aos elementos

que assimila.

Dentro desse enfoque, sem conhecimento da historia de vida de um
individuo ndo ¢ possivel compreendé-lo. Se consistiria um processo de assimilagio a
sua vida mental, através do qual incorpora em seus esquemas a experiéncia
proveniente de sua atividade, e por um processo de acomodagdo, gerado pelo

constante surgimento de novos dados.

Piaget afirma que, 4 medida que o individuo nasce, comeg¢a a
construir em sua mente um mundo de coisas, que fazem parte de sua realidade,
0s quais s6 existem realmente devido a sua relagdo e agdo sobre seu mundo.
“Para a crianga o universo inicial nfo é uma teia de seqiiéncias causais, mas
uma simples colegdo de acontecimentos que surgem na extensdo da prdpria
atividade. Sua tarefa, ao amadurecer, é construir essa teia de seqiiéncias

causais pouco a pouco, reconstruindo quando necessario. Todo o alicerce do
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conhecimento que uma crianga tem do mundo, resulta de suas proprias agdes,
que ela depois internaliza para formar o material de seu pensamento [Piaget,

1963].

Em relagdo ao desenvolvimento mental, [Dolle, 1987] destaca que, para

Piaget, pode-se reter quatro fatores:

* O primeiro ¢ o da maturagio nervosa, neste caso tal condi¢do ¢é
necessaria mas ndo suficiente para explicar o surgimento das estruturas operatorias do

pensamento.

* O segundo fator é o do exercicio da experiéncia adquirida na agdo
efetuada sobre os objetos. Este € um outro fator necessario, mas ndo suficiente para

explicar a génese do desenvolvimento.

* O terceiro fator ¢ o das interagdes e das transmissses sociais, a linguagem
sem duvida é um fator do desenvolvimento, mas nio é a sua fonte. Existem

instrumentos de assimilagio que sdo anteriores & linguagem.

* O ultimo e determinante fator na visio de Piaget ¢ justamente o da
equilibragdo, pois, este além de ser necessario para explicar cada um dos anteriores,

comporta a sua propria especificidade.

Em sintese, para Piaget o conhecimento ¢ constituido de um conjunto de
redes complexas que se interligam. Uma dessas redes é a dimensdo biologica, que vé o

conhecimento, sua génese, a partir de estruturas inatas.

Assim o organismo (sujeito) constroéi  através da assimilagdo e
acomodagdo uma evolugdo cujo primado baseia-se na interagdo das fungoes psiquicas e
organicas, ou seja, a partir de uma assimilagdo de cunho funcional, através de

estruturas pré-existentes.

3.3.5 Psicandlise
Foi formulada por um médio Austriaco, Segmund Freud, ( 1856-1939). Ele
publicou uma extensa obra, através da qual expds suas descobertas e formulagdes sobre

a estrutura e funcionamento da psique humana.
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Psicanalise ¢ um termo que envolve todo um conjunto de conceito bastante
proprio. Envolve uma técnica, um método de investigagdo e um perfil de atuagdo

profissional.

e A teoria apresenta , de forma sistematizada, conhecimentos sobre o

funcionamento da psique humana. -

¢ método de investigagdo, busca através da interpretagdo, o significado oculto
do que € manifestado através de gestos, fatos, palavras, sonhos, delirios e

livres associagdes.

® A atuagdo profissional envolve uma estrutura de trabalho da psique humana

que busca curar ou favorecer o conhecimento do proprio ser.

¢ O objetivo da analise ¢é fazer aflorar as causas e a partir delas trazer para a
consciéncia os conteudos vividos ou verbalizados, ou manifestagdes de

sonhos, dos atos falhos, etc... .

A teoria esta baseada em um conjunto de hipéteses sobre o funcionamento e
desenvolvimento da mente humana. A Psicanalise estuda o funcionamento da mente,

tanto na sua forma normal como na forma anormal.

A Psicanilise se baseia em varios principios, dentre eles, o principio do
determinismo psiquico. Esse principio refere que na mente, assim como a natureza
fisica que nos cerca, tudo tem uma razio para acontecer. O acaso nio existe para

nenhum dos fatores associados a natureza, nem ao comportamento da psique humana.

O evento psiquico ¢ determinado por aqueles que o precederam. Assim, os
eventos em nossas vidas mentais que podem parecer desconexos ou nio relacionados
com os que o precederam, o s3o apenas na aparéncia. Na realidade estes fenémenos

mentais s30 incapazes de tal falta de conexo causal,

Em outro principio fundamental, Freud esperava que com o passar do tempo
os fendmenos ocorridos na psique humana fossem explicados pela fisiologia do cérebro,

ou seja, o corpo é basicamente a fonte de toda experiéncia mental.

Segundo ele, os processos psiquicos ndo podem acontecer na auséncia de
um processo fisiologico. Freud afirmava que os processos fisiologicos precediam os

psiquicos. Com isso ele estabeleceu o Paralelismo Psicofisico,
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Outro fator importante nessa teoria estabelece que o impulso sexual esta
baseado no organismo, na biologia do organismo. Essa posi¢do fundamenta outra base
importante, que "os instintos sdo forgas propulsoras que incitam as pessoas a agio"
[Freud, 1940] sio elementos que pressionando o organismo o conduzem para

determinados fins.

Geralmente os instintos sdo como uma espécie de elasticidade das coisas
vivas, um impulso no sentido da restaura¢do de uma situagdo que outrora existiu, mas
que foi conduzida a um fim por alguma perturbagdo externa. Tais instintos afirma; sdo

“a suprema causa de toda atividade [Freud, 19407
Para Freud, todo instinto tem quatro componentes:
¢ Uma fonte.

Onde surge uma necessidade, que pode ser em uma parte do corpo

ou em todo ele.
e Uma finalidade

Que ¢ reduzir a necessidade até que mais nenhuma agdo seja
necessaria, € dar ao organismo a satisfacio que ele no momento

busca.
¢ Uma pressio.

Que € a quantidade de energia ou forca que ¢ investida para
satisfazer ou gratificar o instinto; esta ¢ determinada pela intensidade

ou emergéncia de satisfacio da necessidade subjacente.
¢ Um objeto.

O objeto de um instinto é qualquer alternativa de agfio ou expressio

que permita satisfagdo da finalidade original.

Para ilustrar os componentes dos instintos, apresenta-se o exemplo de uma
pessoa com fome. Energias sdo consumidas pelo corpo na realizagdo de atividades, em
determinado momento esse corpo necessita de mais alimento. A necessidade crescente
de alimento ¢ a fonte. A intensidade da fome aumenta enquanto esta nio for satisfeita.
Ao mesmo tempo em que aumenta a intensidade aumenta também a pressdo ou a

energia disponivel para fazer algo no sentido de aliviar esta fome. O objetivo final é
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reduzir a tensdo. O objeto ndo é simplesmente um alimento, mas toda a agdo que
procure reduzir a tensio. Isto gerara uma agdo no individuo que pode incluir levantar-

se, ir até uma cozinha, um restaurante escolher varias op¢des e comé-las.

Dessa forma o comportamento resultante, ou melhor, a quantidade de
alternativas e solugdes possiveis para que o individuo alcance 0 objetivo, € a soma de
sua necessidade biologica inicial, o desejo mental (que pode ou nio ser consciente) e

uma variedade de idéias anteriores, habitos e opg¢oes disponiveis.

\

O modelo normal e saudavel para o aspecto mental e comportamental, na
visdo de Freud, tem a finalidade de reduzir as tensdo até atingir niveis aceitaveis. Estas
tensGes sao resolvidas pela volta do corpo ao nivel de equilibrio que havia antes da
necessidade emergir. Freud denomina, a este ciclo completo de comportamento que

parte do repouso para a tensdo e a atividade, de modelo de tensdo-redugdo.

Para Freud, o instinto ¢ a capacidade ou necessidade inata de reagir a um
conjunto determinado de estimulos constante ou estereotipado. Um impulso é um
constituinte psiquico, geneticamente determinado que, quando em agdo, produz um

estado de excitagdo psiquica ou, como se diz freqiientemente, de tensio.

Embora seja possivel catalogar uma série ampla de instintos, Freud tentou

reduzir esta diversidade a dois grupos especificos:

Instintos de vida, aqueles instintos que objetivam a autopreservacio da
pessoa e, os instintos sexuais, a preservagio da especie. Contudo, os instintos mais
conhecidos sdo os sexuais, cuja caracteristica principal segundo Freud, é o surgimento
em diferentes regides do corpo. Os instintos sexuais sdo flexiveis e podem mudar

facilmente seus objetivos e objetos.

Instintos de morte, que sd3o os instintos cuja energia é dirigida num sentido
destrutivo, cuja finalidade € reduzir o complexo molecular vivo 3 complexos

inorganicos mais simples.

