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RESUMO

METODOLOGIA DE INTEGRACAO DA ANALISE TRANSACIONAL, TEORIA GERAL
DE SISTEMAS, TEORIA DA COMPLEXIDADE E ANALISE DA CONFIABILIDADE
HUMANA APLICADAS A PRODUCAO DE IMUNOBIOLOGICOS

Marcia Helena Zanon Denegri Lima

Orientador:
Prof. José Luiz Fernandes, Ph.D.

Resumo da Dissertagcdo de Mestrado submetida ao Programa de Pés-graduagcdo em Tecnhologia do
Centro Federal de Educacédo Tecnolégica Celso Suckow da Fonseca CEFET/RJ como parte dos requisitos
necessarios a obtencéo do titulo de Mestre em Tecnologia.

A confiabilidade das interfaces homem-sistema é pré-requisito a qualidade de produtos e
servicos. A Analise da Confiabilidade Humana estuda a execucdo das ac6es humanas nos
sistemas, limitacdes e fatores que influenciam seu desempenho. Esta visdo é aderente a proposta
pela Teoria Geral de Sistemas em detrimento a visdo particionada do conhecimento. Entender o
todo do processo bem como a inter-relacdo entre as partes que compdem 0s sistemas €
importante para a qualidade do produto final, seja ele um bem ou servico. Buscando o
entendimento do homem como sujeito nos processos, bem como o equilibrio de seus Estados de
Ego a Andlise Transacional fornece um modelo descritivo do funcionamento da personalidade
humana, permitindo examinar as interacdes entre os individuos e como estas refletem no contexto
organizacional. O presente trabalho contextualiza as interfaces entre Analise da Confiabilidade
Humana, Andlise Transacional, Teoria Geral de Sistemas e a Teoria da Complexidade que esta
presente nestas interfaces.

Palavras-chave:
Andlise da Confiabilidade Humana; Analise Transacional; Teoria Geral de Sistemas; Teoria
da Complexidade.

Rio de Janeiro
Junho de 2010
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ABSTRACT

METHODOLOGY FOR INTEGRATION OF TRANSACTIONAL ANALYS IS, GENERAL
SYSTEMS THEORY, COMPLEXITY THEORY AND HUMAN RELIABI LITY ANALYSIS
APPLIED TO IMUNOBIOLOGICALS PRODUCTION

Marcia Helena Zanon Denegri Lima

Advisor:
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Abstract of dissertation submitted to Post-Graduation in Technology Program - Centro Federal de
Educacao Tecnoldgica Celso Suckow da Fonseca CEFET/RJ as partial fulfilment of the requirements for the
degree of Technology Master

Human-systems reliability is a prerequisite to products quality. Human Reliability Analysis studies
human actions on systems, limitations and factors that influence its performance. This thinking is on
accordance to General Systems Theory proposal despite partitioned view of knowledge.
Understanding the whole process and the inter-relationship between the components of the
systems is important to the final product quality , be it a good or service. Seeking understanding of
man as a subject in the process and how the balance of your Ego States, Transactional Analysis
provides a descriptive model of human personality functioning, enabling to assess the interactions
between individuals and how they reflect the organizational context. The present work describes
the interfaces between Human Reliability Analysis, Transactional Analysis, General Systems
Theory and Complexity Theory which is present in these interfaces.

Keywords:
Human Reliability Analysis; Transactional Analysis; General Systems Theory; Complexity
Theory.

Rio de Janeiro
June, 2010
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Introducao

Apesar da automacédo da atualidade, os operadores continuam a desempenhar um papel
fundamental no controle e operacdo de sistemas, que nem sempre estdo dimensionados e
compativeis com suas habilidades e caracteristicas.

Com o aumento da complexidade dos sistemas estes se tornam mais dificeis de serem
utilizados, ndo s6 em termos da operacdo, monitoramento e controle, mas em termos de
manutencdo e gerenciamento. Por conseguinte, exigem grande variabilidade do desempenho
humano e inimeros ajustes a serem feitos em sua conducéo.

Em se tratando de salde sdo muitas as visbes de sistemas e varidveis a serem
consideradas, o ponto de convergéncia, entretanto, € a confiabilidade do produto final, em especial
no que concerne a produtos injetaveis.

Na busca de atingir os melhores praticas, conferindo qualidade e por conseguinte a
confiabilidade do produto final, a histéria do trabalho é marcada por profundas mudancas.

Na Europa, no periodo da pré-Revolucao Industrial, a qualidade de um produto era definida
pela reputacdo da habilidade e do talento do artesdo que o produzia. O artesdo era a unidade
produtiva e cada sociedade tinha o seu, com seus produtos e atributos especificos.

Com a troca de produtos entre as diversas sociedades foi possivel conhecer o diferencial
entre produtos fabricados por artesdos de outras sociedades, gerando novas expectativas.

Do século XVII (quando a producéo era artesanal e os trabalhadores participavam de todo
0 processo produtivo) - passando pela revolucdo industrial e a mecanizagdo dos processos,
divisdo das tarefas de Taylor, producdo em massa preconizada pelo fordismo e valorizagéo do ser
humano proposta, ainda que timidamente, por Mayo em 1932 — até os tempos atuais a
preocupacao com o individuo evoluiu bastante e uma relagdo que era marcada no século passado
pela exploragéo da forca de trabalho estd em expanséo para além das paredes da fabrica.

Atualmente as organizacdes estdo inseridas na légica de se buscar maior produtividade,
qualidade e competitividade o que gera novas perspectivas de se lidar com o patriménio humano.
Em ambientes de mudancgas constantes como o atualmente vivido pelas empresas, faz com que
estas necessitem de pessoas dispostas a “ir mais além” do que aquilo que esta formalmente
escrito, a adotarem comportamentos espontaneos em resposta a situacdes inesperadas, a
fornecer sugestdes criativas e inovadoras e a se identificarem com os objetivos e valores da
organizacao.

Para a producao de imunobioldgicos é fundamental o rigido controle do processo produtivo,

neste contexto faz-se vital estudar o fator humano envolvido neste processo.



Com os novos paradigmas da Era do Conhecimento e Informagé&o, surge um novo padrao
de acumulagdo do conhecimento onde se destaca o papel da inovacdo, como fator estratégico de
sobrevivéncia e competitividade para empresas e demais organizacbes, entendida em suas
dimensdes tecnoldgica, organizacional, institucional e social. O carater crescentemente complexo
e dindmico dos novos conhecimentos requer uma énfase especial no aprendizado permanente e
interativo, como forma de individuos, empresas e demais instituicées se tornarem aptos a enfrentar
0s novos desafios e capacitarem-se para uma insercdo mais positiva no novo cenario (LASTRES
& CASSIOLATO, 2003 in BENEDETTI, 2008).

Embora haja variabilidade no funcionamento dos diversos fatores envolvidos no processo
produtivo, estes ndo agregam interferéncias suas, enquanto o homem é capaz de influenciar
diretamente os resultados.

[.1- Justificativa
Considerando a relevancia na economia e na politica de salde do Brasil, especificamente

dos segmentos do Complexo Industrial da Saude que produzem bens e servicos em saude, sejam
publicos ou privados, o Ministério da Saulde viu a necessidade de instituir e implementar a
fiscalizacdo e inspecao nas referidas indlstrias. Assim, através da Portaria n°® 16, de 06 de marco
de 1995, a Secretaria de Vigilancia Sanitaria (SVS), determinou a todos os estabelecimentos
produtores de medicamentos / vacinas, o cumprimento das diretrizes das Boas Préaticas de
Fabricacdo de Medicamentos (BPF).

As BPF, publicadas pela Organizacdo Mundial da Saude (OMS) e as Good Manufacturing
Practices (GMP), publicadas pela Food and Drug Administration (FDA), 6rgéo regulamentador dos
Estados Unidos, séo aceitas internacionalmente, constituindo valioso elemento de informacéo para
0s paises que ndo possuem normas oficiais e também servem de referéncia para a liberagéo de
produtos em aliangas comerciais entre paises.

No Brasil, em 19 de abril de 1999, foi criada a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(ANVISA) pelo Ministério da Saude, adotando modelo semelhante ao das agéncias européias e
dos Estados Unidos. Com a missdo de proteger a saude da populacdo, mediante controle de
produtos, bens e servicos, submetidos a Vigilancia Sanitaria, bem como de processos, insumos e
tecnologias a eles relacionados, a ANVISA atuou na reviséo e atualizacdo das normas de inspecao
vigentes.

Em 13 de julho de 2001 foi publicado o Regulamento Técnico das Boas Praticas de
Fabricacdo de medicamentos, revogando a Portaria n°® 16, que também foi revisado e substituido
pela RDC n° 210 de 04 de agosto de 2003.



Esta Resolucdo determina a todos os estabelecimentos fabricantes de medicamentos, o
cumprimento das diretrizes estabelecidas no Regulamento Técnico das Boas Praticas para a
Fabricacdo de Medicamentos.

Segundo LAFRAIA (2000), “qualidade do produto” engloba todos os desempenhos e
caracteristicas do meio incluindo, sem didvida nenhuma, aquelas de confiabilidade. Desta forma,
ao falarmos de qualidade, implicitamente estaremos incluindo a confiabilidade e ndo devemos falar
de qualidade e confiabilidade como entes separados.

Para garantir a qualidade final de um produto had que se ter métodos e equipamentos
validados, par@dmetros ambientais controlados, materiais testados e sistemas de medicdo
eficientes, mas o cerne da questdo estd em como avaliar os aspectos e requisitos de qualidade
inerentes ao homem. Neste contexto a confiabilidade humana é o viés que permite entender a
participacdo do homem como peca integrante do processo tecnoldgico.

A utilizacdo dos fundamentos da confiabilidade humana apresenta beneficios ao sistema
produtivo: é possivel aumentar os lucros por meio de menos paradas nao programadas, menores
custos de manutencado, diminuicdo do indice de acidentes, fornece solucdes as necessidades
atuais das industrias e atua nas causas basicas dos problemas e ndo nos sintomas. Desta forma
verifica-se que a confiabilidade humana é um campo fértil para pesquisas em diversas areas de
conhecimento, bastante solidificada nas areas de aviacéo e nuclear, cabe ressaltar, entretanto que
na area de salde, em especial na producédo de imunobiol6gicos, as iniciativas ainda séo bastante
limitadas.

Se no desenvolvimento de qualquer atividade, por simples que possa parecer, o fator
humano é uma variavel importante, na producdo de imunobiol6gicos, cuja ponta do processo é a
vida humana, o fator humano é o pilar a ser sedimentado.

O escopo discutido nesta pesquisa € de suma importancia para estabelecer as possiveis
relacdes entre qualidade, confiabilidade, andlise transacional e teoria de sistemas bem como a

complexidade presente nestas relages.

[.2 — Hipbtese

A andlise da confiabilidade humana atua como ferramenta para promover a detecc¢éo,
prevencdo e correcdo imediata de fatores que possam acarretar falhas no processo produtivo e
como meio de reducdo da frequéncia destas. Cabe ressaltar, todavia, que o fator humano é
decisivo no processo produtivo, do qual muitas vezes é sujeito, e neste contexto a analise
transacional, por meio de seus fundamentos, atua como ferramenta importante no entendimento

do individuo em interacdo com a organizacgao.



O homem é um dos principais fatores na produg¢do de imunobioldgicos. Assim como os
demais fatores (instalacdes, equipamentos, instrumentos e pardmetros ambientais), os técnicos
tem seus resultados monitorados e muitas vezes avaliados estatisticamente, de forma a verificar a
homogeneidade dos mesmos.

O desenvolvimento de pesquisas em confiabilidade humana aplicadas a producédo de
imunobioloégicos, utilizando a fundamentagéo tedrica da andlise transacional, bem como a visao

sistémica e complexa, contribuem para a confiabilidade do produto final.

1.3 — Objetivo

Esta pesquisa tem como objetivo conduzir uma investigacdo tedrica acerca da andlise da
confiabilidade humana, alinhada aos fundamentos da andlise transacional e teoria geral de
sistemas bem como a Teoria da Complexidade que permeia estas areas de conhecimento.

Além de estabelecer as relagcBes entre as areas de conhecimento supracitadas, é também

objetivo do trabalho realizar estudo de caso aplicado a indistria farmacéutica.

[.4 — Estrutura da Dissertagéo

O presente trabalho apresenta-se obedecendo aos fundamentos da metodologia de
pesquisa.

O capitulo 2 trata da revisdo bibliografica sdo enfocados os temas que norteiam as
discussfes propostas por este trabalho no que concerne a Analise Transacional, Andlise da
Confiabilidade Humana, Teoria Geral de Sistemas bem como a Teoria da Complexidade que
permeia 0s mesmos e suas inter-relagdes.

O capitulo 3 busca estabelecer as relagdes presentes entre os temas contextualizados na
revisdo hibliografica.

No capitulo 4 é apresentado o estudo de caso realizado em Bio-Manguinhos, Unidade
Técnico-Cientifica da Fundacao Oswaldo Cruz. O estudo foi conduzido nas Secdes de Calibracao
e de Qualificacdo de Equipamentos e Sistemas, ligadas ao Laboratério de Metrologia e Validagao
do Departamento de Garantia da Qualidade.

O desfecho do trabalho, com base na metodologia aplicada, conclusfes, consideracdes
finais e recomendagfes sdo apresentados na concluséo.

No intuito de representar graficamente a estrutura da dissertacdo bem como tornar visiveis

as relacdes entre os assuntos abordados € proposta a figura 1.1
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Capitulo Il — Reviséo Bibliografica

A ACH é de grande auxilio na deteccdo das falhas de desempenho humano que agem
sobre sistemas, causando a indisponibilidade dos mesmos. Entender os conceitos inerentes a
ACH, sobretudo a dicotomia do homem como heréi x homem como fonte de erros, é fundamental
para fazer a conexao entre eles e os fundamentos da AT. Uma vez utilizando esses conceitos de
forma sinérgica, pode-se entender que o homem é um sistema aberto, permeado das matizes

apresentadas na Teoria da Complexidade.

[I.1 — Confiabilidade Humana
Desde os principios dos tempos, mas, principalmente, apés a revolucdo industrial, os

processos produtivos sempre se preocuparam com a capacidade de o homem gerar componentes
ou produtos, sem acidentes que comprometessem o préprio elemento humano ou que causassem
danos aos equipamentos. Este quadro tinha como fundamento a maximizacdo da producéao,
objetivando concomitantemente os aspectos econdémicos e lucrativos.

Segundo CARVALHO et al. (2002) os grandes acidentes ocorridos em organizacdes que
lidam com tecnologias de risco nas Ultimas décadas do século colocaram em primeiro plano toda
uma série de fatores humanos, sociais e organizacionais.

KONSTANDINIDOU et al. (2006) enfatizam que muitos métodos foram desenvolvidos para
quantificar o desempenho humano e calcular a probabilidade de erro humano.

MARRA (2004) escreve que fatores antagdnicos como o aumento da competicdo
desencadeada pela globalizacdo da economia que forcam a implantacdo de novas estratégias,
reforcam a importancia da gestdo dos recursos humanos no atual cenério de mudancas.

Para OLIVEIRA (1996) o desenvolvimento da qualidade dos produtos e servigos tem se
mostrado, na atualidade, como fundamental para que as empresas assumam vantagens
competitivas no mercado. Sendo assim, a preferéncia dos clientes sera voltada para produtos e
empresas que optaram por adequar-se aos novos paradigmas de administracao de seus negocios.
Deste novo modelo podem-se destacar aspectos como: foco ao atendimento as necessidades dos
clientes, foco nos processos, abordagem sistémica, trabalho em equipe, monitoramento constante
do desempenho dos processos.