Para Freud, o inconsciente joga um papel preponderante na determinagio

da forma como se conduz o individuo, no seu comportamento.

Dentro da concepgio freudiana, ndo somos donos de nossas mentes. Somos

dirigidos e dominados por processos existentes na mente. Esses processos ocorrem a
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margem da nossa vontade, de forma inconsciente. Eles tem origens em desejos, medos,

conflitos e fantasias.

Por volta de 1923 Freud reformulou a Teoria do Aparelho Psiquico. Nessa
reformulagdo foi apresenta os conceitos de id, €g0 € superego para referir a trés
sistemas de personalidade. Segundo tal teoria, o id constitui o reservatorio de energia
psiquica, onde se localizam as pulsdes de vida e de morte. E uma parte biologica,
hereditaria e irracional, que constitui todos os individuos e procura satisfazer a libido e
os impulsos sexuais. O ego ¢ a parte do aparelho psiquico que esta em contato com a
realidade externa, “em consegiiéncia da conexio pré-estabelecida entre a percepgdo
sensorial e a agdo muscular, 0 ego tem sob seu comando o controle voluntario. Ele tem a
tarefa de autopreservagio. Com referéncia aos acontecimentos externos desempenha
essa missdo dando-se conta dos estimulos externos, armazenando experiéncia sob eles
na (memoria), evitando estimulos excessivamente internos (mediante fuga), lidando
com estimulos moderados através de (adaptagdo) e finalmente, aprendendo a produzir
modificagdes convenientes no mundo externo, em seu proprio beneficio (através da
atividade). Com referéncia aos acontecimentos internos, em relagio ao id, ele
desempenha essa missio mantendo controle sobre as exigéncias dos instintos,
decidindo se devem ou ndo ser satisfeitas adiando essa satisfagdo para ocasides e
circunstancias favoraveis no mundo externo ou suprimindo inteiramente as suas
excitagdes. E dirigido, em sua atividade, pela consideragdo das tensdes produzidas pelos
estimulos [Freud, 1977]”. O contetdo do superergo refere-se as exigéncias sociais e
culturais adquiridas no meio, visto que, o individuo pertence sempre a um grupo social
do qual recebe influéncias constantes. Desse grupo vai absorvendo aos poucos, idéias
morais, religiosas, regras de conduta e outras, que v3o constituir uma parte de sua

personalidade.

Na pratica clinica, ao investigar sobre as causas e funcionamento das
neuroses, Freud percebeu que a maior parte dos pensamentos e desejos reprimidos
estavam relacionados a conflitos de ordem sexual, originados nos primeiros anos de
vida dos individuos, isto €, que na vida infantil estavam as experiéncias de carater
traumatico, reprimidas, que se mostravam dando origens ao sintomas atuais. Desta
forma, afirma-se, que as experiéncias ocorridas neste periodo da vida deixam marcas
profundas na estruturagio da personalidade. Com estas descobertas, Freud postula a

existéncia da sexualidade infantil, colocando no centro da vida psiquica a sexualidade.
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Os principais aspectos destas descobertas em relagdo a sexualidade infantil
s30:
e A fungdo sexual existe desde o principio da vida, logo apos o

nascimento, e ndo so6 a partir da puberdade como afirmavam a idéias dominantes.

® O periodo de desenvolvimento da sexualidade ¢ longo e complexo até
chegar & sexualidade adulta, onde as fungdes de reprodugdo e de obtengdo do prazer

podem estar associadas tanto no homem quanto na mulher.

A libido que significa desejo ou anseio, ¢ a energia dos instintos sexuais.
Pois, cada um dos instintos gerais tem uma fonte de energia em separado. O uso deste
termo por Freud descreve como algo mensuravel, “sua produgdo, aumento ou
diminuigo, distribui¢io e deslocamento devem propiciar-nos possibilidades de explicar

os fenémeno psicossociais observados [Freud, 1977]”.

Concluindo, a psicanalise pode ser caracterizada como um estudo da historia
de vida de um individuo. Uma procura dos principais acontecimentos daquela vida, de
suas conexdes, de suas causas e conseqiiéncias psicologicas. Sua principal preocupacgio
€ sobretudo, com as partes da vida que todo homem mantém escondida, nio apenas dos

individuos que os rodeiam mas principalmente de si mesmo.

Esta escola apresenta pontos importantes para auxiliar na formagio de itens
a serem observados no comportamento humano. Ela apresenta uma visio que, em
combinagdo com as escolas anteriores contribui para ampliar a capacidade de

diagnosticar o comportamento dos integrantes das organizagdes.

Procurou-se, nesta parte do trabalho, apresentar algumas das abordagens de
psicologia que enriquecem o conhecimento sobre o comportamento humano, centrando-
se principalmente nos aspectos mais relevantes relacionados com a compreensio das

necessidades, conhecimentos, habilidades e valores.

3.4 Jogos de Empresa

Os jogos de empresas surgiram em meados da década de 50, nos Estados
Unidos. O primeiro jogo foi Top Management Decision Game desenvolvido pela

American Management Association. Ele considerou os Jjogos existentes na area militar,



69

e transferiu para a realidade das empresas, através de adaptagdes nos tipos de situagdes

contempladas [Fries, 1985]

A forma de funcionamento de um jogo ¢ descrito por Mario Tanabe
[Tanabe, 1977], que apresenta o Jogo de Empresa como sendo um exercicio, em que
num dado contexto empresarial, se tomam decisdes econdmicas validas para um periodo
de tempo fixado, sdo comunicados os resultados dessas decisdes e entdo se toma novas

decisGes para o periodo de tempo subsequente. [Tanabe, 1977]

Estes procedimentos podem ser estruturados de forma a atingir objetivos

variados, a saber:

a) Capacitagio ou repasse de contetido — transmitir conhecimentos
relacionados com conceitos, técnicas e instrumentos de um determinados campo , como

por exemplo, de forma pratica e objetiva.

b) Pesquisa — Buscar estabelecer, através do jogo de empresas, um cenario
que propicie condigdes para descobrir solugdes para problemas empresariais, ou
esclarecer e testar aspectos da teoria econdmica, ou fomentar pesquisas no aspecto da
teoria da administragdo e do comportamento individual e/ou coletivo em condig¢des de

tomada de decisdo sob determinadas condiges de incerteza e de tempo.

¢) Educagdo e treinamento — propiciar nos participantes oportunidade para
desenvolver habilidades de tomar decisdes, através do exercicio e experiéncia pratica

em um ambiente simulado, tdo parecido quanto possivel com o ambiente real.

Os primeiros jogos ndo eram processados por computador, se davam de
forma manual. Isso era um fator limitante que impedia que se criasse modelos mais
complexos, em fun¢do do grande volume de informagdo que envolveria esses modelos.
Em 63, com o aperfeicoamento ¢ disseminacdo dos computadores, eles foram inseridos
no ambiente dos jogos de empresas ¢ a partir de entdo, essa atividade vem tomando um
volume cada vez maior nas atividades de treinamento, pesquisa e educagdo.[Tanabe,

1977]

Pode-se afirmar que, ha mais de 50 anos [Kopittke, 1988], os Jogos de
Empresas em computador conquistou o seu espago incontestavel entre os métodos de
ensino. Nenhum outro método permite simular situagdes de decisdo tdo interessantes e

com tamanha participagdo dos alunos. Consegue-se uma atmosfera excitante de
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aprendizado, e se trabalha com um grande nimero de conceitos, que somente seriam

possiveis em espagos de tempo bem maiores.

Os jogos de empresa para [Carson, 1967], ... abstragdes matematicas
simplificadas de uma situagio relacionada com o mundo dos negocios. Os participantes
do jogo, cada um individualmente ou em grupo, administram a firma como um todo ou
em parte dela, através de decisdes administrativas por periodos sucessivos”. Essa
definicdo fundamenta nosso proposito de utilizagdo dos jogos de empresa como
ambiente para extrair informagSes de cunho comportamental tanto para avaliar o
profissional, como a influéncia que empresa e colaborador exercem sobre si, quer

apresentando habitos adquiridos da empresa ou vice-versa [GAUTHIER, 1998].

Greenlaw apud Carson [Carson, 1967], define o Jogo de Empresas como,
“... um exercicio estruturado e seqiiencial de tomada de decisdes em torno de um
modelo de operagdo de negécios, no qual os participantes assumem o papel de

administrar a operagdo simulada”.

Buscando a esséncia [Salvatierra, 19901, o Jogo de Empresas, sdo abstragdes
da realidade empresarial, organizadas e equacionadas na maioria dos casos através de
modelos matematicos que refletem as caracteristicas fisicas, técnicas ou econdmicas
dessa realidade. Estes modelos por sua vez sio manipulados através de técnicas de
simulagdo com o objetivo de obter resultados que seriam tecnicamente inviaveis de

serem considerados no Ambito real considerado.