Em OXTARND e BORING (2009) é dito que a distingdo entre fatores humanos como uma
ciéncia diagnéstica e analise da confiabilidade humana como uma ciéncia prescritiva foi
consolidada pelas disciplinas da engenharia nas quais a ACH e os fatores humanos se alinhavam.
Inicialmente os fatores humanos orientavam projetos de aplicacdo militar, mas gradativamente

foram envolvidos na industria e por Ultimo em bens de consumo.



De fato, por volta dos anos 80, como testemunho da crescente influéncia dos fatores
humanos, os bens de consumo foram projetados com design centrado no cliente, considerando,
sobretudo, os elementos de interagdo homem-computador.

Parafraseando FONSECA (2004), a revolucdo industrial trouxe para a humanidade,
observando-se certos aspectos, um grande desenvolvimento. A maquina a vapor e 0s primeiros
processos produtivos sdo os primordios da tecnologia atual. Essa caminhada até os dias de hoje,
aponta uma constante preocupacao ligada sempre ao funcionamento dos sistemas, qual seja, o
grau de confianca no seu desempenho através do tempo e que envolve fatores como:
durabilidade, disponibilidade, mantenibilidade, etc.

Em LEWIS (1996) é dito que para muitos equipamentos a variacdo da taxa de falha em
funcdo do tempo de vida do equipamento é descrita pela curva da banheira.

Nesta curva, apresentada na Figura Il.1, é possivel ver que um equipamento apresenta trés
periodos de vida caracteristicos: mortalidade infantil, periodo de vida util e periodo de desgaste.
Na fase de mortalidade infantii é representado o0 momento em que o0 equipamento inicia a
operagdo, onde podem vir a surgir falhas em virtude de fatores ndo percebidos no processo de
fabricacdo ou até mesmo relacionados a falha de projeto. Ao longo da vida util a taxa de falha se
mantém constante com o tempo. Ao longo do envelhecimento temos a taxa de falhas é

crescente, sendo assim as falhas pelo envelhecimento sdo dominantes.

Vida (il

U

Taxa de falha

Mortalidade infam/

Envelhecimento

Tempo de operagao

Figura Il.1 - Curva da Banheira — Fonte: LEWIS (1996)

Todavia um sistema néo funciona sozinho. Por mais sofisticado que sejam seus hardware e
software, existe a intervencdo humana e, por conseguinte uma tendéncia natural a falhas.

A curva da banheira que traduz a confiabilidade de um sistema, ndo representa a
confiabilidade humana. Em sistemas, a taxa de falhas é definida pela freqiiéncia com que as falhas

ocorrem, num certo intervalo de tempo.



Em se tratando do ser humano, ndo ha como determinar com preciséo a freqiiéncia com
que as falhas ocorrem, num determinado periodo de tempo, pois o estado psicoldégico do homem
varia e é imprevisivel. Sendo assim no periodo de vida util (produtiva) do homem, néo é possivel
considerar, uma taxa de falha constante.

O comportamento € o resultado de varios fatores que agem sobre o homem influenciando
sua parte psicologica e, por conseguinte, o seu estado emocional. Na secéo referente a Analise
Transacional poder-se-a entender melhor a influéncia da parte emocional.

O homem entdo, ndo apresenta uma taxa de falha previsivel, muito menos constante, dado
gue um certo grau de instabilidade faz parte da caracteristica humana, como € visto na figura 11.2
apresentada em LAFRAIA (2001).

Taxa
de defeitos

envelhecimento

Periodo de vida
Citil

- w ww e s o = 8

4_ P

Gangorra emocional termpa

Figura 11.2 - Curva da Banheira aplicada ao ser humano — Fonte: LAFRAIA (2001)

Erros humanos acontecem por diversas causas, das mais simples, como uma noite mal
dormida, até problemas mais complexos, como os de ordem psicolégica, afetando o
comportamento e o emocional.

O ser humano traz dentro de si uma instabilidade emotiva em varios graus, o que influencia
também a confiabilidade de um sistema, de um componente, etc.

E preciso, ao analisar a confiabilidade de um sistema, analisar, também, a confiabilidade
humana que esta envolvida com o0 mesmo.

Acerca do envolvimento das pessoas nas atividades HOUGHT (2009) afirma que pessoas
relevantes ao processo devem sempre estar conscientes do quanto operac@es criticas devem ser
realizadas em determinada ordem.



Em VAURIO (2009) nos € mostrado que as avaliagbes de seguranca e confiabilidade
desempenham um papel crescente na melhoria das instala¢cdes industriais e que os fatores
humanos sio parte importante desses empreendimentos. E ressaltado ainda que esforgos para
conhecer os fatores e erros humanos em tais atividades ainda séo raros.

Para KOROLIJA e LUNDBERG (2010) o objetivo final dos profissionais e pesquisadores é
entender como instrumentos, equipamentos, meios de comunicacdo, interagcfes, sistemas,
métodos e procedimentos de trabalho e demais processos envolvendo pessoas podem facilitar o
trabalho humano e salvar vidas. Desta forma, dependendo de onde e por quem os fatores
humanos sejam enfocados, multiplas definicbes e procedimentos podem vir a surgir.

Parafraseando SHERIDAN (2008), a organizacdo deve aprender com erros operacionais e
falhas dos sistemas, assim como incidentes que devem ser considerados precursores de falhas
sérias e assim projetar maquinario, softwares e procedimentos de modo a mitiga-los.

A ACH estuda a execuc¢do das acdes humanas em um determinado sistema, considerando
os fatores que influenciam no seu desempenho, 0s quais comumente evidenciam a
incompatibilidade entre as limitacdes humanas e as condi¢des impostas para o trabalho.

Dentre estes fatores podem-se destacar: restricbes de tempo para executar uma atividade,
carga de trabalho excessiva, treinamento e condi¢ées ergondmicas inadequados, procedimentos
mal elaborados e complexidade da tarefa. (DROGUET e MENEZES, 2007)

Adicionalmente, de acordo com FILGUEIRAS (1996), é esperado:

“gue a pessoa aja com assertividade e autocontrole, que gerencie todos os
recursos adequadamente, que mantenha sob controle a energia do processo,
que seja criativa e herdica, quando as condicdes estiverem fora das
especificadas e as tarefas ndo tiverem sido previstas.”

Discutir hoje a ACH significa entender como o homem participa como peca integrante do
avanco tecnoldgico. HOLLNAGEL (1998); KIM e BISHU (2006) escrevem que 0s erros humanos
tém sido modelados com base em conceitos probabilisticos, que em geral ndo levam em conta os
aspectos cognitivos do comportamento humano. Ha que se contextualizar o trabalho humano em
uma abordagem que considere que: ndo ha separagédo entre o homem e o sistema e que existe
uma aprendizagem que é construida ao longo do trabalho. E por intermédio da cooperac&o
humana que se torna possivel o controle, ajustes e gestao dos sistemas e processos.

Para LAFRAIA (2001), até 90% de todas as falhas de equipamentos podem ser atribuidas
de uma forma ou de outra ao erro humano e segundo BEGOSSO (2005) pode-se observar uma
relacdo alarmante entre o nimero de falhas e a propor¢éo contribuinte do erro humano.

Como conseqiiéncia desta afirmacdo conclui-se que as falhas humanas tém provocado
diminuicéo na eficiéncia dos sistemas e as vertentes de pesquisa na area de confiabilidade ainda

sdo em grande parte para maquinas e acessorios.
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Entre 1950 e 1970, segundo SWAIN e GUTTMAN (1983), a confiabilidade humana foi
primeiramente interpretada pela analogia com a confiabilidade de equipamentos e componentes. O
agente humano era considerado como um componente, cuja probabilidade de erro precisava ser
medida. Era uma visdo mecanicista. Neste contexto o NUREG/CR-1278 (SWAIN e GUTTMAN,
1983) afirma que a Analise da Confiabilidade Humana é “um método pelo qual a confiabilidade
humana é estimada” e desta forma reitera que esta analise consiste em estimar determinadas
acOes humanas, no contexto de um sistema.

A intervencdo humana se faz presente, trazendo consigo uma tendéncia a falhas.
SANDERS (1991) ressalta: "Ninguém pode garantir que os atos feitos numa determinada tarefa,
possam ser suficientemente livres de algum incidente ou acidente, errar € humano". Prevalece em
muitas organizacBes a cultura que vem do senso popular onde “errar € humano” mas a
confiabilidade do “ fator humano” é tdo ou mais importante que os demais fatores de producao.

Segundo BERKSON e WETTERSEN (1982), é provavelmente mais importante e produtivo
guestionar-se, como aprender com as falhas humanas para que estas nao voltem a ocorrer ao
invés de questionar-se continuamente quanto & incidéncia, ou que propor¢do de acidentes,
incidentes ou problemas s&o ocasionados por estas.

Segundo LYONS et al. (2004) a analise da confiabilidade humana esta inserida no campo de
fatores humanos, foi definida como a aplicacéo de informacgdes relevantes sobre as caracteristicas
e comportamento humano para a adequacao de objetos, instalacdes e ambientes para 0 uso. Seu
objetivo é examinar a tarefa, processo, sistema ou estrutura organizacional passiveis de fraqueza
ou vulnerabilidade a erros.

A analise do comportamento de um equipamento é importante, mas s6 se completa com a
verificacdo do comportamento humano envolvido na operacdo do mesmo. As probabilidades
encontradas, ainda com um certo grau de subjetividade, sdo dados altamente relevantes, servindo
como indicadores de pontos aos quais a fase de projeto precisa dar mais aten¢do, mostrando onde
a manutencdo deve atuar mais, alertando onde os fatores humanos ainda ndo foram bem
trabalhados e, ao mesmo tempo, retirando o hiato existente entre a ergonomia e o calculo
probabilistico, tratando a interface homem/ maquina de maneira mais objetiva.

SWAIN E GUTTMANN (1983) estabeleceram dez passos, para uma analise completa do
sistema homem-maquina:

— Descrever os objetivos e func¢des do sistema;

- Descrever as caracteristicas situacionais;

— Descrever as caracteristicas pessoais;

- Descrever as tarefas das pessoas;

— Analisar as tarefas para detectar possiveis situacdes onde poderia acontecer o erro;
— Estimar a probabilidade de cada erro potencial;

— Estimar a probabilidade de cada erro ndo corrigido;
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— Determinar as consequéncias dos erros nao corrigidos;
- Planejar mudancas para incrementar a confiabilidade do sistema;
— Voltar pelos nove passos anteriores e avaliar as mudancas sugeridas.

11.1.1 — Erro Humano

Segundo WICKENS et al. (1997), erro humano € um comportamento inapropriado que
diminui o nivel de eficiéncia ou seguranca de um sistema, 0 qual pode ou ndo resultar em
acidentes ou danos.

Segundo SCHONBECK et al. (2009) mesmo que a estimativa de contribuicdo dos erros
humanos para falha dos sistemas e causas de acidentes varie significativamente, parece haver um
entendimento comum de que o0s erros humanos tém um impacto consideravel em seguranca.

Quando existe acdo humana em determinado processo é necessario fazer uma anélise da
confiabilidade humana (ACH) e o erro humano é a base para que seja executada qualquer analise
deste tipo sobre um cenario em estudo. Projetistas de equipamentos e utilidades, supervisores,
instrutores também séo passiveis de cometer erros, assim como gestores diante da necessidade
de tomada de deciséo, entretanto via de regra o erro humano é atrelado freqlientemente as
pessoas que executam tarefas operacionais.

Em KENNEDY et al. (2007) percebe-se que a dicotomia “homem como fonte de erro” e
“homem como heréi” leva a presumir que a atividade humana pode ser guiada por procedimentos
e os erros decorrem destes procedimentos, a segunda premissa assume que o ambiente tende a
ser turbulento e que em algum momento havera o desencontro entre o sistema que seu ambiente,
recuperavel pela acdo humana de contingéncia. Com relacdo a identificacdo do erro humano,
KENNEDY et al. (2007) propdem a figura II.3:

Definicdo do Sistema

Escopo b

Analise da tarefa

Identificacdo e analise do risco

Gerenciamento do risco

Representacido

Quantificacdo e dependéncia

Avaliacao do impacto

Reducéo do risco

*

Relatorio de avaliacao de
seguranca

Figura I1.3 - Base simplificada do processo de analise da confiabilidade humana — Fonte:
KENNEDY et al. (2007)
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De acordo com PALLEROSI (2008) os erros humanos, devidos principalmente a falta de
conhecimento, légica e razdo, como apresentado na figura 1.4, correspondem a Deslizes e
Enganos. Eles constituem a principal parcela das falhas humanas, pois dependem
fundamentalmente da capacidade para executar a missdo, do estressamento, das condi¢cdes

ambientais e sociais, da motivacdo na execucédo da tarefa, e outros fatores.

DESLIZES ENGANOS
v A J
Ocarrem apesar de se possuir capacidade Falhas na execucdo da tarefa (conforme padrées
requerida para realizar a tarefa e normas)

- Estresse, cansaco - Falta de aptiddo
- Senilidade - Falta de treinamento
- Inaptiddo fisica ou mental - Falha no diagnédstico

F 3 &

ERROS HUMANOS

Fiaura Il.4 - Classificacao dos deslizes e enaanos— Fonte: PALLEROSI (2008)

O erro humano pode ser oriundo de causas diversas sendo necessarias medidas para
preveni-lo e, sobretudo identifica-lo. A analise da confiabilidade humana atua como ferramenta
facilitadora no desenvolvimento de métodos sistematicos para identificar o potencial de erro
humano e quantificar a probabilidade de erro humano (PEH).

De acordo com CHANG e MOSLEH (2007) a literatura oferece grande variedade de
classificacdo dos erros: intencionais ou ndo intencionais, por omissdo ou conivéncia, por falta de
conhecimento, por gendtipo ou fendtipo, ativos ou latentes, enddégenos ou exdgenos, por
informacéo, percepcédo, tomada de decisdo, acéo e execucao e de diagndstico.

Ha diversas maneiras de classificar as falhas humanas do tipo erro humano. A tabela 1.1
evidencia abordagens de classificacéo e definicdo do erro sob a ética de IIDA (2000), KANTOWITZ
e SORKIN (1983), LEWIS (1996) e PALADINI (2000).
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Autor

Classificacdo
do erro

Definicéo

IIDA
(2000)

Erros de percepcéo

Inerentes aos 6rgaos sensoriais, como falha em perceber
um sinal, identificac&o incorreta de uma informacéao, erro na
classificacdo ou codificacdo e outros.

Erros de decisao

Ocorrem durante o processamento das informacdes pelo
sistema nervoso central, como erros de légica, avaliacGes
incorretas, escolha de alternativas erradas e outros.

Erros de acéo

Dependem de ac¢des musculares, como posicionamento
errados, trocas de controles ou demoras na agao.

KANTOWITZ
e SORKIN
(1983)

Erros recuperaveis

Com potencial de causar danos, porém devido a sorte ou a
um bom projeto ergondmico que antecipe possiveis erros,
nada sério acontece realmente. Como podem ser
corrigidos, sdo o0os que menos atencdo recebem das
empresas no sentido de prevenir, pois acarretam custos
menores, que podem ser absorvidos pela produgédo. Para
essas empresas nao ha necessidade de iniciar uma analise
de suas causas, pois programas de prevencao alterardo o
“status quo” gerando custos desnecessarios.

Erros irrecuperaveis

Onde nédo é possivel evitar as sérias conseqliéncias. Os
erros recuperaveis ndo devem ser ignorados, pois revelam
inadequacdes do projeto (do equipamento ou do processo).
O erro irrecuperavel pode ter como causa principal um erro
recuperavel que por nado ter sido prevenido acarretou
prejuizos muito maiores do que programas preventivos.

LEWIS
(1996)

Erros aleatorios

Encontram-se dispersos sobre o valor desejado, sem
precisdo, existindo uma grande variacdo com relagdo ao
valor correto.

Erros sistematicos

Aqueles onde a dispersao é suficientemente pequena, mas
com um desvio do valor principal.

Erros esporadicos

Sao os mais dificeis de serem tratados e sdo causados por
mudancas bruscas. S&o cometidos quando os atos das
pessoas sdo extremadamente cuidadosos, esquecendo
totalmente alguma coisa, efetuando uma a¢édo nado correta
ou contrariando a ordem na qual deveria ser efetuado.

SWAIN e
GUTTMAN
(1983)

Erros por omissao

Quando ocorre na auséncia de uma das etapas da tarefa.

Erros por acao

Quando se realiza determinada tarefa de maneira incorreta.

Erros por ato externo

Quando algo acontece desviando a aten¢do do binémio
homem-maquina de suas tarefas e provocando assim
situacBes de risco eminente para erros.

Erros por seqiencial

Por alteracdo na sequéncia certa de realizacdo das tarefas.

Erros de tempo

Por uma tarefa ter sido realizada, ou antes, ou depois do
tempo certo.

PALADINI
(2000)

Erros técnicos

Derivam da falta de capacidade, competéncia, habilidade
ou aptiddo pode ter como solucdo um treinamento
especifico.

Erros intencionais

Gerados propositadamente.

Erros
inadverténcia

por

Caracterizados por sua forma nao intencional e decorrem,
em geral, de desatencao.

Tabela Il.1 - Abordagens de erro
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Os erros baseados no nivel de atuacdo do organismo acontecem na interacdo homem-

maquina, nos julgamentos que o homem faz em relacdo a informacédo disponibilizada pela

maquina, podendo acontecer em diversos niveis de percep¢éo e processamento de informagdes,

apresentados na figura I1.5.

Erros Humanos

Erros de percepgio
Omissao de fatos

Falha da memaria
Erro de avaliagio
Esteredtipos & idiocrasias
pessoais

Fatos eventuais ndo
considerados
Erra na escolha de alternativas

Falha na coordenagdo motora
Movimentos errados das
maos

Informagdes
do OBJETIVO
Ambiente
Sistema .
Sensorial PERCEPCAO HUMANA
REGRAS E EXPERIENCIAS
ACUMULADAS
Sistema
Nervoso
Central
PLANEJAMENTO E DECISAD
Sistema
Motor SISTEMA MOTOR
Atuagdo sobre .
o ambiente ACOES

Figura 1.5 - Exemplos de erros humanos que ocorrem em diversos niveis de percep¢éo e

processamento das informacgdes - Fonte: [IDA (2000)
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11.1.2 - Fatores de Desempenho

Segundo SWAIN e GUTTMAN (1983), os Fatores de Desempenho (FD) séo todos os fatores

que influem de alguma forma a confiabilidade humana e consequentemente auxiliam na

determinacdo da probabilidade de erro humano.

caracteristicas.

Local de
trabalho

- caracteristica estrutural

- qualidade do ambiente de trabalho (parametros ambientais de conforto, limpeza,
perturbagdo sonora)

- horas de trabalho/descanso

- troca de turnos

- estrutura organizacional (autoridade, responsabilidade, comunicacéo)

- politica organizacional - prémios e beneficios

Tarefa e
equipamentos

FD externos

- percepcéo exigida na tarefa

-movimentos exigidos na tarefa (velocidade, for¢a e preciséo)

- interpretacao

- tomada de deciséo

- complexidade

- freqiéncia e repetitividade

- criticidade da tarefa

- capacidade de memoria exigida pela tarefa (muito ou pouco tempo)
- atividades dindmicas versus passo-a-passo

- estrutura e comunicacéo da equipe

-fatores de interfface homem-maquina (projetos, testes e operacdo do
equipamento, ferramentas apropriadas)

Fatores
organizacionais

- procedimento realizado e comunicagao (escrito ou oral)
- prevencéo e adverténcia
- metodologias de trabalho

- duracdo do estresse

- velocidade da tarefa

- carga da atividade

- riscos na execugao da tarefa

- ameagcas (fracasso, perda do trabalho, retrabalho)

Fatores - .
icolbaicas - traba_lhos monotpno~s, longos e sem sentido
» jpiletiely - conflitos de avaliacdo de desempenho do trabalho
£ - senso de privagao
o - distragdo por condi¢cdes do ambiente (barulho, luminosidade, movimento, cor)
4 - treinamento/ orientagdes inconsistentes
D - duracéo do estresse
()] .
A - fadiga
T - dor ou desconforto
Fatores - fome ou sede
fisiolégicos - tempeNratura extfe_ma (frio ou calor)
- presséo atmosférica extrema
- oxigénio insuficiente
- vibracdo
- restricdes de movimento
- treinamento prévio versus tempo de experiéncia
- destreza
- - personalidade e inteligéncia variavel
2 | caracteristicas | -~ motivacéo e atitude
— R L. . - i
o s ts estado emocional N )
k= - estresse (mental ou tensdo corpérea)
e - diferenca sexual
T

- condicdo fisica
- atitudes baseadas na influéncia familiar ou organizacional
- identificac@o com o grupo

Tabela 1.2 - Fatores de Desempenho - Fonte: adaptada de SWAIN e GUTTMAN (1983).

Na tabela 1.2 estdo listados os FD e suas
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De acordo com a tabela 1.2 entende-se que: FD externos - sdo fatores de fora do
individuo, que passam a influenciar a realizacdo de uma determinada tarefa. Dentre estes fatores
estdo as condicbes ambientais e as condicbes de trabalho para a execucdo da tarefa e FD
internos - sdo os fatores intrinsecos do ser humano que passam a determinar o nivel de
competéncia desse individuo para desempenhar uma certa tarefa. Pode-se citar como FD internos
a condicéo fisica do trabalhador, a sua identificacdo com o grupo de trabalho, dentre outros que
estdo mostrados na tabela 11.2. Cabe ressaltar que o estresse apesar de ser uma reacgéo interna ao
individuo, e portanto seria classificada como um FD interno, é tratado num grupo especial
designado somente para si mesmo - FD estressantes .

Para SCHERMERHORN et al.(1999) os estressores (fatores que causam 0 estresse)
podem vir do trabalho, de fora do trabalho ou de questdes pessoais. No ambiente organizacional o
estresse tem origens em muitas fontes. Pode ser oriundo de exigéncias altas ou baixas demais,
conflitos ou ambiglidade de papéis, mas relacBes interpessoais ou de progresso rapido ou lento
demais na carreira. Uma fonte menos Obvia, mas igualmente importante de estresse, é a vida
pessoal. Acontecimentos familiares ou dificuldades econémicas podem ser muito estressantes e
como em geral fica muito dificil separar completamente a vida no trabalho da vida particular, o
estresse pessoal pode afetar as emocdes e 0 comportamento tanto dentro como fora do trabalho.

Conceitos como erros, deslizes, fatores de desempenho remetem a idéia de que no
contexto organizacional o comportamento do individuo é a menor unidade. Segundo OLIVEIRA
(1977), os programas de treinamento em relacdes humanas sédo os que provavelmente ocupam o
primeiro lugar na lista de treinamento das empresas dado que se faz de suma importancia o
entendimento da relacdo entre individuo e organizacdo. Assim como a ACH a AT, conforme este
trabalho mostrara na secdo seguinte, € uma area de conhecimento importante para o
entendimento dessas relacdes.

[1.2 - Cibernética
“A cibernética tanto na teoria quanto na pratica, incorpora e fornece um conjunto

de informacg8es que, uma vez constituido em ciéncia, ndo retorna a maquina,
mas ao homem. Na verdade, a cibernética ndo faz progredir a maquina, mas
sim progredir o homem, que avanc¢a no desenvolvimento de sua esséncia
racional, ao se mostrar capaz, gracas a esse saber, de conhecer melhor os
processos naturais e sociais, valendo-se das indicag6es, das informacdes que
recolhe do mundo objetivo, inclusive do préprio organismo enquanto estrutura
viva, onde se desencadeiam a¢des e reages em funcao de suas finalidades e
condi¢bes do ambiente.”

(PINTO, 2005)
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Cibernética é a ciéncia da comunicacdo e do controle, em referéncia aos animais ou as
maquinas (WIENER, 1993). Seus conceitos sao oriundos da fisica, biologia, fisiologia e filosofia.

E a ciéncia que se ocupa, desde o plano empirico, do controle executado nas maquinas,
processos fisioldgicos da matéria viva e atos psiquicos, dos fendmenos caracterizados pelo
retorno dos efeitos sobre as causas (PINTO, 2005).

A cibernética é (...) uma ciéncia da comunicacdo que visa ao controle. E
a comunicacdo o que faz de um sistema um todo integrado, e é o
controle que regula seu comportamento. A cibernética representa,
portanto, um processo de transformacdo de informacdo que visa a
consecucdo de acdes (BAUER, 1999).

Originada dos trabalhos de WIENER (1993) no inicio dos anos 40, a cibernética é
compreendida como uma ciéncia diretiva que visa integrar conhecimentos de varias outras
ciéncias para resolver problemas complexos.

Para MOSSO (2006) uma pesquisa pela 6ética de sistemas e cibernética, ao contrario , ndo
s6 oferece um panorama amplo de ambientes e de outros elementos relacionados, como o0s
observa a todos em sua forma dindmica, quer dizer, a organizacdo e seu funcionamento, as trocas
de informacdes e de outros produtos e a relacdo com o macro ambiente. Mas cabe ressaltar que
nao se pode afirmar que a abordagem de sistemas pode trazer o conhecimento completo das
organizacbes em funcionamento, pois o ambiente externo e as proprias organiza¢gfes estdo em
constante mutacao.

Segundo PINTO (2005) a cibernética compde um dispositivo com efeito de ciéncia que o
homem incorporou a sua racionalidade. Desta forma o homem apresenta-se, por conseguinte, na
ampla condicao de criador e receptor do conhecimento cibernético.

WIENER (1993) preconizava a idéia de que as maquinas deveriam seguir como modelo o
comportamento humano e definiu a cibernética como o estudo da regulacdo e controle em
sistemas, com énfase sobre a natureza do feedback.

Além disso, a cibernética trata dos métodos pelos quais 0s sistemas e seus subsistemas
utilizam o seu préprio output para calibrar o efeito e realizar os ajustamentos necessarios. O
processo fundamental de output, feedback e ajustamento é o tema central da cibernética.

Apesar de ter uma origem eclética em termos cientificos dado que inicialmente sua aplicacédo
restringiu-se a criacdo de maquinas de comportamento auto-regulavel (robds, computadores,
Pilotos eletrbnicos e radares) sendo posteriormente aplicada a outras areas como a Biologia,
Medicina, Psicologia, Administracéo.

A cibernética na administracdo desenvolveu-se bastante no sentido de integrar os
computadores e microprocessadores ao mundo das organizacbes, entendidos estes como
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sistemas complexos capazes de contemplar alguns conceitos chaves desta ciéncia, como por
exemplo retroacdo (capacidade de retroalimentar-se com informacfes geradas pelo sistema para
corrigir o seu curso em direcdo ao alvo), homeostasia (tendéncia a adaptar-se dinamicamente
para manter-se em equilibrio) e comunicacéo (elemento de codificacdo, transmissdo e recepcao
das informacdes).

Assim, além de inovacdes no campo de organizacdes e métodos, a aplicacao da cibernética
na administracdo resultou na introdugéo crescente da robdtica, da automacéo e da computagéo
nas organizac@es e em toda a teoria e pratica voltada para os chamados Sistemas de Informacg@es
Gerenciais, que tém a informacdo como insumo basico da tomada de decisdo e da retroacdo que
levaria a entropia negativa e a homeostase, tém sido o “carro chefe” da cibernética na
administracao.

BEER (1969) transforma a cibernética em instrumento pratico da Administracdo. Definiu a
cibernética como a ciéncia da organizagéo eficaz. Sua tese postula que as organiza¢cdes sdo como
pessoas; tém um “cérebro” e um sistema nervoso central. Segundo BEER (1969), muitos dos

problemas empresariais repousam na incompreenséo clara de como seus sistemas funcionam.

Cabe destacar que o trabalho de Stafford Beer publicado na década de
70, cujo nome em portugués é Cibernética na Administracdo (o titulo
original em inglés era The Brain of the Firm - O Cérebro da Firma). O
titulo original deste livro permite compreender melhor toda a sua
concepcdo metodoldgica, baseada em uma minuciosa analogia do
sistema organizacional com o sistema cerebral. A tomada de deciséo e
controle nas organizacdes foi considerada por ele como analoga a
funcionalidade do cérebro humano. (SOUZA, 2001)

Para SOUZA (2001) a tese fundamental de BEER difere da grande maioria das analogias
feitas pelo funcionalismo sistémico. BEER (1969) preconiza que se existem leis naturais que
governam 0s sistemas viaveis — no caso, o cérebro humano -, entdo todos os sistemas viaveis a
elas devem obedecer. Sistemas viaveis, para ele, sdo aqueles que sobrevivem, séo coerentes,
integrais, que apresentam equilibrio homeostatico interno e externo, e oportunidades para crescer,
aprender, envolver-se e adaptar-se ao meio ambiente.

Na ultima parte de seu livro, BEER (1969) empenha -se em desenvolver um modelo
organizacional aplicavel a qualquer organizacgéo, coerente com as regras do controle cibernético e
com o0s mecanismos de funcionamento cerebral. Ele seria composto dos subsistemas

apresentados pela Figura Il.6:
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Diretoria Divisional

Centros Reguladores
Corporativos

4 /,— Diretoria de Operacoes
Diretaria de Desenvalvimento

Diregdo Superior

Figura 1.6 — modelo organizacional proposto por BEER (1969)

Embora esta abordagem apresente alguma semelhanca com a estrutura piramidal fayolista,
BEER defende que o seu modelo caracteriza-se pela flexibilidade e deve prender-se mais aos
fluxos de informag@es decisionais.

E, acima de tudo, uma tentativa de propor uma organizacdo formal baseada nos principios

sisttmicos de funcionamento neurocitolégicos que, segundo o autor, apresentaria maior
probabilidade de ser viavel.
Neste sentido, € preciso ressaltar que a justificativa oferecida por BEER (1969) e descrita acima
sobre a pertinéncia da analogia entre a organizacdo e o sistema cerebral é valida apenas no
contexto das suas proposi¢cfes, uma vez que o0 seu trabalho é essencialmente “normativo” (as
coisas como elas deveriam ser) e ndo “positivo” (as coisas como elas séo).

1.3 — Teoria de Sistemas

I1.3.1 — Panorama Histérico

Nos dias atuais existe a necessidade de constantes modificacbes das estratégias
organizacionais, adequando-as as rapidas transformacdes dos cenarios, face ao ambiente cada
vez mais inconstante e globalizado.