3.4.1 Classificagio Para Jogo;v De Empresas

“Existem muitas formas de se classificar os jogos, ou melhor, os autores
pesquisados os classificam de diferentes maneiras, visando privilegiar este ou aquele
procedimento de modelagem realizado.” [Hermenegildo, 1996], a partir dessa
observagdo apresentamos abaixo uma classificagio e uma descricdo sucinta que

caracterize cada tipo de jogo.

Jogos do tipo geral ou funcional: Esti vinculada com a abrangéncia do
problema gerencial tratado. O jogo do tipo geral desenvolve a habilidade gerencial do
administrador de nivel mais alto da estrutura organizacional da empresa. As principais

areas funcionais da empresa sio contempladas nesse tipo de jogo. O jogo do tipo
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funcional € aplicado para proporcionar o desenvolvimento de habilidades em areas
especificas da organizag¢do ( produgio, marketing, financeira, vendas, etc...), sio mais
indicados para treinar pessoas de médio e baixo nivel hierarquico dentro da estrutura da

organizagio.

3.4.1.1 Jogos interativos ou isolados.

Os Jogos de Empresas sdo considerados interativos quando as decisdes
tomadas em uma das empresas participantes do jogo influencia nos resultados das suas
concorrentes. No jogo isolado, o resultado de uma ndo sofre influéncia em fungio das
decisdes tomadas pelas demais concorrentes, embora elas possam competir em paralelo
[Fries, 1985] . Normalmente um jogo do tipo geral, € um jogo interativo e um jogo do

tipo funcional também ¢ do tipo isolado.

3.4.1.2 Jogo individual ou grupal

De acordo com os objetivos a serem alcangados o jogo pode ser
individual ou em grupo. No jogo funcional como o objetivo € o desenvolvimento
de habilidades em areas especificas, o jogo se da, na maioria das vezes, de forma
individual. No jogo do tipo geral, por sua vez, a formagdo de grupos ou equipes ¢
desejavel, para que as decisdes tomadas por uma empresa seja o resultado de

decisdes do grupo.
Segundo Goldschmidt [Goldschmidt, 1977], a necessidade de tomar

decisdes em grupo é um importante subproduto do Jogo de Empresas, como
instrumento de treinamento e desenvolvimento empresarial. E precisamente essa
realidade que favorecerda o trabatho de observagio do comportamento do

individuo dentro da empresa exercendo suas atividades normais.

3.4.1.3 Jogos deterministicos ou estocdstico

Dependendo dos tipos de variaveis que um modelo de Jogo de
Empresas apresenta, ele pode sofrer duas classificagdes. Um Jogo de Empresas
deterministico, apresenta em sua estrutura todas as varidveis na forma
deterministica. Nesse tipo de jogo, as decisdes tomadas podem ser repetidas

inumeras vezes , € o resultado apresentado sera sempre o mesmo. No modelo



72

estocastico, sdo incorporadas variveis aleatérias, que apresentam uma
determinada probabilidade de ocorréncia. O modelo estocastico traz inseguranga
a tomada de decisdo, pois os resultados nio sio determinados de forma unica.
Esse fator contribui sobremaneira para configurar uma realidade capaz de
apresentar tragos comportamentais de suma importincia para a elaboragido do

diagnostico comportamental.

3.4.1.4 Jogos de empresas estitico e dinamico

A existéncia ou ndo, da variavel tempo no modelo, € com ela o vinculo do
tempo no processo decisorio, determinara se o jogo de Empresas ¢ estatico ou dinidmico.
No jogo estatico, todas as variaveis, parametros e constantes, sdo relacionadas em um
mesmo momento, analisando-se as alternativas viaveis. No jogo dindmico, o tempo é
incluido como variavel, permitindo que o participante intervenha nos resultados,

alterando seqiiencialmente por feedback, as decisdes futuras,

Outras classificagdes existem, ndo obstante, para os fins de nosso trabalho

as acima citadas contribuem bastante para a fundamentagio teorica.
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Capitulo 4

Apresentacdo do Modelo de Diagndstico

4.1 Objetivos

O objetivo desse capitulo é apresentar o modelo de diagnostico a ser
construido, bem como os fatores considerados para a sua elaboragdo. O modelo,
resultante da jungdo das trés propostas distintas de visdo organizacional, pretende ser
estruturado e modular, o que favorece sua automatiza¢do. A modularidade favorece a
flexibilidade, ja que outros modelos de visdo organizacional poderdo ser inseridos como
proposta de ampliagdo do modelo atual ou em substitui¢do a uma visdo j4 participante.
Os jogos de empresas como ferramenta de diagnostico tem sua aplicabilidade na
formagdo de ambiente para avaliagdo comportamental tanto no enfoque clima
organizacional como no enfoque, tecnologia, estratégia pessoal e estrutural. Um fator
preponderante a ser observado com a aplicagdo dos jogos de empresa e que eles
poderdo representar uma alternativa para minimizar as questdes pertinentes a restrigdes
apresentadas nas ferramentas para diagnosticar como entrevistas e questionarios. Sendo
assim, dever-se-a orientar os esforgos para a constru¢do de um modelo que considere os
aspectos apresentados no capitulo sobre jogos de empresas, sobre o ciclo de vida das
organizagdes e outros pontos que se incluirdo para que se possa construir uma proposta

de modelo.

Como aplicagdo pratica, o modelo podera oferecer subsidios para elaboragido
de planos de treinamento, estatisticas e projetos de fomento ao desenvolvimento da

pequena e meédia empresa, bem como do empreendedorismo de forma ampla.

Outro fator importante na elaboragio desse trabalho esta calcado na
validagdo que através dele se possa oferecer aos modelos estudados, tanto no que se
refere aos jogos de empresa como no que se refere ao ciclo de vida das organizagdes e

dos fatores comportamentais.



74
4.2 Justificativas

4.2.1 Fundamentagdo Tedrica para a Elaboragio do Modelo de Diagnostico

Com base no que foi apresentado sobre o ciclo de vida das organizagoes,

considerar-se-a 0s seguintes pontos:

1. Devera contemplar a forma como a empresa esta organizada, segundo as
questdes abordadas no ciclo de vida das organizagdes citadas por [Churchill e Lewis,
1983]. Conforme tabela 4.1. O autor elabora uma matriz coordenando estagios de
crescimento, em um total de cinco, com quatro enfoques a serem considerados na
organizagio ( estilo gerencial, estilo organizacional, extensio dos sistemas formais, e a
estratégia da organizagio). Na intersegdo de cada item, linha X coluna, ele apresenta um

adjetivo para a realidade que deve ser encontrada naquela situagdo.

2. Outra contribuigdo bastante importante encontra-se no modelo de
Kazanjian. Esse modelo apresenta, também em forma matricial, quatro estigios para
serem analisado sobre cinco enfoques. Os estagios representados pelas colunas sio os
de pré-inicio ou embrionario, inicio, crescimento e maturidade. Os enfoques sdo;
problemas para decisdes organizacionais, pessoal, estrutura, remuneragio ou retorno, e
processo de planejamento. Com a mesma técnica do modelo anterior, o0 cruzamento das
linhas com as colunas apresentam adjetivos que traduzem a realidade da organizagio

naquele ponto da analise.

O modelo a ser construido devera considerar a proposta apresentada por
esses trés autores Churchill , Lewis e Kazanjian [GAUTHIER, 1998].

3. A tecnologia apresentada pelos jogos de empresa devera dar grande
contribuicdo para a definicio do modelo proposto. Ela envolve aspectos muito
favoraveis, principalmente para a observagdo do aspecto comportamental, bem como

clima organizacional da institui¢go.
Andlise comportamental

Considerando os tipos de Jogos quanto aos objetivos ( capacitagdo, repasse _
de conteudo ou pesquisa, educagio e treinamento) , temos desse forma nos Jogos de
empresa uma ferramenta que além de servir para o proposito de diagnosticar também
agrega outras fungdes muito importantes na organizagdo. Um fator a ser observado é

que a atividade de diagnosticar oferecida pelo Jogo de empresa pode permitir
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diagnosticos em varios momentos da organiza¢do. N&o € necessario que se estabeleca

a atividade de diagnosticar somente naqueles momentos em que se contrata a
consultoria para realizar tal tarefa, especificamente. Ela pode ser desenvolvida, com

base nessa ferramenta durante qualquer atividade de treinamento.

Um outro fator a ser considerado quando se lan¢a mao de um determinado,
Jogo para atender a alguma necessidade da institui¢do. Segundo [Hermenegildo, 1996]
“Existem muitas formas de se classificar os jogos, ou melhor, os autores pesquisados os
classificam de diferentes maneiras, visando privilegiar este ou aquele procedimento de
modelagem realizado”. A Tabela 4.1 traz os tipos de jogos, os parimetros que os

classificam e o publico alvo.