Segundo SOUZA (2001) a influéncia da teoria dos sistemas na administracdo produziu
varias abordagens distintas. Assim como na sociologia, desde 0 seu comeco as teorias
organizacionais também carregaram tracos sistémicos e funcionalistas de abordagem das
organizacdes, a escola das Relac6es Humanas e os comportamentalistas ja haviam feito emergir
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véarios aspectos de uma abordagem sistémica na administracdo. Estas concepg¢des, porém, ainda
eram essencialmente centradas nas pessoas, nNos sujeitos sociais, diferentemente das abordagens
sistémicas mais contemporédneas que, jA sob a influéncia da TGS, concentram-se
fundamentalmente no sistema e na sua racionalidade interna, seus objetivos e metas, e seus
mecanismos de controle.

De acordo com TRONCALE (2009) a Teoria de Sistemas pode ser descrita como um
compilado de explicacBes de estudos analiticos a fim de entender um fenbmeno complexo ou
processo no ambito de uma disciplina convencional. Freqlentemente leva a um modelo de
processo com proposito de atingir entendimento subjetivo e qualitativo do fendmeno que vai além
do conhecimento obtido pelo estudo de casos especificos, entendimento este que depende do
contexto.

Para acompanhar a velocidade de tais mudancas, as organizacées devem ser cada vez
mais flexiveis, revisando permanentemente seus processos. No entanto, para que se tenha
sucesso nessa revisao, € imprescindivel a visdo e o conhecimento da empresa como um todo, o
gue permite a identificacdo dos diversos sistemas e subsistemas da instituicdo, bem como a
respectiva interdependéncia e inter-relacéo entre eles.

Segundo MOSSO (2006) analisar parte da estrutura ou de seus elementos, por um ou mais
de um prisma, ou ainda utilizando o retrato da organizagdo em um determinado momento, poderia
apresentar uma visao limitada e no minimo incompleta do ambiente.

Para o entendimento da teoria geral de sistemas e sua relagéo intrinseca a analise da
confiabilidade humana faze-se necessaria uma abordagem histérica preliminar.

TAYLOR (1970), considerado o pai da Administracdo Cientifica, comecou seus estudos
partindo do pressuposto de que os trabalhadores da época produziam apenas um terco de suas
possibilidades. Por isso, dispds-se a corrigir esta situacdo aplicando o método cientifico a
trabalhos no “chéo de fabrica”.

Procurou criar uma revolucdo mental entre os trabalhadores e a administracdo da
organizacéo, definindo diretrizes claras para melhorar a eficiéncia da producdo. Era preciso
encontrar trabalhadores capazes de fazer um trabalho que seria analisado, estudar as operacgdes e
0s movimentos que cada um empregava, eliminar os movimentos falhos, lentos ou desnecessarios
de modo a realiza-los com mais agilidade e com os melhores instrumentos.

Este estudo trouxe otimizacdo de métodos de trabalho e fixacdo de tempos padréo,
eliminou movimentos indteis e substituiu por outros mais eficazes, tornou mais légica a selecdo e o
treinamento de pessoal, melhorou o rendimento da producao, distribuiu uniformemente o trabalho
e calculou com maior precisdo o custo unitario de cada produto. Foi constatada entdo a
necessidade do estudo cientifico da administracéo para o alcance da eficiéncia na produtividade.
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A Administracdo Cientifica de Taylor no ambiente de trabalho aumentou a produtividade,
enquanto acelerou a substituicio de habilidades especializadas por trabalhadores néo
qualificados. Entretanto algumas idéias de Taylor retratam uma visdo estreita do individuo,
despersonalizacdo do homem no trabalho e a alta especializacdo da tarefa, que provoca a
desumanizacao do sistema de producao, destrdi iniciativas individuais e inibe a criatividade.

Surge entdo um novo enfoque dentro da Escola Classica, que sugere uma forma ideal de
estrutura organizacional e também classifica as atividades administrativas. Seu precursor foi Henri
Fayol que desenvolveu seu trabalho em todos os niveis organizacionais e ndo apenas no “chéo de
fabrica”. Fayol provou a aplicabilidade de seus principios usando-os nas areas governamentais e
em outras areas da organizacdo. Embora indiretamente, Fayol prova a necessidade de integracao
dos niveis hierarquicos numa visdo sistémica convergente.

“Assim como Taylor, ele empregou previsdo cientifica e métodos adequados para as
organizacdes. Foi o primeiro a pensar em gestdo e a qualificar os gestores.” (MARIOTTI, 1996).

Para MAXIMIANO (1997) a Teoria Classica, assim como a Administracdo Cientifica, tem
enfoque prescritivo e normativo. Ela é baseada na divisdo do trabalho, especializacéo,
coordenacéo e atividades de linha e de assessoria.

FAYOL (1994) estruturou sua teoria em 14 principios basicos, num conceito préprio de
administrar, dividiu a organizacdo entre entidade social e fungdo administrativa conforme nos é

apresentado pela Tabela I1.3:

Principios basicos Conceito de Fundamentos Divisdo da organizacdo
administrar

Divis&o do trabalho
Autoridade e responsabilidade

Unidade de comando

Unidade de dire¢éo Prevaléncia Administracdo como
dos interesses gerais Prever ciéncia

Remuneracgéo Organizar Teoria da organizagéo

Centralizacao Comandar Diviséo do trabalho e Entidade social
Hierarquia Coordenar especializacédo Funcdo administrativa

Ordem Controlar Coordenagéo
Equidade Conceito de linha e de
Estabilidade dos funcionarios staff

Iniciativa Organizacao linear

Espirito de corpo

Tabela 1.3 - A administracdo sob a 6tica de FAYOL (1994)
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Como evolugdo nas Teorias da Administracdo, a Teoria das Rela¢cdes Humanas é
contextualizada como um movimento em oposi¢do Teoria Classica de Administracdo nasceu da
necessidade de corrigir-se a tendéncia a desumanizagéo do trabalho decorrente da aplicacdo de
métodos rigorosos, cientificos e precisos aos quais os trabalhadores deveriam submeter-se.
Naquela época, num pais eminentemente democratico como os EUA, ja se observava a reacéo
dos trabalhadores e seus sindicatos contraria a Administracdo Cientifica que era interpretada como
um meio sofisticado de exploragdo dos empregados em favor de interesses patronais. Nesta
abordagem, o individuo deixa de ser visto como uma peca da maquina e passa a ser considerado
como um todo, isto € um ser humano, com 0s seus objetivos e insercdo social propria
(MAXIMIANO, 1997).

As investigacdes nas relacdes humanas incluiram psicélogos, sociélogos, antropélogos,
cientistas politicos, professores e praticantes de administracdo. A abrangéncia de seus assuntos
foi extensa, mas poucas areas foram evidenciadas. Grande énfase foi dada aos estudos de grupos
informais, satisfagdo do empregado, tomada de decisdo do grupo e estilos de lideranga. Apesar
das descobertas dos psic6logos sobre a natureza da percepcao e motivacdo e sua introducédo na
literatura organizacional, o foco do movimento de rela¢cdes humanas recai mais sobre o grupo do
gue sobre o individuo e mais sobre a democracia do que sobre a lideranca autocratica.
Relativamente pouca atencao foi dada a estrutura organizacional.

A escola das relagdes humanas comecgou a enfatizar a importancia da satisfacdo humana
para a produtividade. Questdes como sentimentos, atitudes e rela¢des interpessoais passaram a
ser enfocadas, uma vez que teriam uma relacdo direta com o atingimento dos objetivos
pretendidos pela organizacdo. O homem passou a ser visto como um ser social, orientado pelas
regras e valores do grupo informal. A partir da concepc¢do do homo social, surgiu a necessidade
de um lider que facilitasse a relacdo das pessoas no grupo e que orientasse o grupo no alcance
dos objetivos organizacionais. O lider passou, entdo, a concentrar-se nas necessidades das
pessoas enquanto seres sociais, como forma de atingir as necessidades da organizacao.

Sustentada no tripé poder (capacidade de realizar objetivos e superar resisténcias em
gualquer relagéo social), autoridade (representacdo do poder institucionalizado) e legitimidade
(capacidade de justificar o exercicio da autoridade e do poder demandado por ela) WEBER (1982)
prop8e a Teoria da Burocracia.

Concebida como algo que tornasse a organizacao eficiente e eficaz a Teoria da Burocracia
trazia consigo: rapidez; racionalidade; homogeneidade de interpretacdo das normas; reducdo dos
atritos, discriminacdes e subjetividades internos; padroniza¢do da lideranga (decisdes iguais em

situacdes iguais) e, mais importante, o alcance dos objetivos.
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De acordo com LEITE (2005) o funcionamento da burocracia moderna, segundo Weber,

exige uma forma especifica, com leis ou normas administrativas, responsaveis pela execucao de:

a) atividades regulares, como deveres oficiais; b) a existéncia de uma autoridade para dar ordens

necessarias ao cumprimento destes deveres oficiais e c) a tomada de medidas metddicas para a

realizacdo regular e continua desses deveres. Estes trés elementos constituem a autoridade

burocrética que no dominio econdmico formam a “administragéo burocrética”.

A Burocracia, em sintese, busca amenizar as conseqiiéncias das influéncias externas a

organizacdo e harmonizar a especializacdo dos seus colaboradores e o controle das suas

atividades de modo a se atingir os objetivos organizacionais através da competéncia e eficiéncia,

sem consideracdes pessoais. Sao caracteristicas da teoria da burocracia:

Carater legal das normas e regulamentos - A organizagéo € baseada em uma espécie
de legislacao prépria que define antecipadamente como a organizagdo burocratica devera
funcionar. Essas normas e regulamentos sédo previamente estabelecidos por escrito.
Caréter racional e divisdo do trabalho - A divisdo do trabalho atende a uma
racionalidade, isto é, ela é adequada aos objetivos a serem atingidos: a eficiéncia da
organizacao. Ha uma diviséo sistematica do trabalho, do direito e do poder, estabelecendo
as atribuicbes de cada participante, os meios de obrigatoriedade e as condi¢cbes
necessarias.

Carater formal das comunicacdes - Todas as acdes e procedimentos sdo feitos para
proporcionar comprovacao e documentos adequados.

Impessoalidade nas relagcbes - A distribuicdo de atividades é feita em termos de cargos e
funcBes e ndo de pessoas envolvidas, dai o carater impessoal da burocracia.

Hierarquia da autoridade - Fixa a chefia nos diversos niveis de autoridade. A hierarquia é
a ordem e subordinacao, a graduacao de autoridade correspondente as diversas categorias
de participantes, funcionarios, classes, etc.

Rotinas e procedimentos padronizados - A disciplina no trabalho e o desempenho no
cargo sdo assegurados por um conjunto de regras e normas que tentam ajudar
completamente o funcionario as exigéncias do cargo e as da organizacdo (a maxima
produtividade).

Técnica e meritocracia - na teoria da burocracia a escolha das pessoas é baseada no
mérito e na competéncia técnica e ndo em preferéncias pessoais. A admisséo,
transferéncia e a promocéo dos funcionarios sdo baseadas levando em consideracdo aos
critérios vélidos para toda a organizacdo, de avaliagdo e de classificacdo, levando em

consideracao a competéncia, mérito, e a capacidade.
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- Especulacdo da administracdo - Ha separacado entre a propriedade e a administracdo. O
administrador ndo é necessariamente o dono do negécio ou um grande acionista da
organizacdo, mas um profissional especializado na administracdo. O funcionério ndo pode
vender, comprar ou herdar sua posi¢cdo ou cargo, também ndo podem ser apropriados e
integrados ao seu patrimdnio privado.

Como desdobramento da Teoria da Burocracia e uma leve aproximagdo com a Teoria das
Relagbes Humanas surge a Teoria Estruturalista, segundo CHIAVENATO (2004) “A Teoria
Classica e a Teoria das Relagdes Humanas eram incompativeis, tornou-se entdo necessaria uma
posicdo de abrangéncia mais ampla que integrasse ambas as teorias existentes.” Outras origens
da Teoria Estruturalista foram:

- Um novo conceito de estrutura como evolucdo do conceito proposto por Heraclito nos

primérdios da filosofia, onde o “logos” era uma unidade estrutural que dominava o fluxo

ininterrupto do devir e o tornava inteligivel. O novo conceito define estrutura como o

conjunto formal de dois ou mais elementos e que permanece inalterada caso um destes se

altere. Este é o0 cerne do pensamento estruturalista, que esta voltado para o todo e para o

relacionamento das partes na constituicdo do todo.

- Influencia do estruturalismo nas ciéncias sociais e sua repercussdo no estudo das

organizacoes.

- Necessidade de visualizar a organizagdo como uma unidade social grande e complexa,

onde interagem grupos sociais que compartiiham alguns dos objetivos da organizacéo

(forte enfoque dos conceitos da Teoria das Relagbes Humanas).

O estruturalismo teve forte influencia na Filosofia, Psicologia, Antropologia, Matematica e
Linglistica. Esta teoria introduz o conceito de “homem organizacional’, enquanto a Teoria
Classica caracteriza 0 homem econdmico e a Teoria das Relagdes Humanas o “homem social”, ou
seja, o homem que desempenha diferentes papéis em varias organizacdes por meio do
desenvolvimento de atributos pessoais. Além de integrar e ampliar os conceitos das teorias
Classica, das Relac6es Humanas e Burocracia a Teoria Estruturalista apresenta dupla tendéncia
tedrica: a integrativa, cuja preocupacao € juntar e cujo objeto de analise é a organizacdo como um
todo, e a do conflito, cuja preocupacdo é mostrar a dinAmica e cujo objeto de analise sdo os
conflitos (que ndo sédo relegados a esfera de atritos interpessoais, mas também a estrutura
organizacional e societaria).

Representa ainda uma trajetéria & abordagem sistémica, na sua tentativa de conciliacdo e
integracdo dos conceitos classicos e humanisticos, a visdo critica do modelo burocratico, a
ampliacdo da abordagem das organizacfes envolvendo o contexto ambiental e as relagdes

interorganizacionais, além de um redimensionamento das variaveis organizacionais internas.
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A Teoria Estruturalista tem como objeto de estudo os elementos ou fenémenos com relagéo
a uma totalidade, salientando o seu valor de posi¢do. O conceito de estrutura significa a analise
interna de uma totalidade em seus elementos constitutivos, sua disposi¢do, suas inter-relacBes
(CHIAVENATO, 2004). Esta teoria € totalmente aderente ao pensamento de Ludwig Von
Bertalanffy proposto por meio da Teoria Geral de Sistemas.

Segundo MATO e PIRES (2006), na década de 80 a Teoria Comportamentalista ganha
impulso e tem sua énfase mais significativa nas ciéncias do comportamento e na busca de
solucdes democraticas e flexiveis para os problemas organizacionais preocupando-se mais com
0S processos e com a dindmica organizacional do que com a estrutura.

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional tem como origem o0S movimentos
behavioristas da organizacdo, contribui para o aperfeicoamento dos conceitos relativos ao
processo decisorio, por meio do manejo e revisao das relacdes de trabalho relativas a superviséo.

Surge de um conjunto de idéias a respeito do ser humano, da organizacado e do ambiente
na perspectiva de propiciar o crescimento e desenvolvimento organizacional, de acordo com suas
potencialidades. Volta-se para estratégias organizacionais planejadas através de modelos de
diagnostico, intervencdo e de mudancas envolvendo modificacdes estruturais ao lado de
modificac6es comportamentais para melhorar a eficiéncia e eficacia das empresas (MOTA, 1995).

Finalizando o panorama histérico sera abordada na secdo seguinte pelo presente trabalho

a Teoria Geral de Sistemas, os marcos em sua construcdo nos sao destacados pela Figura I1.7:
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Figura 1.7 — Marcos na construcdo da Teoria Geral de Sistemas
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11.3.2 — Teoria Geral de Sistemas

A Teoria Geral de Sistemas teve sua origem na cibernética, por meio dos estudos de
WIENER, que iniciaram com o objetivo de estabelecer conexdes entre as varias ciéncias.

Adicionalmente as concepc¢des da cibernética na administracdo, a teoria sistémica produziu
uma nova abordagem conceitual das organizacdes: a organizagao vista como um sistema aberto.

Nesta perspectiva, a organizacdo seria composta de inimeros elementos constituintes (que
poderiam ser considerados subsistemas), integrados entre si e que se relacionam funcionalmente
com vistas a realizacdo de um ou mais propdsitos organizacionais. Este sistema-organizacao
estaria em relacdo dindmica com o seu ambiente circundante, buscando adaptar-se a ele e manter
-se em equilibrio interno.

A organizacdo-sistema receberia, de um lado, inputs do ambiente (energia, materiais,
informacg0es, etc.) e os transformaria em outputs (produtos, materiais, informacdes, residuos, etc.)
gue seriam novamente devolvidos ao ambiente.

BEER (1969) classifica os sistemas em seis categorias:

- Sistema deterministico simples  — possui componentes e inter-relagfes e revelam um
comportamento dindAmico e completamente previsivel,

— Sistema deterministico complexo = — maquinas eletrénicas (computadores);

- Sistema deterministico excessivamente complexo — 0 autor néao identificou nenhum

sistema que se enquadre nesta categoria;

— Sistema probabilistico simples  — um sistema simples, mas imprevisivel;

— Sistema probabilistico complexo  — superior em complexidade, mas que pode ser
descrito;

— Sistema probabilistico excessivamente complexo — tdo complexo que nao pode ser
descrito.

Outra abordagem de aplicacdo da TGS para a analise organizacional esta contida em
KATZ e KAHN (1987) onde os autores propbem que as teorias organizacionais se libertem das
restricbes e limitagbes das abordagens anteriores, e passem a utilizar a TGS. Utilizar a TGS nas
teorias organizacionais implicaria, principalmente, em duas questdes: considerar, por um lado, as
organizacBes como sistemas abertos, e por outro, como sistema social. Para os autores, as teorias
organizacionais tradicionais caracterizavam-se por considerar a organizacdo como um sistema
fechado. O principal problema de assim considera-las é a falha em reconhecer que a organizacao

depende continuamente de inputs do meio ambiente.
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Segundo KATZ e KAHN (1987), “os modelos tipicos em teorizacdo organizacional
concentram-se em principios de funcionamento interno, como se estes problemas fossem
independentes de mudancas no meio ambiente, e como se ndo afetassem a manutencdo de
imputs de motivacéo e de moral”.

Outro problema de se considerar as organizacdes como sistemas fechados seria 0 ndo
reconhecimento da equifinalidade, ou seja, de que um objetivo pode ser alcancado por diversos
meios.

BOULDING (1956) criou uma hierarquia de sistemas por complexidade e os associou de
acordo com a intensidade dos relacionamentos entre 0s sistemas. Segundo sua concepcao
existem sistemas abertos, que realizam trocas e relacdes com sistemas externos a eles e sistemas
que tém pouca ou nenhuma relacdo com seu meio exterior: sistemas fechados. Entretanto em um
segundo momento BOULDING (1985) revé a hierarquia dos sistemas conforme se pode perceber
na Tabela I1.10:

BOULDING em 1956

BOULDING em 1985

Sistemas Fechados

Sistemas estaticos

Sistema mecanico

Sistema cibernético

Sistemas dinamicos simples Sistema de feedback positivo

Sistemas cibernéticos simples Creodic System

Sistemas abertos
Grupo genérico de sistemas abertos

Sistema reprodutivo

. . Sistema demografico
Organismos inferiores

o Sistema ecoldgico
Animais

Sistema evolucionario
Homem

. , . Sistema humano
Sistema sécio-cultural

. s Sistema social
Sistemas simbolicos

Tabela 11.10— Hierarquia de Sistemas de Kenneth Bouding - Fonte: MOSSO, 2006

A Teoria Geral de Sistemas foi desenvolvida pelo bidlogo Ludwig Von Bertalanffy na
dedada de 40. Por meio da TGS Bertalanffy faz criticas ao isolacionismo cientifico e a visao
particionada da ciéncia. Pretendia representar uma contraposicdo a duas caracteristicas bésicas
das ciéncias normais até entdo, inclusive do proprio funcionalismo: o reducionismo analitico, que
significa a decomposicdo dos objetos a seus elementos fundamentais para estuda-los e
compreendé-los, e posterior recomposicao do todo a partir da soma ou agregacao de suas partes
constituintes; e 0 mecaniscismo, que representa o estabelecimento simples e linear de relacdes de

causa e efeito (a causa era considerada necessaria e suficiente para explicar o efeito).



28

Para SOUZA (2001) em contraposi¢@o a estas caracteristicas, a abordagem sistémica traz
consigo trés mensagens fundamentais:

- A realidade é complexa e integrada e ndo se pode separar os fendmenos e as coisas
entre si, nem do seu ambiente, para estuda-los, visto que todos os elementos estdo
interligados;

- A compreensado correta da realidade, dado que ela é sistémica, somente pode ser
alcancada por meio de uma abordagem n&o disciplinar, pois os limites disciplinares
produzem reducionismos inconsistentes com o mundo real, ao enfocar separadamente
as suas diferentes dimensdes;

- Os elementos que compdem uma realidade concreta ou abstrata possuem uma
sinergia, o que significa que eles operam simultaneamente para produzir algo maior do
que a soma de suas individualidades; ou seja, a teoria dos sistemas indica que “o todo
€ maior do que a soma das partes”.

O conjunto destas premissas, portanto, implica em uma abordagem sistémica, e a partir
delas desenvolveu-se a TGS, que representa, entao, a tentativa de organizar esta abordagem em
uma estrutura analitica da realidade dos sistemas.

Para TRONCALE (2009) o pensamento sistémico estabelece as conexdes entre o
fendbmeno e suas similaridades. Neste contexto, freqiientemente é utilizado o termo “holismo”,
embora o termo “pensamento sistémico” seja mais aplicavel. Mais rigoroso que o holismo, o
pensamento sistémico é muitas vezes limitado a abordagem da Idgica aristotélica do
conhecimento, a qual ndo admite procedimentos empiricos.

BERTALANFFY (1975) define sistema como: “Conjunto de partes integradas,
interdependentes, que formam um objeto complexo e Unico e tem objetivo determinado”.

Para FERREIRA et al (1997) Bertalanffy defendia a idéia de que ndo somente os aspectos
gerais das diferentes ciéncias sdo iguais, como as proprias leis especificas de cada uma delas
podem ser utilizadas de forma sinérgica pelas outras. E a partir dessa tese Bertalanffy teria
desenvolvido a Teoria Geral dos Sistemas.

De acordo com BERTALANFFY (1975) existem certos modelos ou sistemas que,
independentemente de sua especificidade, séo aplicaveis a qualquer area de conhecimento. Tais
modelos impulsionariam uma tendéncia em direcdo a teorias generalizadas. Assim, como
principios gerais que na verdade, sdo idéias vinculadas ao desenvolvimento e ao surgimento da
automacdao e da cibernética, propde uma nova teoria cientifica, a TGS, que tem leis semelhantes
as que governam sistemas bioldgicos.

A TGS reflete influéncias da visdo cartesiana em contrapartida da visdo mecanicista,

conforme se pode evidenciar na Tabela II.5.
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Visao Cartesiana

Visdo Mecanicista Visao Sistémica

O conhecimento s6 pode vir da
racionalidade

O conhecimento obtido de modo
isolado, mas o funcionamento &
complexo

O funcionamento das
“maquinas” é previsivel

Tudo deve ser observado de
modo isolado e repartido quando
possivel

Tudo deve ser entendido a partir
de suas funcdes

Tudo deve ser observado a partir
de suas fungdes e relacdes

Estudo das causas e efeitos

Visao utilitarista do
conhecimento

Estudo das relagfes e influéncias

Tabela 1.5 - Comparativo das visbes Cartesiana, Mecanicista e Sistémica.

Outras teorias que se enquadram nas premissas propostas pela Teoria Classica de

Sistemas sao destacadas na Tabela Il.6.

Teoria Descricao
Computacéo A computacgédo é direcionada a sistemas que excedem a matematica convencional
e simulacéo e a simulagdo em computadores substitui as experiéncias em laboratérios.
Teoria dos Teoria segundo a qual o sistema consiste de subunidades condi¢gbes de fronteiras

compartimentos

entre as quais podem ocorrer processos de transporte. Pode ter estrutura
catenéria (cadeia de compartimentos) ou mamilar (compartimento central em
comunicagdo com outros periféricos).

Teoria dos Teoria que deduz as propriedades formais gerais dos sistemas. Também

conjuntos conhecida como teoria intuitiva gracas as descobertas de varios paradoxos
relacionados a definicdo de conjunto.

Teoria Aborda problemas de ordem estruturais ou topoldgicas dos sistemas.

dos Gréficos

Matematicamente esta teoria forma modelos com a teoria de compartimentos dos
sistemas e a partir dai relaciona-se com a teoria dos sistemas abertos.

Teoria Estabelece ligagdes com as teorias dos conjuntos, graficos e compartimentos e

das redes tem aplicacdo direta em sistemas tais como as redes nervosas.

Cibernética Teoria de sistema de controle baseada na comunicacdo (transferéncia da
informac&o) entre o sistema e o meio bem como do sistema (retroagéo) da funcdo
dos sistemas com respeito ao ambiente.

Teoria A relagéo entre informacdo e organizacao, teoria da informagéo e termodinamica

da Informacéo

continua um importante objeto de pesquisa. Esta teoria baseia-se no conceito de

informacdo definido por uma expressdo isomorfica a da entropia negativa da
termodin&mica.

Teoria
dos Autdbmatos

E a teoria dos autématos abstratos, com entrada, saida, ensaios, erros e fase de
aprendizagem. Segundo Bertalanffy, “Tudo aquilo que é logicamente possivel
pode também ser construido por um autdmato”.

Teoria Pesquisa o comportamento estratégico de jogadores ‘“racionais” para obter o

dos Jogos maximo de ganhos e o minimos de perdas contra outro jogador. Refere-se a um
sistema de “for¢as” antagonistas com especificagfes.

Teoria Analisando igualmente as escolhas racionais nas organizagbes humanas,

da Decisdo baseada no exame de determinada situagdo e seus possiveis resultados.

Teoria da Fila

Contrapondo modelos com técnicas matematicas esta teoria refere-se a arranjos
em condi¢bes de aglomeragao.

Tabela Il.6 - Teorias de Sistemas - Fonte: Adaptado de BERTALANFFY (1975).
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Segundo BERTALANFFY, a Teoria Classica de Sistemas enuncia enfoques de carater nao
homogéneo, que representam diferentes modelos conceituais e técnicas matematicas. Esta teoria
aplica a matematica classica, ou seja, o calculo. Tem por finalidade enunciar principios que se
aplicam a sistemas em geral ou a subclasses definidas e fornecer técnicas para sua investigacao e
descricdo e aplica-las a casos completos.

A Tabela II.7 apresenta abordagens sistémicas propostas.

Autor Abordagem Sistémica

As organizagBes apresentam caracteristicas de sistemas abertos, sdo classes de
sistemas sociais que:
- N&o tém limitagdo de amplitude;

KATZ - Necessitam de entradas de manutencéo e de produgéo;

E - Sdo de natureza planejada;
KHAN - Apresentam maior variabilidade que os sistemas bioldgicos onde fun¢gfes, normas
(1987) e valores s&o seus principais componentes;

- Requerem das pessoas apenas uma inclusao parcial;

- Devem ser estudados em relagdo as transagdes com 0 meio ambiente;

- Desenvolvem cultura, dindmica e clima organizacionais proprios;

- Requerem Eficécia (maximizacao do rendimento), e ndo apenas Eficiéncia

Instituto de Modelo Sociotécnico que considera que as organizagfes sdo sistemas abertos,

Relacdes constituidos por dois grandes subsistemas, igualmente importantes — subsistema

Humanas técnico e subsistema social. Desse modo, as organizagcbes de trabalho podem ser

TAVISTOCK | definidas como sistemas sociotécnicos estruturados, e 0s subsistemas psicossocial e
(2009) técnico devem ser encarados como parte da organizacao.

Focaliza o aspecto da praticidade da teoria sisttmica no campo administrativo,

CHURCHMAN f lando considera¢des bésicas como o objetivo central do sistema, o seu ambiente

(1971) ormulan ¢ : | . ', , '

0S recursos e 0s componentes dos sistemas e suas respectivas medidas de rendimento.

O enfoque sistémico apresenta algumas limitagdes, a principal € que, por derivar muito

das ciéncias exatas, a abordagem trata a organizagdo de forma a criar um modelo. Mas

KAST & as organizagfes sdo ainda mais complexas do que 0s sistemas fisicos ou bioldgicos. A

ROSENZWEIG | visdo da empresa como sistema parece, as vezes, muito mecanizada, como se esta

(1976) fosse uma maquina fisica. Destacados estes aspectos, o enfoque sistémico ainda

oferece grande beneficio nos estudos sobre a organizagéo.

Tabela 1.7 — Abordagens Sistémicas - Fonte: Adaptado de KATZ e KHAN (1987), Instituto de
Rela¢Bes Humanas de Tavistock (2009), CHURCHMAN (1971), KAST & ROSENZWEIG (2009).

Um sistema se define como um complexo de elementos em interacdo de natureza
ordenada e ndo fortuita. A Teoria Geral dos Sistemas ¢é interdisciplinar, isto €, pode ser utilizada
para fendbmenos investigados nos diversos ramos tradicionais da pesquisa cientifica.

N&o se limita aos sistemas materiais, mas aplica-se a todo e qualquer sistema constituido
por componentes em interacao.

Além disso, a Teoria Geral dos Sistemas pode ser desenvolvida em varias linguagens

matematicas, em linguagem escrita ou ainda computadorizada.
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De acordo com PARRA-LUNA (2008) o que entra em um corpo em transformagéo é um
sistema em potencial. As entradas sao recursos utilizaveis e as saidas sdo as finalidades

atingidas, conforme prop&e na Tabela 11.8.

Entradas Transformacao Saidas
Organizacao Aquilo que satisfaz as
Todos os fatores que condicionam Estruturas necessidades, interesses e
saidas, incluindo a saida em si, Processos expectativas das pessoas.
por meio de feedback Inteligéncia operacional do Aquilo que é bom de acordo com
sistema as expectativas.

Tabela 1.8 - Entradas e saidas dos sistemas - Fonte: PARRA-LUNA (2008)

No campo das ciéncias e sistemas sociais, para entendermos a teoria de sistemas e sua
difusdo, devemos levar em conta duas caracteristicas obrigatdrias: o Funcionalismo - Embora esta
palavra apresente varias conotacfes, fundamentalmente o termo da énfase a sistemas de
relacionamento e a unificacdo das partes e dos subsistemas em um todo funcional.