Devera ser considerado ainda, para efeito de escolha do jogo a ser aplicado
no modelo de diagnéstico, se € deterministico ou estocastico. A escolha do tipo de jogo,
para esses casos, dependera do modelo de variavel que se deseja obter como fator de

analise.

Outro fator importante € a presenga do tempo na realidade do jogo, isso
pode determinar variantes no comportamento, de suma importancia para o observador
do diagnéstico. Dentro desse aspecto pode-se ainda langar mio de jogos do tipo
estatico, para o qual o tempo ndo ¢ fator preponderante, ou os do tipo dinimico que tem
no fator tempo um componente importante para a performance do jogador ou da equipe

jogadora.

Com base na necessidade, e de conformidade com o aspecto que se deseja

observar, devera, o diagnosticador, langar mio de um dos tipos de jogos acima citados.
Os critérios para a escolha do jogo deverio ter como base:

. O tipo do jogo; de fundamental importéancia para que se adeqiie ao

tipo de comportamento a ser observado;
. O tipo de empresa a ser aplicado;

. O tipo de pessoal a ser avaliado.
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Tipos de Jogos - ~ Aplicagdes e Piiblico-alvo

jogos do tipo geral Sao mais indicados para o
desenvolvimento de habilidades gerenciais,
voltado para o administrador de nivel mais

alto da organizagéo

Jogos do tipo funcional € voltado para desenvolver habilidades em

areas especificas

Jogos isolados o resultado de cada rodada nio interfere no

resultado dos outros participantes

Jogos do tipo interativo ha um sistema de influencias de tal forma
que o resultado obtido por uma equipe,

influencia no resultado que outra equipe

obtera.
Jogos individuais desenvolvido por uma s6 pessoa.
Jogos grupais desenvolvido por um conjunto de pessoas

Tabela. 4.1 Tipos de jogos e suas aplicacdes.

Outro fator importante para a escolha do jogo esta vinculado ao tipo de
atividade desenvolvida pelo jogador, segundo [Hermenegildo, 1996] “os jogos podem

ser aplicados para seis classes diferentes de publico alvo”.

Outros aspectos tais como: tempo, formagdo da equipe, clima do jogo,
ambiente do treinamento, etc..., sdo elementos adicionais que podem ser utilizados para
oferecer as condigbes que se julgarem necessarias para o melhor desempenho do

modelo.

Para elaboragio do modelo de diagnostico considera-se ainda o que
apresenta Araujo, “imaginemos uma s6 pessoa criando uma organiza¢do”. Nesse estagio
tudo € bastante reduzido, menos a vontade de fazer o negocio nascer ¢ se consolidar.
Quando o negocio vai se fortalecendo, vai ganhando campo e crescendo, comeca a

surgir os problemas de comunicagdo, de objetivos diferentes, de interesses diferentes,
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enfim, tem inicio as confusdes que podem comprometer o futuro da propria

organizagdo. O interessante ¢ que se consultar cada membro dessa organizagio, se
constatara que todos querem a mesma coisa, s6 que de modo diferente, e ai, comega a

confusio.

Tudo isso acontece porque uma organizagio foi criada e porque houve um
objetivo e para cumprir com esse objetivo se necessita desenvolver algumas tarefas.
Essas tarefas, segundo March e Simon, “normalmente compreendem atividades
produtivas basicas, atividades auxiliares, atividades de coordenagdo, atividades de

supervisdo, etc... .”. [ March e Simon, 1967]

Sobre aspectos comportamentais A maior dificuldade est4 em conciliar as
diferencas e as expectativas, manter um bom clima organizacional, enquanto a empresa
vai se desenvolvendo. Para isso se faz necessario a implantagdo de uma cadeia de

comandos, essa cadeia organiza a comunicago no 4mbito da empresa.

[Chiavenato, 1991] afirma que “as organizagdes s3o constituidas de pessoas.
Por outro lado, as organizagdes constituem para as pessoas um meio pelo qual podem
alcangar muitos e variados objetivos pessoais com um minimo de custo, de tempo, de
esforgo e de conflito, os quais nio poderiam ser alcancados apenas através do esforgo
individual”. Essa afirmacdo atribui a questdo comportamental a devida dimensio. O
modelo proposto devera utilizar os jogos de empresas para fazer grande parte do
diagnostico comportamental da instituigio. Ha muitos outros meios para se fazer o

diagnostico comportamental, dentre eles destacam-se o questionario e a entrevista.

Essas técnicas, segundo [Araujo, 1983] apresentam alguns problemas que
poderdo comprometer o resultado final do trabalho As desvantagens das entrevistas ja
foram citadas anteriormente, com relagdo aos questionarios afirma [Chiavenato, 1991]
que “A utilizagdo de questionarios em estudos e analises de organiza¢do e métodos é
bastante difundida, mas ndo tanto quanto o uso da entrevista. Ha algumas restrigdes

uanto a sua eficacia.” Dentre as restricées destaca-se:
q

* A limitagdo que ocorre quando o consultado percebe que pode ser

identificado pelo questionario, através da letra, do proprio nome | etc... .

* AResisténcia ao preenchimento por questdes culturais.
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e A Emissdo de informagdes nem sempre muito precisas, ja que o

preenchimento geralmente ocorre em um momento diferente da entrega
do mesmo ao consultado, e geralmente & preenchida de maneira

andnima.

* As dificuldades geradas pela interpretagio das perguntas, gerando

respostas incorretas.

* A lentiddo do processo de coleta das respostas j& que nem todos
preenchem tdo logo recebem o formulario, alegando falta de tempo,

esquecimento, etc... .

Dentro do acima exposto, ndo se esta invalidando o uso de questionarios e
entrevistas para a elaboragdo de diagnosticos nas instituigdes, se esta buscando enfatizar

uma técnica, que poderd apresentar resultados mais confiaveis e menos dirigidos.

Outro fator importante na avaliagio do aspecto comportamental ¢
estabelecer os paradigmas para que se possa ter como base na aplica¢do do jogos de
empresas. Para fazer a avaliagdo comportamental, tomar-se-a4 como base o expressado
por Chiavenato quando afirma que “para facilitar tanto o estudo do relacionamento
entre individuos e organizag¢des, grupos e pessoas como classes de sistemas abertos, em
continua interagdo com seus respectivos ambientes”. Utilizando esse conceito,
poderemos ver a relagdo individuo, servi¢o, departamento, empresa e sociedade como
uma interagdo de sistemas, ou seja um interfere no outro. Para melhor compreensio,

apresenta-se a Figura 4.1 que esquematicamente aborda o que se esta apresentando.

4.3 Considerac¢des Preliminares

Antes da apresenta¢io propriamente dita do modelo, faz-se necessario
considerar algumas questdes que, embora tratados nos capitulos anteriores, como
aspectos subliminares, necessitam ser mas bem apreciadas nesse momento do trabalho.
Existem muitos roteiros, muitas formas para a elaboragio de diagnosticos. Esses
roteiros, essas formas baseiam-se em estudos e necessidades que refletem o
comportamento, os valores, as particularidades de determinado momento na historia da

formacdo de uma organizagio. No entendimento de [Araujo, 1983] “A teoria das
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organiza¢es enfatiza hoje a abordagem aos problemas e estudos da organizagio de

forma que os componentes comportamental estrutural, tecnologico e estratégico

SOCIEDADE

influéncia

“—>

'\ Outras A’

Organizagdes

v

Empresa IT

Outras
Organizagdes

Departamento I

Figura 4-1. Visio sistémica dos aspectos contingenciais

tenham um tratamento de igual relevancia, preponderando esse ou aquele componente,
de acordo com as contingéncias internas ou ambientais.” Com base no que apresenta o
autor, o diagnostico organizacional enfocado sobre o aspecto contingéncias internas ou
ambientais (externas), apresenta como pontos a serem investigados o tocante ao

comportamental, estrutural, tecnologico e estratégico.

O modelo que se busca construir devera receber uma contribui¢do mais
efetiva nos aspectos comportamental. Os outros trés aspectos estrutural tecnologico e
estratégico deverdo ser tema de estudo em outro momento da pesquisa. A inclusio
desses faz com que o modelo tenha mais de trés dimensdes exigindo a inser¢do de

outros tipos de tecnologias para sua operacionalizagio.