O funcionalismo procura ver nos sistemas suas partes componentes, realcando que cada
elemento tem uma fungdo a desempenhar no sistema mais amplo. Isto significa que cada
elemento de um subsistema tem um papel a desempenhar em um sistema mais amplo e o
Holismo - Conceito estreitamente relacionado ao do funcionalismo, € a concepcao de que todos os
sistemas se compfdem de subsistemas e seus elementos estao inter-relacionados. Isto significa
que o todo ndo é uma simples soma das partes, e que 0 proprio sistema s pode ser explicado
como uma globalidade. O holismo representa o oposto do elementarismo, que encara o total como
soma das partes individuais. Assim, o conceito de organizacdo como um sistema complexo de
variaveis torna-se cada vez mais importante na sua analise e compreensao.

Uma distingdo importante para a teoria da organizacéo é a classificacdo das organizacfes
em sistemas fechados (que néo realizam intercAmbio com o0 seu meio externo, tendendo
necessariamente para um progressivo caos interno, desintegracdo e morte, com a tendéncia
inerente & movimentacao para um equilibrio estatico e a entropia, caminhando para a desordem e
conseqlente declinio) e abertos (que trocam matéria e energia com 0 seu meio externo conforme
Bertalanffy, a organizacdo € um sistema aberto, isto €, um sistema mantido em importacdo e
exportacdo, em construcéo e destruicdo de componentes materiais, em contraste com o0s sistemas
fechados de fisica convencional, sem intercambio de matéria com o meio).

DAWSON (2010) considera trés grandes vantagens para a aplicacdo da TGS no contexto
organizacional:

- TGS oferece bases para o desenvolvimento de novas teorias;
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- oferece conceitos que permitem a fluidez entre as disciplinas;

- 0 conceito de “sistema” proposto pela TGS € aderente a seara das organizagdes.

Considerando a perspectiva da organizacdo como um sistema aberto, onde a confiabilidade
humana se insere nas entrelinhas, este trabalho propde a Figura I1.8.

Figura 11.8 - Perspectiva da Organizacdo como um Sistema Aberto
No que concerne a hierarquia de sistema aberto, pode-se chegar ao modelo proposto na
Figura 11.9.

Micro-sistema

Sistema

Macro-
sistema

Figura 11.9 - Hierarquia de um Sistema Aberto

As organizacdes como sistemas abertos apresentam caracteristicas que nos sdo
apresentadas na Tabela I1.9.
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Caracteristicas das organiza¢des como Sistemas aber  tos

Comportamento probabilistico
e ndo deterministico

O ambiente ndo tem fronteiras e inclui variaveis desconhecidas e ndo-controladas. As conseqliéncias dos sistemas sociais s 8o
probabilisticas e ndo deterministicas e seu comportamento nunca é totalmente previsivel. As organiza¢des sdo complexas e respondem a
muitas varidveis que ndo sdo totalmente compreensiveis. O comportamento humano nunca é totalmente compreensivel, ou seja as
pessoas sdo complexas, respondendo a muitas varidveis que ndo sao totalmente compreensiveis, incluindo aquelas que pertencem ao
autocontrole.

Interdependéncia

As partes dos sistemas sdo independentes, mas inter-relacionadas. A organizagdo ndo é um sistema mecanico no qual as partes podem
ser mudadas sem um efeito concomitante sobre as outras partes. Ou seja, 0 sistema organizacional compartilha com os sistemas
biolégicos a propriedade de uma intensa interdependéncia de suas partes, de modo que uma mudanca das partes provoca um impacto
sobre as outras — relacdo de causa-efeito.

O sistema organizacional tem a capacidade de modificar a si proprio e sua estrutura béasica: € a propriedade morfogénica das

Morfogénese organizacgdes. A organizacdo pode modificar sua constituicdo e estrutura por um processo cibernético, através do qual os seus membros
comparam os resultados desejados com os resultados obtidos e detectam os erros que devem ser corrigidos para modificar a situacao.
E a capacidade de superar o distirbio imposto por um fendmeno externo. As organizacdes como sistemas abertos, apresentam
Resiliéncia capacidade de enfrentar e superar perturbacdes externas provocadas pela sociedade sem que desapareca seu potencial de auto

organizacéio. E a resiliéncia que determina o grau de defesa ou de vulnerabilidade dos sistema a presses ambientais externas

As organizagfes como partes
de uma sociedade maior
e constituida de partes menores

As organizagdes sdo vistas como sistemas dentro de sistemas. Cada organizacédo é imbuida dos valores dominantes do seu ambiente. Os
membros de uma organizagdo sdo simultaneamente membros de muitos outros grupos competidores entre si ou mantendo lealdade
complementar.

O foco é colocado na interacdo entre as suas partes e partindo desta interagdo temos um todo que ndo pode ser compreendido pela
simples investigacéo das varias partes tomadas isoladamente — o todo é mais do que a soma das partes.

Entropia Negativa

A entropia € um processo pelo qual todas as formas organizadas tendem a exaustao, desorganizagdo, desintegracao e , no fim & morte.
Pra sobreviver, os sistemas abertos precisam mover-se para deterem o processo entrépico e se reabastecerem de energia, mantendo

indefinidamente sua estrutura organizacional. E um processo reativo de obtencao de reservas de energia que recebe o nome de entropia
negativa ou negentropia.

Estado firme e
homeostase dinamica

O sistema aberto mantém uma certa constancia no intercambio de energia importada e exportada do ambiente assegurando o seu carater
organizacional e evitando o processo entropico.
A tendéncia mais simples do estado firme é a homeostase e 0 seu principio basico é a preservagdo do carater do sistema: o equilibrio
guase estacionario. Os sistemas vivos apresentam um crescimento ou expansao , no qual maximizam seu carater basico, importando mais
energia do que a necessdria para a sua saida a fim de garantir sua sobrevivéncia e obter alguma margem e seguranca alem do nivel
imediato de existéncia

Diferenciacao

A organizagdo , como sistema aberto, tende a diferenciagdo, isto € & multiplicagdo e elaboracdo de fungdes, o que |lhe traz também
multiplicacdo de papeis e diferenciacéo interna.

Equifinalidade

Os sistemas abertos sdo caracterizados pelo principio de equifinalidade: um sistema pode alcancar, por uma variedade de caminhos, o
mesmo resultado final, partindo de diferentes condi¢des iniciais. Na medida em que os sistemas abertos e desenvolvem mecanismos
regulatérios (homeostase) para regular suas operacdes, a quantidade de equifinalidade é reduzida.

Retroacgdo O ciclo de feedback traz de volta para o sistema uma parte da energia, das informacdes ou dos resultados que ele produziu. O feedback
reforca ou modifica o comportamento do sistema. Pode ser positiva ou negativa

Sinergia O sistema aberto provoca um resultado maior do que a soa de suas partes quando apresenta sinergia, porque a reunido das partes
proporciona o surgimento de novas potencialidades para o conjunto, qualidades emergente que retroalimentam as suas partes,
estimulando-as a utilizar suas potencialidades individuais

Hierarquias Todo sistema compde-se de subsistemas de ordem inferior, que, por sua vez fazem parte de um sistema de ordem superior.

Fronteiras Limites organizacionais que estabelecem separacdo entre o sistema e o meio ambiente e fixam o dominio em que devem ocorrer as

atividades dos subsistemas.

Tabela 11.9 - Caracteristicas das organiza¢cdes como Sistemas abertos
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11.3.2.1 - Sistemas abertos em Biologia

O modelo de sistemas abertos é aplicavel em muitos aspectos da biologia: interacédo entre
células e tecidos, as reacdes metabdlicas individuais, as analogias hidrodindmicas e eletrbnicas
com a abordagem fisiolégica permitindo analise de problemas com mudltiplas variaveis bem como a
resposta do organismo aos estimulos externos.

A teoria desses sistemas seria, em principio, capaz de combinar fendbmenos diversos e
heterogéneos sob um mesmo conceito geral e dar origem a leis qualitativas. Desta forma a teoria
dos sistemas abertos é parte de uma teoria geral dos sistemas dado que se alcanca um nivel onde

as entidades quimicas ou fisicas ndo sdo mais discutidas e sim a natureza em geral.

11.3.2.2 - Sistemas quimicos abertos

Os equilibrios quimicos em sistemas fechados sdo baseados em reacgfes reversiveis,
ocorrem em consequéncia do segundo principio da termodinamica e se definem pela energia livre.
Ainda de acordo com o segundo principio um sistema fechado deve atingir um estado de equilibrio
independente do tempo, definido pela méxima entropia e minima energia livre no qual a propor¢éo
entre as fases permanece constante. Desta forma um sistema fechado em equilibrio ndo necessita
de energia para se conservar, nao € possivel também obter energia a partir dele.

No caso dos sistemas abertos o estado estavel ndo é reversivel em totalidade nem em
muitas reacg8es individuais. Entretanto, independente do tempo, pode atingir um estado estavel no
qual o sistema permanece constante em sua totalidade ou em suas fases, ndo obstante o fluxo

continuo de materiais.

11.3.3.3 - Os Sistemas nas Ciéncias Sociais

Da mesma forma que para a biologia o estudo das comunidades e sociedades de animais e
plantas bem como seu crescimento, competicao, luta pela existéncia é de suma importancia, assim
também o é para o estudo das sociedades humanas.

A sociologia e campos afins é o estudo de grupos ou sistemas humanos desde a familia,
perpassando pelo homem em sociedade, organiza¢des formais ou informais. Neste contexto, a
histéria humana surge como mais um viés da idéia de sistema.

Conceitos como sistema geral, retroacdo, informacdo e comunicacdo compdem as
tentativas da sociologia em definir o sistema sécio-cultural bem como no estudo do funcionalismo.

A ciéncia social busca a interacdo com os seres humanos no universo que 0S mesmos
criaram e o universo cultural é essencialmente simbdlico que comega com a linguagem, o estado

social, as leis, a ciéncia, a arte, a moral, religido e outros aspectos.
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A teoria da informacdao, teoria dos jogos e a teoria da decisdo fornecem modelos para tratar
aspectos do comportamento humano e social aos quais a matematica da ciéncia classica nao é
aplicavel. Cabe ressaltar que estes modelos se referem a aspectos do comportamento humano
que nao eram considerados como parte das ciéncias (como por exemplo, valores) e, por
conseguinte ndo aplicam leis fisicas nem usam a matematica tradicional das ciéncias sociais.

Em contrapartida ha leis que se referem a aspectos imateriais da cultura, como por

exemplo, a linguagem gque é ao mesmo tempo um aspecto e um produto da cultura humana.

11.3.4.4 - A Teoria Geral de Sistemas em Psicologia e Psiquiatria

A psicologia difundida na primeira metade do século XX teve como traco mais marcante a
concepcdo do homem como uma maquina. Em uma sociedade de industrializacdo em massa o
conceito do “homem como robd”, embora bastante criticado, era uma poderosa forca na
sociedade. A conseqiiéncia deste conceito foi um grande nimero de individuos mentalmente
doentes. A reducdo de tensBes e a satisfacdo de necessidades biolégica ndo impediram o
surgimento de novas formas de perturbacdo mental tais como: neurose existencial, tédio,
problemas decorrentes da aposentadoria, ou seja, formas de disfuncdo mental que se originaram
nao de impulsos reprimidos, de necessidades insatisfeitas ou de estresse, mas de falta de
significado da vida.

Nestes dois campos o conceito de sistema é uma inversdo a teoria dos robds, levando a
uma imagem mais dignificante e realista do homem.

De acordo com o que as secdes anteriores descrevem ao longo séculos pensadores,
matematicos, fisicos, filosofos ou estudiosos da vida desenvolveram correntes de pensamento que
deram origem a uma nova descricdo dos fenbmenos naturais, que hoje chamamos ciéncia.

A evolucdo da ciéncia, e o consequente trabalho dos pensadores, deu ao homem a
possibilidade de entender um mundo que se apresenta cada vez mais complexo. Na busca por
este entendimento o homem desenvolveu mecanismos para organizar seus pensamentos e suas
pesquisas.

BERTALANFFY (1975) esboca premissas quanto a aplicagcdo da TGS em psicologia e
psiquiatria:

- O conceito de sistema oferece uma estrutura tedrica que € psicofisicamente neutra, visto

que os termos e principios dos sistemas podem ser aplicados a todas as areas de

conhecimento.

- O dualismo cartesiano entre a matéria e o espirito, entre objetos exteriores e ego interior e

cérebro e consciéncia é incorreto tanto a luz da experiéncia fenomenoldgica direta quanto

em face da moderna pesquisa em varios campos.
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- O problema da vontade livre ou do determinismo recebe novo significado. E um

pseudoproblema, resultante da confusdo de diferentes niveis de experiéncia de ser livres

pela razdo de que a categoria da causalidade ndo se aplica a experiéncia direta ou

imediata. A vontade ndo é determinada, mas determinavel, particularmente nos aspectos

do comportamento médio e de tipo maquinal. Contudo, a causalidade ndo é uma

necessidade metafisica, mas um instrumento para estabelecer ordem na experiéncia.

- Separada da questdo espistemolégica se encontra a questdo moral e legal da

responsabilidade. Esta é sempre julgada no interior de uma estrutura simbélica de valores

aceitos em uma sociedade em dadas circunstancias.

- Até que ponto as categorias do pensamento sdo modeladas pelos fatores bioldgicos e

culturais deles dependendo?

A secdo seguinte apresenta a Teoria da Complexidade, que abre novas perspectivas e
paradigmas para entendimento das ciéncias buscando a ruptura com a légica formal proposta pela

ciéncia contemporénea.

1.4 — Analise Transacional

A Analise Transacional (AT) € um método psicolégico criado por Eric Berne, psiquiatra
canadense, em 1958. Surgiu inicialmente nos campos psiquiatrico e psicanalitico e vem ao longo
dos anos sendo implantada em outras areas de conhecimento.

Fornecendo um modelo descritivo do funcionamento da personalidade humana, a Analise
Transacional permite a compreensao simples e objetiva do nosso estado de Ego e com isso pode-
se observar o comportamento humano em diversas situacdes.

As principais caracteristicas da analise transacional sao a positividade (a qualquer momento
se pode reaprender comportamentos mais adequados); simplicidade (a teoria utiliza termos do
cotidiano), objetividade (trabalha com o que se vé, ouve, faz e diz); é diagramavel de modo
simples, apresenta um modelo de personalidade observavel, mensuravel e controlavel; ndo cria
dependéncia; efetividade e eficacia: possui um contrato para mudancas, ou seja, faz o participante
realmente repensar sua vida pessoal e profissional e sentir a necessidade de mudar; é integravel
com outras teorias.

Por meio da observacdo do comportamento humano, como as trocas de estimulos e as
respostas (transacdes) entre as pessoas, Eric Berne criou a analise transacional, que serve como
modelo de estudos do interior das pessoas e modelo de aprendizagem em substituicdo ao modelo
da “enfermidade mental”, pois possui uma visdo mais positiva do ser humano, que acredita que

todos nés nascemos OK.
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A simplicidade da AT baseia-se nas necessidades basicas do ser humano: biol6gicas,
psicolégicas e sociais. Sua estrutura é formada por instrumentos que, aliados ao conhecimento da
pessoa, 0s comportamentos e a intuicdo, permitem saber o que acontecera ao individuo.

Segundo FIALHO (1996 in Berger 1999), quando analisamos o comportamento em busca de
um diagnostico devemos lembrar que sé se pode compreender um individuo a partir de toda sua
historia cognitiva. Dirfamos que seria preciso mapear todos os milénios que a vida necessitou para
produzir este ser e os condicionamentos ou tendéncias genéticas a que esteve submetido desde
gue, ha milhdes de anos atras, filho do mar e das forcas cosmicas, despertou para a vida.

A AT apresenta ferramentas que permitem identificar 0 que estd acontecendo com o
individuo e com o aprimoramento da utilizacdo dessas ferramentas, se pode até identificar o que
esta acontecendo com os outros, e desta forma, os relacionamentos interpessoais, contribuindo
muito para as relagc@es de trabalho nas organizacdes e pode ser dividida em quatro tipos basicos

de analise, conforme nos apresenta a tabela I1.10.

1 - Analise estrutural 2 - Andlise das Transac6es

- Andlise da estruturacédo da personalidade e | - Analisa as interagdes do individuo com
como esta condiciona as interagfes do | outros individuos.

individuo consigo mesmo e com outros | - Percepcao da qualidade das relacdes.
individuos em diferentes contextos. - Impulsiona estratégias de mudanca em
relacionamentos ndo saudaveis.

3 - Andlise do Argumento de Vida 4 - Analise dos Jogos e das Formas de
estruturacdo do Tempo

- Analisa a qualidade de vida do individuo no
que tange ao papel (personagem) que este | - Analise da maneira como o individuo
seleciona para si. estrutura seu tempo (baseada no
personagem).

Tabela 11.10 — Elementos da AT - Fonte: Adaptado de OLIVEIRA, 1977.

Para KRAUSZ (1989), a AT é um conjunto integrado de conhecimentos sobre o
comportamento humano, um sistema de técnicas que permite a cada ser humano compreender a
dindmica comportamental e implantar um processo de mudanga autodirigida de valores,
comportamentos e sentimentos. Nas se¢fes seguintes serdo abordados os 10 instrumentos da AT:

- Estados de Eqgo;

- Transag0es;

- Estruturacéo do tempo;

- Caricias;

- Emocdes;

- Posicdes existenciais;

- Jogos psicolégicos;

- Script (ou argumento) de vida;

- Miniscript (ou miniargumento) de vida;

- Dinamica de grupo.
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11.4.1 — Estados de Ego

Um estado de ego pode ser descrito fenomenologicamente como um sistema coerente de
sentimentos relacionados a um dado sujeito e operacionalmente como um conjunto de padrbes
coerentes de comportamento; ou ainda, do ponto de vista pragmatico, como um sistema de
sentimentos que motiva um conjunto de padrdes de comportamentos e afins. (BERNE, 1995)

Os Estados do ego sdo agrupados em trés categorias: Pai, Adulto e Crianca e cada qual
possui suas subcategorias. Eles possuem relacionamento entre si, como por exemplo, quando as
reliquias do Estado do ego Crianca permanecem no Adulto. Essas reliquias podem ser revividas
através de sonho ou hipnose e também observadas em estado normal de vigilia.

Esses Estados do ego sédo baseados nas manifestacBes dos 6rgdos psiquicos, conforme a
figura 11.10:

Orgdos psiquicos Estadlos de ego _ o
Preconceitos, clichés,

dogmas, crengas, normas de conduta.
Conceito ensinado de vida

Pensamento, raciocinio,
ponderacao, previsdo, estimativa
de probabilidades.

Conceito processado de vida.

Sentimentos, emog¢des,medos,
alegrias, frustragoes,
manifestacdes espontaneas.
Conceito sentido de vida.

a) 6rgaos psiquicos b) Estados de Ego
Figura 11.10 — Estados de Ego - Fonte: Adaptado de OLIVEIRA, 1977

Na Figura 11.10 (a) estdo representados os “6rgaos” psiquicos, 0s quais se manifestam
fenomenologica e operacionalmente através dos trés Estados de ego correspondentes, conforme
representados na figura 11.10 (b).

Estados do ego sdo as manifestacfes fenomenoldgicas e comportamentais das atividades de
um certo 6rgado psiquico, ou organizador. Sdo citadas trés instancias:

- Fenbmenos - Estados do Ego (Pai, Adulto e Crianca);

- Organizadores - Orgdos Psiquicos (Exteropsique, Neopsique e Arqueopsique);

- Determinantes - S&o os fatores que determinam a qualidade da organizacdo e dos

fendbmenos, isto é, estabelecem a sua programacéo.

A programacdo € provida por trés forcas:

- Interna - Forgas bioldgicas naturais, que podem influenciar quaisquer dos organizadores e,

portanto, podem influenciar também os fendmenos;
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- Probabilistica - Processamento de dados autbnomos, baseados nas experiéncias
passadas;

- Externa - Canones (regras; norma; decisdo de concilio) externos incorporados.

11.4.1.1 - Estado do ego Adulto

Quando no Estado do ego Adulto, o individuo funciona como um computador humano. Opera,
baseado em dados que coleta, armazenando ou usando para tomar decisdes, de acordo com um

programa légico.

Para BERNE (1995) o objetivo da analise transacional é o controle social, em que o adulto
retém o poder de comando na relacdo com outras pessoas que podem estar, consciente oi

inconscientemente, tentando ativar a Crianca ou o Pai.

A pessoa usa 0 pensamento légico para resolver problemas, certificando-se de que a Crianca
ou o Pai ndo contamine o processo. A fim de sermos racionais e logicos, precisamos ser capazes
de separarmos nossas emocdes. Nao significa que ser racional e légico € a melhor maneira de
estar o tempo todo, pois um Adulto saudavel permite que o Pai ou a Crianca assuma o controle
quando for apropriado.

O Adulto esta voltado para a realidade, coletando e processando as informacgfes, assim
procurando ser objetivo. Ele é organizado, adaptavel, inteligente, e funciona testando a realidade,
avaliando as possibilidades e decidindo racionalmente.

Por possuir as caracteristicas citadas, ele é capaz de reavaliar conceitos e modificar suas
atitudes conforme seja necessario. E dotado de autonomia e capacidade de deciséo, e através das
funcdes de teste de realidade e estimativa de riscos, consegue minimizar as possibilidades de
fracasso. A qualidade de suas decisdes nao depende somente de sua inteligéncia, € preciso estar
atualizado e bem informado, como também ser capaz de filtrar as informacdes e influéncias do Pai

e da Crianca.

11.4.1.2 - Estado do ego Pai

Segundo OLIVEIRA (1977), bons ou maus pais servem de modelo para os filhos. O estado
de ego Pai incorpora as atitudes e comportamentos de todas as pessoas emocionalmente
significativas para a crianga, que assumem caracteristicas parentais para ela. Cabe ressaltar,
entretanto, que um pai ou uma mae tém seus préprios Estados de ego Pai, Adulto e Crianca.
Desta forma, ha ocasides em que ele ou ela atua junto a crianca moralizando, punindo, protegendo
e em outras ocasides argumentando com base em dados objetivos, explicando o porqué das
coisas, buscando fatos, resolvendo problemas e em outras ainda brincando, manipulando e
emocionando-se.
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O Pai é como um gravador. E uma colecdo de codigos de vida preconceituosos, pré-
registrados e pré-julgados. Quando uma pessoa esta no estado de Ego Pai, ela pensa, sente e
comporta-se como um de seus pais ou substitutos. Ele revela-se no modo de falar, nas
expressoes, as posicdes radicais ou mansas de nossos pais.

Interiormente, é percebido na forma de mensagens que continuam a influenciar nosso
comportamento ao longo da vida. Nesse Estado de Ego a pessoa pode agir do mesmo modo que
seu pai ou mée agiria, ou entdo, simplesmente imita-los com gestos, vozes, feicdes, etc.

Este Estado de Ego tende a ser preenchido com opinies a respeito de religido, politica,
tradicdo, expectativas quanto a sexo, maneiras de viver, etc. Estas opinides podem ter um carater
preconceituoso quando néo analisadas pelo Estado de Ego Adulto.

O Pai decide, sem fundamentacéo, como reagir a situacdes, o que € bom ou mau e como as
pessoas deveriam viver. O Pai julga a favor ou contra e pode ser CRITICO ou PROTETOR. A

Figura I1.6 representa graficamente os Estados de Ego Pai e Crianca.

11.4.1.2.1 — Pai Critico

Assume uma postura negativa, emitindo comportamentos que denotem agressividade,

menosprezo pelos outros, ofensa, critica e ridicularizacao, tentativa de punicéo.

11.4.1.2.2 — Pai Protetor

Assume uma postura positiva, emitindo comportamentos tipicamente paternalistas, cuidando,

protegendo, tomando conta, preocupando-se com o bem estar dos outros.

11.4.1.3 - Estado do ego Crianca

No Estado do ego Crianca, se age como a crianga que ja existiu um dia no individuo e este
age, pensa, sente, percebe, ouve e reage como uma crianga.

Os Estados do ego séo estados do ser totalmente experienciados, e ndo, apenas papéis. A
Crianca sente todas as emocdes: medo, amor, raiva, alegria, tristeza, vergonha, etc. Geralmente, a
Crianca é responsavel pela maior parte dos problemas das pessoas, pois é auto-centrada,
emotiva, poderosa e resiste a repressao decorrente do crescimento.

Na Andlise Transacional, a Crianca é vista como fonte da criatividade, recreacdo e
procriagcdo, a Unica fonte de renovacgéo na vida. A Crianga pode ser observada nas criangas por
extensos periodos, mas também nos adultos, em situacfes onde as pessoas tém permissdo de
liberar a Crianga, como nos eventos esportivos ou festas. A Crianca aparecera em breves periodos
em outras situacgdes, tais como reunides de diretoria, salas de aula ou sérias discussdes, onde ndo

€ de forma alguma desejada.
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Pode dominar completamente, na sua forma mais indesejavel, a vida de uma pessoa, como
nos casos de pessoas emocionalmente perturbadas: confusas, deprimidas, loucas ou drogadas. A
Crianga praticamente as levard a auto-destruicdo, com comportamento descontrolado.

A Crianca também pode aparecer por longos periodos, na forma de depressao ou dor, como
no caso de pessoas que sofreram uma grande perda.

Do ponto de vista funcional, pode-se distinguir trés aspectos do estado de Ego Crianca —
Criancga Livre, Pequeno Professor e Crianca adaptada.

Cada um destes aspectos sera abordado nas secles seguintes e suas principais
caracteristicas sao relacionadas na Tabela 1.11. A Figura Il.11 representa graficamente os
Estados de Ego Pai e Crianca.

Crianca Pequeno Crianca adaptada
Livre Professor .
submissa rebelde
Flexivel, Ligeiramente Encolhida, tensa, Arrogante,
Postura movimentada, pula, inclinada, estatica cabisbaixa desafiadora
danca
Expansivos, rapidos , Cuidadosos, Limitados, atentos Bruscos,
Gestos livres planejados, violentos
exploradores
Curiosa,surpresa, Observadora, Ansiosa, medrosa, Desafiadora,
Expresséo Indagadora, excitada desconfiada, olhos baixos, em irdnica, de
facial cuidadosa busca de aprovagéo desprezo
Agudo, barulhento, Baixo, com pouca Baixo, inexpressivo, Cortante,
Tom de Voz - . ~ ;
variando com rapidez ondulagao suplicante agudo
Oba! Que bom! Nao Se eu fizer... Sim, esta bem, como N&ao, va vocé,
Palavras - N .
qguero. Tenho medo. Vocé...Quando... | vocé quiser, vou, fago | como eu quiser

Tabela I1.11 — Principais caracteristicas do estado de Ego Crianca - Fonte: KRAUSZ (1989).

11.4.1.3.1 — Crianca livre
E a parte do estado de Ego Crianca que n&o foi alterada pelo processo educativo a que é

submetido o ser humano desde o nascimento até a morte. E a parte da personalidade onde se
encontram emocdes auténticas (alegria, afeto, tristeza, medo e raiva), além da criatividade e
curiosidade natural. A crianca livre € impulsiva na medida em que deseja a satisfagdo imediata das
suas necessidades. Se manifesta a medida que as regras sociais ndo sdo consideradas e as

pessoas deixam que suas emocdes e sentimentos se manifestem espontaneamente.

11.4.1.3.2 — Pequeno professor
E a parte intuitva e manipulativa do estado de Ego Crianca. E uma das partes da

personalidade que comeca a desenvolver-se nas primeiras semanas de vida, aprendendo parte da
realidade que a envolve. O Pequeno Professor é ativo durante toda a vida, permitindo completar

dados incompletos ou inferir o todo de uma situacdo com apenas partes dos dados.
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11.4.1.3.3 — Crianca adaptada

E produto das pressées sociais que agem sobre a crianga por meio das figuras parentais.

Desde o nascimento o individuo encontra em seu entorno padrdes de comportamento
estabelecidos, aos quais tem que se ajustar para viver em sociedade.

Estes padrBes caracterizam as expectativas parentais que, caso ndo atendidas, podem vir
a implicar em castigos e falta de aceitacéo.

Por necessidade de obter aprovacgdo das figuras parentais a crian¢a adapta sua forma de

agir, sentir e pensar.

11.4.1.3.1 — Crian¢a adaptada submissa

E a parte da crianca adaptada que se submete passivamente as exigéncias da sociedade
(principalmente na figura parental). Obedece, reagindo de acordo com o que as figuras parentais
esperam dela e obedece a tudo o que Ihe é determinado com o intuito de agradar.

11.4.1.3.2 — Crianca adaptada rebelde

E a parte que se adapta reagindo contrariamente as expectativas parentais, opondo-se e
desafiando.
A Figura I1.11 apresenta o diagrama estrutural e funcional dos estados de Ego Pai e

Crianca:

CL

Py Crianga Livre
julga, critica, acusa. castiga

J/ controla, emite juizos de valor

e preconceitos Pequeno Professor

k CAS CAR
Pp Crianga Cnanga
o

' apoia, anima, orienta, ensina, 2?321:;: ali"’b’jl‘:f“
AY prolege, ampara, educa, o .
™ estimula, ajuda e da ,

“, seguranga

Diagrama estrutural Diagrama funcional Diagrama estrutural

Figura I1.11 — Diagrama estrutural e funcional dos estados de Ego Pai e Crianca
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O esquema de Berne, com os trés Estados de Ego, permite uma melhor compreensao das
comunicagfes interpessoais; sua diagramacéo, analise e a escolha da melhor resposta em cada
situacdo. Um mesmo conteddo pode ser transmitido pelo Pai, Adulto e Crianga, podendo ser
recebido por qualquer destes estados de Ego do destinatario. Estes movimentos sdo chamados
transacodes.

11.4.2 — Transacdes

S&8o movimentos ou acdes que uma pessoa empreende no seu relacionamento com 0s
outros, provocando movimentos ou acdes de volta (BERNE, 1977).

Segundo OLIVEIRA (1977) transacdo é qualquer movimento ou acdo que uma pessoa
empreende no seu relacionamento com 0s outros, provocando outro movimento ou acao de volta.

Para KERTESZ (1987) transacBes sdo trocas de estimulos e respostas entre os estados de
Ego especificos de diferentes pessoas.

As transacBes podem ser caracterizadas como a forma com que o individuo estabelece
ligacdes com o meio ambiente. Podem ser simples ou complementares; cruzadas; ulteriores,

ocultas ou subjacentes.