Buscando ainda dar mais consisténcia ao modelo que se propde construir,

considera-se o apresentado no modelo de Churchill e Lewis para caracterizar as



80
pequenas empresas, dentro da abordagem do ciclo de vida das organizagdes. No

modelo, ja apresentado no capitulo anterior, se desdobram 0s aspectos a serem
enfocados: estilo gerencial, organizac¢do, abrangéncia do sistema formal e estratégia
global da organizagdo. Segundo esses autores esses enfoques Vapresentam
comportamentos diferenciados nas seis estagios denominados de existéncia (estagio I),
sobrevivéncia (estagio II), “Success — Desengagement “(estagio III-D), crescimento,
(estagio III-G), “Take-off” (estagio IV) e “resouce maturity (estagio V). A intercessdo
das colunas formadas pelos estagios com as linhas formadas pelos enfoques determina
um conjunto de itens que deverdo ser considerados como principios para a elaboragio

do modelo de diagndstico. A Tabela 4.2 apresenta de forma esquematica a definicdo e

abrangéncia do modelo.

Estigiol |Estigioll |EstagiolD - |EstigioTG. EstigioIV | Estagio V
Existéncia Sobreviver | Sucesso no | Sucessono | Take-Off Maturidade
) Desenvolvimento Crescimento |
Estilo Gerencial | Supervisio Supervisio Funcional Funcional Divisional Linha e Staff
B Direta Supervisionada
Organizacdo Simples Crescendo Crescendo Crescendo Crescendo Sofisticada
Extensio dos Minima Mimima Basica Desenvolvendo | Amadurecendo | Extensivo
§ is'tgmas fonhajs ﬁ?erijstente
Es’t;atégia de | Existir Sobreviver Mant@r 0 Conseguir Crescer Retorno do
Orgamza g:ﬁb'“» = Proveitoso Ié::;resfs para Investimento
. Status quo

Tabela 4-2: Principios para a elaboragdo do modelo de diagnostico

Sendo assim, para melhor compreensdo, se as caracteristicas da organizagio

a ser diagnosticada apresentar no enfoque estilo gerencial, uma modalidade divisional,
dever-se-a estar tratando de uma organizagio situada no quarto estagio. A Tabela 4.3
apresenta de forma grafica o que acima esta explicando. Pode-se observar que o
trabalho de Churchill e Lewis contribui sobremaneira para a elaboragdo do modelo que
se busca construir, ele apresenta pontos que podem ser considerados como paradigmas,
através dos quais se pode idefltiﬁcar fases, e assim diagnosticar. Entretanto este se
apresenta de forma bastante sintética. Para aumentar a capacidade do modelo proposto

buscou-se incluir caracteristicas mais analiticas, que se pode encontrar no modelo de
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Kazanjian,. Sendo assim, o trabalho proposto por Kazanjian também sera basico para.

a proposta que se esta construindo. Diferentemente de Churchill e Lewis, conforme ja

ressaltou-

-se,

0 autor buscou apresentar as questdes do estagio de crescimento das

organizagdes em um contexto mais analitico. Também valendo-se da idéia de uma

matriz, Kazanjian propde cinco enfoques intituladas de:

organizacional, colaboradores, estrutura, retorno, e planejando o processo.

problemas para a decisdo

Na coluna da

Estagio em que
se encontraa -
‘organizaco

Estagio 1 Estagio II Estagio IIID EstigioIll G | Estagio IV Estagio V
Existéncia | Sobreviver Sucesso no Sucesso no Take-Off Maturidade
Desenvolvimento | Crescimento
Estilo Supervizdo | Supervisio Funcional Funcional Divisional Linha
Gerencial Direta Supervisionad e
: Staff
Organizaciio | Simples Crescendo Crescendo Crescendo Crescendo Sofisticada
Extensdo dos | Minima Minima Basica Desenvolvendo | Amadurecendo | Extensivo
sistemas para
formais inexistente
Estratégia de | Existir Sobreviver Manter o Conseguir Crescer Retoro do
Organizagio Proveitoso Status | recursos para Investimento
quo Crescer

Tabela 4-3: Forma grafica de apresentagio

estrutura matricial que representa o modelo, o autor as intitula de embrionaria, estagio

inicial, crescimento e maturidade como estagios por que deve passar uma organizagio.

Na intercessdo das colunas com as linhas o autor enumera um conjunto de caracteristica

que deverdo ser consideradas para a elaboragio do modelo de diagnostico a ser

construido.

Com base nesses enfoques, construiu-se 0 modelo de diagnostico proposto.

Esse modelo teré entdo a seguinte conformagio.
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KAZANJIAN
Visdo analitica CHURCHILL E LEWIS

Visdo Sintética

Visdo A

Visdo S

ARAUJO
Delimitador dos
enfoques

Figura 4-2: Desenho do novo modelo

4.4 Limitacées

Resgatando o dito anteriormente, nio esperamos apresentar um modelo
completo ou infalivel para diagnosticar organizagdes. O esfor¢o estd orientado para
propor um modelo que possa contribuir para a ampliagdo da discussio do tema em
enfoque. Considerando os pontos abordados nos modelos acima, procuramos apresentar

um modelo que seja a unido de todas as contribui¢des desses autores.
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4.5 Descricido do Modelo

Esse modelo tem por objetivo estabelecer uma condi¢do de diagnostico
com grande nivel de imparcialidade, estruturado e com possibilidade de automatizagio.
Para tanto procuramos envolver pesquisas que contemplam o ciclo de vida das

organizagdes , jogos de empresas e conhecimentos sobre o comportamento humano.

A idéia € suprimir o grande niimero de elementos que possam comprometer
o resultado do diagnéstico com os causados por entrevistas mal feitas, questionarios
confusos ou preenchidos com reservas, ou simplesmente a utilizagdo de ,analises de
balangos ou experiéncias pessoais. Reitera-se que tudo se constitui em ferramenta para
diagnosticar, porém o esforgo por unir todas essas a uma estrutura modular, pode

representar uma contribui¢o na diregiio da imparcialidade, da clareza e da eficiéncia.

Os jogos de empresas, por exemplo, oferecem um ambiente altamente
estimulante e de grande riqueza de elementos que poderdo favorecer a observagio do
Comportamento € um diagndstico possa propiciar a diminui¢io dos fatores negativos
existentes nas entrevistas. Através dessa ferramenta se pode estabelecer uma condigdo
mais favoravel para conhecer o elemento humano da organizagio, suas habilidades,

limitagGes e potencialidades

Dentro do ambiente proporcionado por atividades ligadas a jogos de
empresas, poderemos gerar ocasides para evidenciar elementos que sejam fundamentais
para conhecer, ou “flagrar” o momento psicolégico, ou a modalidade de cada
participante. Dessa forma contaremos com um outro tipo de diagnostico

comportamental.

Através dele poderemos identificar muitos elementos que sdo extraidos de
forma ndo tdo segura como em ambientes de entrevistas, ou preenchimento de
questionarios[Aratjo, 1983]. Ao abordar as formas de levantamento de informagio,
[Aratjo, 1983] apresenta um alerta importante. “Entrevistar nfo ¢ conversar. Muitos
pensam que pelo fato de serem portadores de boa expressdo verbal - e até gestual — ndo
necessitam de informacdo sistematizada a respeito do processo de entrevista e por vezes
se descontrolam e colocam todo um trabalho a perder. “, além disso, é extremamente

dificil fazer anotag¢des durante a entrevista pois, se o entrevistador voltar a atengio para
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as anotagdes, gera um momento de desconforto para o entrevistado e a naturalidade

deixa de existir.

Outro aspecto que pode comprometer os dados gerados por entrevistas sio
as interpretagdes do entrevistador. Frente a uma resposta onde o entrevistado inicia
dizendo , “eu acho que”, ou , “eu entendo que”, pode dar margens a interpretagdes
equivocadas por parte do entrevistador que necessitara dar um contorno mais preciso
para a resposta € nem sempre tem a seu dispor um entrevistado com respostas claras e

objetivas.

O envolvimento emocional também pode comprometer o resultado de uma
entrevista. O clima da entrevista pode promover empatia ou antipatia de ambas as partes
tornando o comportamento de ambos, entrevistador e entrevistado, bastante diferente do

normal, e assim pode-se ter resultados nada precisos ou até bastante imprecisos.

N&o se busca com o acima exposto eliminar essa importante ferramenta de
pesquisa, mas dar a ela um lugar mais equilibrado. Ela devera servir como elemento de
ratificacdo dos dados anteriormente coletados sobre os aspectos a serem diagnosticados
na organizagdo. Alids, um aspecto bastante importante é sempre utilizar mais de uma

ferramenta para efetuar a coleta de informagdes. Essa pratica s6 beneficia o trabalho.

O ciclo de vida das organiza¢des é uma parte do conhecimento humano que
vem se aperfeicoando cada vez mais. Os resultados das pesquisas em torno do
pensamento empreendedor e do empreendedorismo, contribuem de maneira bastante
intensa para a proposicio desse modelo. Através desse conhecimento poderemos
estabelecer paradigmas para o desenvolvimento das organiza¢des. Dentro desse
contexto poderemos extrair as modalidades propostas para os estilos gerenciais, para os
tipos de problemas encontrados nos vérios estagios do desenvolvimento da organizagio
€ um aspecto bastante particular, a possibilidade de diagnosticar a empresa por setores,

ou por enfoques.

Muitas pesquisas concluem que a organizagdo nem sempre, ou quase nunca,
tem um desenvolvimento harménico em todas as suas areas. Observamos que os
diagnosticos, geralmente nio contemplam esse particular. Com base nesses
conhecimentos deveremos propor itens que deverdo servir de base para a elaboracio do

diagnéstico do estagio evolutivo da organizagio[Araujo, 1983].
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Considerando esses aspectos apresenta-se abaixo uma fusio entre 0s

modelos de Churchill € Lewis e 0 modelo de Kazanjian.

Primeira Coluna: No que se refere aos estagios, Aglutinaremos os
referentes a existéncia, do modelo de Churchill e Lewies e o pré start-up do modelo de
Kazanjian. Com isso se podera contar com os enfoques dessas fases em uma tnica

coluna, a primeira, que tera o titulo de pré start-up e existéncia.

Segunda Coluna: A fase da sobrevivéncia de Churchill e Lewis recebera
os fatores da fase de start-up de kazanjian essa modificagdo permitira considerar o que
kazanjian oferece como fatores de observagdo para a fase de start-up € o nome da

coluna sera start-up e sobrevivéncia.

Terceira Coluna: A terceira coluno do modelo tera como titulo o mesmo
dado por Churchill e Lewis e os fatores serdo os da propria coluna, somados aos da
coluna start-up do modelo de kazanjian. Essa decisdo de se repetir os fatores da segunda
coluna de kazanjian se explica pelo fato de que os itens por ele apresentados estdo
intrinsecos na terceira fase do modelo de Chrurchell e Lewis, muito embora tenham seu

nascimento na fase anterior do modelo resultante dessa unido.

Quarta Coluna: A Quarta coluna sera construida a partir da jun¢io das
colunas quatro do modelo de Churchill e Lewis e da coluna trés do modelo de
Kazanjian, e tera como titulo o mesmo da coluna quatro do modelo de Churchill e

Lewis.

Quinta Coluna: A Quinta coluna sera composta pelos fatores constantes da
quinta coluna do modelo de Churchill e Lewis, somados aos fatores apresentados na
coluna intitulada ,maturidade, do modelo de Kazangian. O nome da coluna sera

crescimento e take-off.

Sexta Coluna: A Sexta coluna do modelo seri composta pelos fatores
integrantes da coluna quatro do modelo de kazanjian, que sera repetida pelas mesmas
razdes da repeticio da coluna dois, e pelos fatores da sexta coluna do modelo de

Churchil e Lewis. O titulo da coluna sers o mesmo dado por Churchill e Lewis .

Com isso ter-se-d um novo modelo, fruto da jungdo dos modelos

anteriormente citados.

ATabela 4.4 apresenta uma nova matriz resultante dessa jungdo.
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* | Estagio I Estagio I Estagio Il - |'Estagio VI
‘I Prestart-upe - | Start-up e Sucesso no . Maturidade
] Existéncia Sobrevivéncia desenvolvimento' i v ik
Estilo Supervisdo direta | Supervisdo Funcional Funcional Linha e staff
| gerencial supervisionada
Organizacd | Simples Crescendo Crescendo Crescendo Crescendo Sofisticada
o -
Tamanho | Minima ou Minima Biésica Desenvolvendo Amadurecendo Extensivo
do sistema | inexistente
formal- -
Planejamen | Existir Sobreviver Manter o proveitoso | Conseguir recursos | Crescer Retomno do
to Global status quo para crescer investimento
Problemas | Inventos e Desenvolvimento da | Desenvolvimento da | Cuidar com as Desenvolvimento de | Desenvolvimento
para criagdo de novos | produgéo producio turbuléncias que nicho de mercado de nicho de
decisdo produtos Aquisi¢do de Aquisigdo de promovem Desenvolvimento de | mercado
organizacio | Criagdo de facilidades e planos | facilidades € planos | incertezas nessa segunda geragdo de | Desenvolvimento
nal projetos para facilitar o para facilitar o etapa produtos de segunda
Venda de funcionamento da funcionamento da Equilibrio entre geragio de
conceitos e organiza¢3o organizagio burocracia e trabalho | produtos
concepgdes Aperfeicoamento de | Aperfeigoamento de inovadores Equilibrio entre
Defini¢do de produtos € processos | produtos e processos burocracia e
negoécios e idéias | Buscar demanda para | Buscar demanda para trabatho
Busca da sustentar a produgfio | sustentar a produgo inovadores
continuidade nos | Adquirir talentos Adquinr talentos
processos da para consolidagdo para consolidagdo
organizagdo
Colaborado | Generalistas Generalistas Generalistas Generalistas e Especialistas Especialistas
res Técnicos Técnicos Técnicos especialistas Burocratas Burocratas
desenvolvendo | desenvolvendo desenvolvendo Tecnologistas e Profissionais Profissionais
atividades atividades ja alguma | atividades j4 alguma | burocratas Consultores Consultores
burocraticas nogdo de burocracia | nogdo de burocracia | Néo profissionais e | permanentes permanentes
Nio profissionais Nio profissionais profissionais
buscando buscando Consultores com
profissionalizar-se profissionalizar-se tempo parcial e
Consultores com Consultores com consultores
tempo parcial tempo parcial permanentes
Estrutura | Informal Formalizagio Formalizagio Formalizagdo Formalizagdo Formalizagdo
Marketi Reliant | Centralizagdo Centraliza¢do Centralizagio Descentralizagdo Descentralizagfo
Grup centered Funcionalidade Funcionalidade Planejamento e Prof. Centered Prof. Centered
Endgeting
Retorno Pouco retorno Pouco retorno Pouco retomo Pouco retorno Pouco retorno Compensagdo
Grandes Grandes - | Grandes Grandes Grandes Carreira da
oportunidades de | oportunidades de oportunidades de oportunidades de | oportunidades de organizacio
retorno retormo retorno retorno retorno Desenvolvimento
~ Encaminhamentos Encamin Encamin Encami Encamin | Estabilidade
poucos hamentos poucos hamentos poucos nhamentos poucos | hamentos poucos
burocraticos burocraticos burocraticos burocriticos burocréticos
Planning | Informal Informal Informal Informal tendendo | Formalidade Formalidade
Process Centralizado Centralizado Centralizado par a formalidade Descentralizago Descentralizagio
- Genérico Genérico Genérico Centralizado Especificacio Especificagdo
Pequena Pequena abrangéncia | Pequena abrangéncia tml dendo il o Multiplicidade Multiplicidade
abrangéncia e para curto espago de | para curto espago de | gopaioo tendendo | IDtEBFAGEO Integragdo
para curto espago | tempo tempo para especifico
de tempo Integrado Integrado Pequena abrangéncia
Integrado e para curto espago
de tempo anmentando
o alcance do
planejamento
Integrado

Figura 4.4: Tabela do novo modelo
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Analisando-se a jun¢do dos modelos consegue-se¢ uma amplia¢do nos .

modelos originais. Para fundamentar essa afirmagdo pode-se observar que o
modelo de Churchil e Lewis considera somente a sobrevivéncia, o modelo de
kazanjian ja considera o start-up, os dois modelos Juntos oferecem uma idéia
mais continuada, start-up e sobrevivéncia. Outra ampliagdo nos modelos iniciais
obtém-se quando se inclui a coluna success e disengagement como uma coluna
unica repetindo os fatores da coluna dois do modelo de kazanjian, com isso
contemplamos a questdo de que o start-up gera os fatores da coluna com esse
nome, mas ndo os interrompe quando comega-se a entrar na fase apresentada por
Churchell como estagio III-D. Outras consideragdes sobre a jun¢do do modelo se
pode fazer, embora ndo se entende que possa haver qualquer contradi¢do entre o
proposto pelos dois autores. Eliminada essa hipétese, a jungdo dos modelos s6
podera significar uma expansio de visdo, e isso colabora sobremaneira para a

formagdo do modelo em construgio.

Para oferecer o pano de fundo a aplicagio do modelo, necessitamos de uma
terceira componente. A defini¢io das fases, identifica o deslocamento resultante da
atuagdo da empresa dentro de nove itens anteriormente mencionados, porém percebe-se

a necessidade de uma outra coordenada para dar ao modelo um contorno mais preciso.

Com base no que apresenta Aratjo [Aratjo, 1983], o diagnostico
organizacional enfocado sobre o aspecto contingéncias internas ou ambientais
(externas), apresenta como pontos a serem investigados o tocante ao comportamental,
estrutural, tecnolégico e estratégico. Encontra-se assim a terceira componente do
modelo proposto, essa componente esti sustentada em quatro fatores (estratégico,
pessoal, tecnologico e estrutural). Por questes de proposito do trabalho, considerar-se-4
apenas a questdo comportamental. As demais (estrutural, tecnologico e estratégico
implicam em acréscimo de pesquisa e de modelos computacionais mais complexos,

podendo ser desenvolvido em trabalho posterior.

Fazendo a constituigdo do modelo, temos que o novo modelo tera um
padrdo tridimensional. Uma dimensdo sera representada pelos estagios, a outra

dimenséo pelos fatores, e a terceira dimensdo pelos item comportamental, abordado por
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Aragjo. Sendo assim , o cubo ¢ a figura geométrica que oferece melhores condigdes

para representag¢do grafica do modelo proposto, conforme demonstra a Tabela 4.5.

Cada fase esta calcada em um procedimento auxiliar que favorecera o seu
desenvolvimento. Sendo assim , o ciclo de vida das organizagdes ¢ os modelos de
Churchill e Lewis e Kazanjian oferecem a base para a defini¢do dos oito fatores
representados na face do cubo, os estagios representados na parte superior do cubo
também tem origem nesses modelos. A lateral do cubo foi extraido do que apresenta
Araujo e contribui para limitar o enfoque do modelo e assim temos a possibilidade de
construir a figura acima. Os jogos de empresa apresentam o ambiente para elaborar as
observagdes de carater comportamental e assim concluimos as fundamentagdes para a

elaboragio do modelo.

Um fator importante ¢ ordenar essas idéias e apresenta-las graficamente.
Essa técnica permite uma maior objetividade e controle sobre a constru¢do do modelo.
Apresenta-se abaixo, uma outra visio do mesmo modelo, com as fases que devem
compor a aplicagdo do mesmo. Sendo assim propde-se a construgdo de um arco. A viga
superior ¢ o modelo composto pelas teorias acima citadas e buscando atender as
necessidades e expectativas apresentadas durante todo o trabalho de construgdo dessa
dissertagdo. Os pilares sustentadores da viga sdo formados por dois conjuntos
especificos de conhecimentos, a terceira componente responsavel pela formagio do
quadro onde esta inserido o arco, é extraido do que afirma Araujo. Sendo assim temos a

forma abaixo, limitada a quatro fatores; pessoal, tecnologico, estrutural e estratégico



upervisdo
‘supervisionada

Crescendo

Crescendo

Qowoosmo. .

Crescendo

Sofisticada

Minima ou Minima Bdsica Desenvolyendo Amadurecendo Extensivo
inexistente
Existir Sobreviver Manter o Conseguir recursos " Crescer Retorno do
proveijtoso status para ¢rescer investimento
quo

Inventos e criagdo | Desenvolvimento | Desenvolvimento | Cujdar com as Desenvolvimento | Desenvolvimento
de novos produtos | da produgio da produgio turbuléncias que | de nicho de de nicho de
Criagdo de projetos | Aquisi¢io de Aquisigio de promovem mercado mercado
Venda de facilidades e facilidades e incertezas nessa Desenvolvimento | Desenvolvimento
conceitos e planos para planos pata etapa de segunda de segunda
concepgdes facilitar o facilitar o geragdo de geragdo de
Definigdo de funcionamento da | funcionamiento da produtos produtos
negdcios ¢ idéias | organizagdo organizagdo Equilibrio entre Equilibrio entre
Busca da Aperfeigoamento | Aperfeicoamento burocracia ¢ burocracia e
continuidade nos | de produtos e de produtos ¢ trabatho trabalho
processos da processos processos inpvadores inovadores
organizagio Buscar demanda | Buscar demanda

para sustentar a para sustentar a

produgdo produgdo

Adquirir talentos | Adquirir talentos

Ly para consolidagdo | para consolidagiio
Tabela 4.5: Modelo de Diagnoéstico
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Novo modelo de diagnéstico
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Figura 4.3: Novo Modelo de diagnéstico
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4.6 Funcionamento do Modelo

O funcionamento do modelo, representado esquematicamente na
figura acima, deverd ocorrer em dois momentos distintos, podendo ser
executados em paralelo, ou seqiiencialmente. Um dos momentos é o referente ao
diagnéstico comportamental. Ele prevé como ferramenta a utilizagdo de jogos de
empresas, € necessita de desenvolvimento de enfoques a serem observados
extraidos do que se apresenta nas teorias das escolas comportamentalistas. Essa
etapa deve ser desenvolvida por profissionais da area da psicologia, integradas ao
modelo de diagnéstico.

O outro momento ¢ a aplicagdo de ferramentas para diagnosticar a
organizagio nos varios enfoques estabelecidos pelo modelo. Estas ferramentas
- deverdo se constituir, basicamente, em formulrios que deverdo ser preenchidos
pelos integrantes da organizagdo a ser diagnosticada, indicados pela organizagio,
e/ou por integrantes escolhidos pela equipe responsavel pela elaboragdo do
diagnostico.

Um fator importante a ser considerado para fins de funcionamento do
modelo ¢ sua modularidade e flexibilidade. A modularidade torna possivel a
aplicagdo de etapas de diagndstico em momentos distintos. Como nio ha uma
relagdo de seqiiéncia imperativa, pode-se aproveitar momentos na organizacio
para a aplicagdo dessas diversas etapas integrantes do modelo. Para melhor
compreensdo, pode-se aplicar um jogo de empresa para reciclar um setor e
aproveitar o evento para a elaboragdo do diagnéstico comportamental. Esse
diagnéstico pode ser restrito ao setor em questdo, ou para todos os setores,
dependendo da abrangéncia do curso de reciclagem.

No que se refere a outra parte do diagndstico, as caracteristicas do
apresentado no paragrafo acima continuam valendo. Pode-se aproveitar a
elaboragdo de treinamento ou reciclagem em um determinado setor para
apresentar os formularios e entrevistas sobre questdes gerais da organizagéo. Se o
programa de treinamento for geral, o diagnéstico tera um grau de abrangéncia,

caso contrario, podera ser aplicado somente ao setor participante do treinamento.
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A modularidade do modelo possibilita a aplicagio do modelo a

setores ou & empresa como um todo.
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Capitulo 5

Conclusdo e Sugesties

5.1 Consideracdes Finais

O desenvolvimento do trabalho evidenciou o quanto se pode contribuir
para aperfeigoar essa atividade. A elaboragdo de um bom diagndstico é vital para o
futuro de qualquer organizagio. Espera-se que esse trabalho de pesquisa possa se

constituir efetivamente em uma real contribui¢io para aprimorar essa atividade.

5.2 Conclusio

O modelo proposto pelo trabalho apresenta um conjunto de
caracteristicas que possibilitam a conquista da estrutura¢do, automatizagdo, e¢ a
possibilidade de utilizagdo da contribuig¢do de diversos autores na montagem do modelo.

Para conseguir a estruturagio buscou-se modelos de representagdo das
organizagdes que ji estivessem estruturado na forma de matriz, piramide ou outro
elemento regular que permitisse a estruturagio. Nesse aspecto o abordado pelo ciclo de
vida das organizagdes permitiu a formagio da matriz, que permitira considerar o tempo
de vida de uma organizagdo, ou os enfoques a serem considerados quando da sua
avaliagdo. A possibilidade de modularizacdo para os enfoques dados favorece a
subs'tituicio ou inclusdo de um novo sem que comprometa o funcionamento do modelo.

No que se refere ao aspecto comportamental da organizagio, também
buscou-se atender a premissa da estruturacio. Para tanto as escolas que estudam o
comportamento humano, principalmente a Escola comportamentalista ou Behaviorista,
apresenta sustentagao suficiente para tornar possivel a estruturagio.

A proposta de aplicagdo dos jogos de empresa busca oferecer um
ambiente mais apropriado para a elaboragio da observagdo do comportamento dos
colaboradores da organizagiio. Ndo ¢ proposito do modelo substituir as entrevistas ou
questionarios, mas contribuir oferecendo algo a mais no sentido de tornar o diagnostico
comportamental mais consistente.

Sendo assim, entende-se que o modelo de diagnostico organizacional

proposto no trabalho ¢ possivel de estruturagdo, e de automatizagdo, ja que todas as
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ferramentas necessarias para o seu desenvolvimento também apresentam as mesmas

caracteristicas, ou seja sdo estruturadas e podem ser automatizadas.

5.3 Sugestoes

A primeira etapa ja est concluida. A proposta de um modelo estruturado
de diagnostico institucional que possa ser automatizado. A etapa seguinte devera ser a
de implementagdo do modelo. Essa etapa devera ser caracterizada pela busca de
modelos computacionais que melhor implementem o cubo de diagnostico. Outro fator
bastante importante é a implementagdo de modelos estatisticos para a validagdo dos
resultados. Muito se perde quando ndo aplica-se adequadamente esses métodos.

Um ponto muito importante a ser observado no modelo proposto € a sua
capacidade de modularizagio. Os fatores a serem diagnosticados, os parametros basicos
que deverdo servir como paradigmas e os enfoques de visdo, podem ser alterados sem
que o modelo sobra grandes modificagdes. Espera-se ver esse modelo implementado em

trabalhos futuros.



Referéncias Bibliogrdficas

ARAUIJO, Luis César G. “Organizacdo & Métodos” . Sio Paulo, Atlas, 1983.

CARDOSO ,0lga R.egnina “Foco da Qualidade Total de Servigos no Conceito do
Produto Aplicado” Tese de Doutorado, Departamento de Engenharia de
Produgdo, UFSC, 1993.

CARSON, John R. “Business Games: A T ecnique for teaching decison — making”.
Management Accounting, New York, V. 43, N. 4,p. 31 -35, oct. 1967.

CHIAVENATO, 1, “Recursos Humanos na Empresa”, V1, Ed. Atlas, 1991.

CHURCHILL, N.C. and LEWIS, V.L. “The Jive stages of Small Busines Growth™.
Harvard Business Reviw, may-June, 1983.

CURY, Antonio. “Organizacdo e Métodos; uma Perspectiva Comportamental”. Atlas,
Séo Paulo, 1981.

DOLLE, J. Marrie. “Para compreender Jean Piaget: uma iniciacdo a psicologia
genética piagetiana”. Editora Guanbara Koogan S.A, Rio de Janeiro,1987.

ETZIONI, Amitai. “Organizagdes Modernas™. Sio Paulo, Pioneira, 1967.

EYSENCK, Michael W. e KEANNE, Mark T. “Psicologia Cognitiva: um manual
introdutdrio”. Porto Alegre: Artes Médicas, 1994.

FERREIRA, Aurélio Buarque de H. “Novo Dicionario da Lingua Portuguesa”, Ed.
Nova Fronteira S.A. Rio de Janeiro 1994.

FREUD, S. “Esbogo de Psicandlise”. Edi¢do STANDART, v.23, p.21, 1940.
FREUD, S. “Um estudo autobiogrdfico”. Edi¢do STANDART, V 20, p.71, 1925

FREUD, S. “Trés Ensaios sobre a Teoria da Sexualidade. Obras Psicologicas de
Sigmund Freud” Imago Editora, Rio de Janeiro, V.7, N.2, p. 82, 1972-1977.

FREUD, S. “Esboco de Psicandlise—Obras Psicologicas Completas -de Sigmund
Freud”. Imago Editora, Rio de Janeiro, vol. 23, p. 18-19, 1972-1977.

FRIES, Carlos Ernani. “Jogos de Empresas: Caracterizagdo de -wm- modelo e
implementagdo computacional”. F lorianoépolis,Dissertagdo (Mestrado). 205p 1985

GARDNER Howard. “Uma-nova-Cienciada Mente:-uma histéria da revotucdo
cognitiva” . EDUSP, Sdo Paulo, 1985.

GAUTHIER, Alvaro O. "Um modelo de diagnoéstico baseado em jogos de empresas".
Resumo do XVII Encontro-Nacional de /engenharia de Produgde. p.166. 1998.



96

GIL , Antonio de L. “Qualidade total nas organizagdes-indicadores de qualidade, gestdo
econdmica da qualidade, sistemas especialistas da qualidade”. Ed. Atal Sdo Paulo
1992.

GOLDSCHMIDT, P. C. “Simulagdo de Jogo de empresas. Revista de Administracdo de
Empresas”, Rio de Janeiro, V. 17, N. 3, p.43 — 47, maio/jun. 1977.

GREINER, L E, “Evolution and Revolution as organizations Grow”. Harvard Business
Review, July-August, 1972.

HALL, M. A. “Conversasion with Abrahmn Maslow”. Psychology Today. N.2, V.2,
p.57, USA, 1968.

HERMENEGILDO, Jorge L.S. “4 Utilizacdo da Padroniza¢do como Ferramenta da
Qualidade Total para o Desenvolvimento de Jogos de Empresas”, Florianopolis,

Dissertagdo (Mestrado) em Engenharia, 1996.

KARTZ, Daniel e KAHN, Robert L. “Psicologia Social das Organizacdes”. Sio Paulo,
Atlas, 1967.

KAZANIIAN, R. K. “Operationalizing Stage of Growth: Na Empirical Assessment of
Dominant Problems”. Frontiers of Entrepreoeurship Research, Babson Coliege,
1984,

KOPITTKE, Bruno. “Hartmut et al. Jogos de Empresa — Manual do Jogador”.
Departamento de Engenharia de Producdo — UDSC, 21pgs, 1988.

KUBR, M. “Consultoria um guia para a profissdo” Ed. Interamericana Ltda. Rio de
Janeiro 1980.

LODI, Jodo Bosco. “Histéria da Administra¢do”. S3o Paulo, Pioneira, 1971.

MARCH, J. e SIMON, H. “Teoria da Organizagdes” Rio de Janeiro, Fundagio Getulio
Vargas, 1967.

MASLOW, A. “Motivation and the Personality”. Ed New York, USA, p. 38, 1970.
MASLOW, A. “The Farther Reaches of Human Nature”. Ed.Viking, New York,1971.
MIRANDA, Mac-Dowell. “Organizagdo e Métodos” . Ed. Atlas Sio Paulo 1981.

MOTTA, Fernando C. Prestes.” Teoria Geral de Administracdo; uma Introducdo” Sio
Paulo, Pioneira, 1976.

MYLLYNIEMI, T. et. all. “The Growth of new Technology-Based Companies”.
Helsinki, 1990 .

O’SHAUGHNESSY, J. “Organizagdo de Empresas”. Sdo Paulo, Atras, 1973.



97

PECOTCHE, Carlos B. G. “Curso de Iniciacion Logoséfica”. Ed. Logosofica Sdo Paulo
1978 :

PECOTCHE, Carlos B. G. “El Espiritu” . Ed. Logoséfica Sdo Paulo 1979,

PECOTCHE, Carlos B. G. “Introduccion al Conocimento Logosofico”. Ed. Logoséfica
Sao Paulo 1977.

PECOTCHE, Carlos B. G. “O Mecanismo da Vida Consciente” Ed. Logosofica Sio
Paulo 1996.

PERLS, F.S. “4 Abordagem Gestdtica; Testemunha Ocular da Terapia” Rio de Janeiro,
Zahar Editores, p.37, 1977.

PERLS, F.S. “Gestalt Terapia Explicada”. Sio Paulo, Summus Editorial Ltda, p. 115,
1976.

PERLS, F.S. “In and Out of the Garbage Pail”. Lafayette California” The Real People
Press, p.79, 1969,

PIAGET, J. 4 “Constru¢do do Real na Crianga. Zahar Editores”, Rio de Janeiro, P.78,
1963.

PIAGET, Jean. “O Nascimento da Inteligéncia na Crianca”. Editora Guanabara, Rio de
Janeiro,1991.

PINA, V.D. et al. “Manual para diagnostico de administracéo de Empresas” Sio Paulo,
Atlas, 1979.

ROGERS, C. “Psicoterapia e Relagdes Humanas”. Interlivros, Belo Horizonte, v.1,
p.161, 1977.

ROGERS, C. “Tornar-se Pessoa”. Livraria Martins Fontes Editora, S3o Paulo, p. 35
1976.

SALVATIERRA, Edwin Gery Maldonado. “Implantagdo em micro computador de um
modelo comportamental para treinamento de lideranca empresarial: um enfoque
nas necessidades humanas” . F lorianépolis : UFSC,. Dissertagdo (Mestrado).
1990.

SANTOS, José R. Ribeiro dos e VALDESUSO, Carlos “Planejamento Estraégico e
Tdtico da Informatica”. SCI Ed. 2° ed. Rio de Janeiro 1985.

SCOTT, M, and BRUCE, R. “Five stages of Growth in Small Business”. Long Range
Planning, V. 20 No 3, 1987.

SKINNER, B.F. “Ciéncia e Comportamento Humano”. Sio Paulo Livraria Editora
Ltda, Séo Paulo, p.17, 1953



98

TANABE, Mario. “Jogos de Empresas”, Departamento de Administra¢do, Faculdade de

Economia e Administragdo, USP Dissertagio (Mestrado), Sdo Paulo, 117 pgs.,
1977.

TAYLOR, Frederick W. “Principios de Administracdo Cientifica”. Sio Paulo, Atlas,
1970.

WATSON, J.B. “Psychology as the Behaviorist Views if”. Psychological Review,USA,
V.20, p.158-177,1913.