11.4.2.1 — Transacdes Simples ou Complementares

Sé&o aquelas em que o estimulo é enviado de um estado de Ego emissor para um estado
de Ego receptor e a resposta volta pelo mesmo caminho. Existem nove possibilidades de
transacdes simples ou complementares: P-P, P-A, P-C, A-P, A-A, A-C, C-P, C-A, C-C.

11.4.2.2 — Transag¢8es Cruzadas

Séo aquelas em que o estimulo é enviado por um determinado estado de Ego emissor para
um estado de Ego receptor e a resposta volta por um caminho diferente.

Considerando-se os seis estados de ego, trés do emissor e trés do receptor, envolvidos
numa transacao existem numerosas possibilidades de cruzamento. KERTESZ (1987) considera as
seguintes:

- resposta ao estado de Ego do emissor, porém de um estado de Ego diferente do receptor;

- resposta volta do estado de Ego que recebeu o estimulo, porém para um estado de Ego

diferente do emissor;

- resposta procede de um estado de Ego diferente do receptor e dirige-se a outro emissor.

11.4.2.3 — Transag¢8es Ulteriores, Ocultas ou Subja  centes

S&do aquelas onde intervém simultaneamente mais de um estado de Ego do emissor e do
receptor.



44

As transacdes ulteriores contém uma mensagem social, aparentemente aceitavel e uma
mensagem psicolégica ou oculta, que é mais importante e o verdadeiro objetivo da transacéo.
Segundo KRAUSZ (1989) classificam-se em:

- angulares — quando envolvem trés estado de Ego, um do emissor e dois do receptor;

- duplex — quando envolvem quatro estado de Ego: dois do emissor e dois do receptor;

- triplex - quando envolvem seis estado de Ego: trés do emissor e trés do receptor.

A qualidade das transac¢@es influencia diretamente no tipo de relagdo que o individuo
empreende com as pessoas:. a seguir, serdo apresentadas estas formas de interacdo —

estruturacao do tempo.

11.4.3 - Estruturacdo do Tempo

A estruturacdo do tempo é determinada pela maneira como vivenciamos nossa realidade
interna e pelo tipo de relacionamentos com a realidade externa (KRAUSZ, 1989).

Segundo BERNE (1995) a necessidade de estruturar o tempo baseia-se em trés impulsos
ou fomes. A primeira fome é a de estimulo ou sensacéo, a segunda é a fome de reconhecimento e
a terceira € a fome de estrutura.

A observacdo da forma como as pessoas interagem (transacionam) indica que ha seis
formas de estruturar o tempo: isolamento, ritual, passatempo, atividades, jogos psicologicos

(tratados em separado no item 11.7) e intimidade.

11.4.3.1 - Isolamento

E a auséncia de comunicacdo — de envio e recebimento de estimulos.

Embora o ser humano necessite de um certo tempo de isolamento para estar consigo
mesmo, organizar seus pensamentos, refletir sobre suas experiéncias e planejar suas agoes;
guando é uma das formas predominantes de estruturar o tempo ocasiona uma quebra de contato
com a realidade.

O isolamento pode ser fisico — distanciamento geogréafico das pessoas ou psicoldgico —
desligamento dos canais de comunicacdo com aqueles que estdo fisicamente proximos, criando
barreiras defensivas.

[1.4.3.2 — Ritual

Constitui uma série de transacBes repetitivas e estereotipadas. E uma forma de
estruturacdo do tempo que exige simples obediéncia as normas sociais vigentes. Evita a

autenticidade, espontaneidade bem como situa¢des em que o individuo se exponha.
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As transacdes do ritual mantém os individuos separados por formalidades e com isso

promovem a manutenc¢do de relacionamentos superficiais.

11.4.3.3 - Passatempo

Segundo WOOLLAMS e BROWN (1979) “é uma conversacao semi-ritualizada na qual as
pessoas trocam opinides, pensamentos e sentimentos a respeito de assuntos relativamente
seguros”.

O passatempo €&, em grande parte, programado pelos padrfes culturais que determinam
assuntos adequados para diferentes situacdes, porém passiveis de variacdes, por meio das quais
o0 individuo procura novos contatos com outros individuos. S8o assuntos inécuos (politica, moda,
esportes) que relinem pessoas em situacdes sociais tais como festas, elevadores, na hora do café

nas empresas.

11.4.3.4 — Atividades

As atividades representam a realidade objetiva, tudo aquilo que o individuo precisa ou
deseja fazer como, por exemplo, o trabalho. Podem ser fontes de caricias positivas ou negativas,
pois podem ser utilizadas para manter contato com as pessoas ou para isolar-se. Sao também

uma esfera propicia para criar outras formas de estruturar o tempo.

11.4.3.5 — Intimidade ou Nivelamento

Segundo OLIVEIRA (1977) a intimidade pressupde a presenca de um co-participante, ndo
se pode praticar a intimidade estando s6. E, segundo BENNET (1976) in KRAUSZ (1989), a
expressao direta, sem reservas, de idéias e sentimentos entre duas pessoas em transacao.

A intimidade ndo é algo que ocorra apenas entre casais ou entre pessoas de sexos
diferentes, nem é necessariamente algo duradouro. Pressupde caricias incondicionais e ndo ha

expectativas quanto a troca.

[1.4.4 - Emocbes
O modelo da Analise Transacional afirma que existem cinco emocdées auténticas: alegria,

ou prazer; afeto, desde a simpatia a paixao; tristeza; medo e raiva.

As emoc0Bes estdo ligadas as crencas a aos pontos de referéncia das familias. Cada familia
tem suas normas definidas, conscientes ou ndo sobre quais emoc¢fes se pode sentir ou expressar.
Estdo situadas no Estado de Ego Crianca. O Adulto, ndo sente. No Pai, estdo as emogdes alheias
- aquela que recebemos da crianca deles.

O disfarce é uma emoc¢do substitutiva, inadequada, fomentada pelos pais ou seus

substitutos, na infancia, que entram no lugar da emoc¢é&o auténtica, ignorada ou proibida por estes.
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Os disfarces ndo sdo adequados em qualidade, intensidade e duracdo as situacdes
correspondentes. O outro sabe que o disfarce é artificial e exagerado o que acarreta

incompreensdes e posi¢bes existenciais inadequadas.

I1.4.5 - Caricias

KRAUSZ (1989) nos diz que a necessidade de afeto é uma constante do ser humano e
sua importancia foi sublinhada, de forma sistematica, pelas teorias psicanaliticas.

Segundo OLIVEIRA (1977) uma caricia é qualquer ato de alguém que implique
reconhecimento da presenca de outrem. Podem ser classificadas conforme a Tabela 11.12.

Caricias

Fisicas - contato fisico entre duas pessoas Psicologicas - palavras, gestos, ruidos, olhar

Positivas - sdo aquelas que significam recompensa | Negativa s - que atingem as pessoas como punigbes
ou premio de algum tipo

Condicionais - sao dadas a um individuo por aquilo | Incondicionais- s&o dadas ao individuo pelo que
que ele faz ele é, ocorrem naturalmente

Auténticas - espontaneas e voluntarias e | Plasticas - ndo revelam o que a pessoa pensa ou
correspondem aquilo que a pessoa sente ou pensa | sente, mas € dado com segundas intengfes
a respeito da outra

Diretas - sem subterflgios ou meias palavras Indiretas - sdo caricias que ficam subentendidas.

Tabela 11.12 — Classificacdo das caricias - Fonte: OLIVEIRA (1977)

11.4.6 - Posicdo Existencial

Cada individuo desenvolve na mais tenra idade, por meio das mensagens parentais e do
tipo predominante de caricias que recebe, um conceito de seu préprio eu e dos individuos que o
rodeia.

BERNE (1991) diz que: “a crianca nasce livre, mas logo aprende a ser diferente. Durante os
primeiros dois anos, ela é programada principalmente por sua mae” o programa parental determina
a maneira de expressar e atender as necessidades de modo a atender as expectativas familiares.
Determina o periodo entre os dois e seis anos de vida como “periodo de maleabilidade” que e o
momento em que o individuo desenvolve relativa percepcdo de si e dos outros e passa
inconscientemente a orientar seu comportamento.

Segundo KRAUSZ (1989) uma crianca que ndo consegue a aprovacao de suas figuras
parentais, por ndo agir de acordo com as expectativas destas, passa a desenvolver uma
incapacidade treinada que a leva a reforgar um autoconceito negativo.

E a percepcdo de si proprio neste momento de vida que determina o estilo de vida do
individuo, chamado de posicdo existencial e leva ndo apenas a visdo geral de mundo, mas
estabelece linhas gerais de a¢fes e reacdes internas e externas que poderdo permanecer por toda
a vida.
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Berne, partindo da maxima de que todos nos nascemos OK, identifica quatro posi¢es

existenciais possiveis, conforme podemos visualizar na Tabela 11.13.

Eu estou OK — vocé esta OK
- Unica posigao existencial saudavel,
-determinada pela satisfacdo das necessidades
bésicas, aceitacdo incondicional, afeto e carinho;
- caracteristica dos que respeitam a si proprios e
aos outros, dos que conhecem suas qualidades e
limitacdes;
- individuo tem condi¢cdes de transmitir caricias
positivas, incondicionais, autenticas;
-uso positivo dos trés estados de Ego.

Eu estou OK — vocé nédo estd OK
- também conhecida como posi¢éo projetiva;
-tem como caracteristica atribuir a outro individuo a
responsabilidade pelas coisas que nao correm a
contento;
-geralmente assumida por individuos criticados,
negligenciados e maltratados nos primeiros anos de
vida ou em relagdo as quais eram depositadas pelas
figuras parentais expectativas ndo concretizadas
- 0 estado de Ego predominante € o Pai Critico, no
intuito de criticar e diminuir os outros;
-predominam as caricias negativas e condicionais.

Eu ndo estou OK — vocé esta OK
-conhecida como posigao introjetiva;
-tendéncia de atribuir as suas proprias
incapacidades o fato de ndo ter seus desejos e
necessidades atendidos;
- tipica da pessoa que nao respeita a si mesma mas
respeita de modo exacerbado aos outros;
-é oriunda de superprotecdo e falta de confianca
recebida nos primeiros anos de vida, fazendo com
gue o individuo sinta-se sem capacidade procurando
apoio e protecdo nos outros;
-estados de Ego predominantes sdo o Pai Critico
(pela autocritica constante) e Crianga Adaptada;
-as caricias podem variar entre condicionais e
incondicionais.

Eu ndo estou OK — vocé ndo esta OK
-posicéo caracteristica da pessoa que perdeu em
grande parte o interesse por si, pelos outros e pelo
mundo;

-tipica das pessoas que sofreram abandono,
rejeicao e desinteresse das figuras parentais;

- estado de Ego predominante e o Pai Critico em
relacdo aos outros e a si proprio, tornando o
relacionamento dificil;

-da predominantemente
condicionais e incondicionais.

toques negativos

Tabela 11.13 — Posic¢des existenciais

A posicao existencial ndo OK é diretamente ligada & conducao de jogos psicolégicos, que

veremos detalhadamente a seguir.

11.4.7 - Jogos Psicoldgicos

Diferem das outras formas de estruturar o tempo por serem procedimentos automatizados

e inconscientes de receberem caricias negativas.

Segundo OLIVEIRA (1977) o “jogo” consiste na escolha de um dos trés papéis basicos —
vitima, perseguidor ou salvador, por parte do “jogador”. Este escolhe uma ou mais pessoas para
desempenharem os papéis do jogo e as atrai. A finalidade do jogador &, por meio do jogo, reforcar
ou comprovar o papel que assumiu e quando consegue reforcar este papel “ganha” o jogo.

De acordo com KRAUSZ (1989) os jogos superficialmente parecem ser transacdes
complementares plausiveis, se considerarmos apenas o nivel social, mas na realidade sao

transacdes ulteriores ou ocultas, com mensagens subjacentes que sdo convites ao jogo.
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O desenrolar das transacfes que constituem o jogo leva os individuos a mudarem os
papéis que representam inicialmente. Embora de forma implicita, € esperado um resultado
negativo, verdadeiro objetivo do jogo.

BERNE (1995) define jogo como “uma série de transacdes, em geral repetitivas,
superficialmente plausiveis, com uma motivacdo oculta e fim previsivel” ou “um conjunto repetido
de transacdes, ndo raro enfadonhas, embora plausiveis e com uma motivacdo oculta”, sdo

agrupados de acordo com o que mostra a Tabela 11.14.

Grupo de Jogos Nome do Jogo

Alcodlatra

Devedor

Jogos da Vida Me bata

Agora te peguei

Veja s6 0 que vocé me obrigou a fazer

Encurralar

Mulher fria

Tribunal

Jogos Conjugais Martir

Se nao fosse vocé

Veja s6 0 quanto me esforcei

Querida

Nao é horrivel

Jogos de Reunides Sociais Defeito

Desastrado

Por que vocé nao! — Sim, mas

Agora vocés dois briquem

Jogos de Sexo Perversao
Violentada
Bate-boca
Bandido e mocinho
Jogos do Submundo Como é que se da o fora daqui

Vamos dar um golpe no Zé

Flor de estufa

S0 estou querendo te ajudar

Jogos de Consultério Puxa, como vocé é maravilhoso!

Psicoterapia

Imbecil

Perna de Pau

Carregador de Pedras

Cortejador

Jogos Bons Feliz em Poder ajudar

O sabe-tudo do vilarejo

Um dia eles vao dar valor a ter me conhecido.

Tabela 1l.14 — Jogos Psicoldgicos
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11.4.8 - Script (ou argumento) de Vida

“Argumento de vida é um programa continuado, desenvolvido na primeira infancia sob
influéncia parental, que dirige o comportamento do individuo nos aspectos mais importantes de
sua vida” (BERNE, 1995).

Para STEINER (1976) o argumento é um plano de vida que contém aquilo que de
significativo acontecera a uma pessoa; um plano que nao é decidido pelos deuses, mas cuja
origem se encontra cedo na vida, na decisdo prematura da crianca.

Script é moldado ao longo da vida do individuo, tendo por base os primeiros anos, de
acordo com as influéncias externas que ele recebe. Estas influencias sdo em grande parte
exercidas pelas figuras parentais, mas podem ainda ser classificadas em trés niveis:

Influencia do macrocosmo — séo diretrizes culturais que determinam padrdes de comportamento
esperados ja definidos, aos quais o individuo tem que se adequar. Este processo de inser¢do nos
padrdoes também é chamado de socializacdo. O residuo de individualidade que permanece em
meio as interacdes culturais € o que torna os seres humanos diferentes uns dos outros.

Influencia do mesocosmo — sédo as influéncias das subculturas dos varios grupos sociais do qual
o individuo faz parte ao longo de sua vida, seja por escolha prépria ou pelo contexto de seu
nascimento (por exemplo, grupos religiosos).

Influencia do microcosmo  — é representado pela familia que define com detalhes.

KARPMAN (in KRAUSZ 1989 e OLIVEIRA 1977) criou o Triangulo Dramatico e contribuiu
decisivamente para a analise dos jogos.

No tridngulo sdo incluidos os trés papéis basicos e € suposto que as pessoas mudem
constantemente de um papel para outro até que uma delas ganhe (em geral a pessoa que inicia).

A Figura 11.12 ilustra o tridngulo Dramatico:

Perseguidor » Salvador

<

Vitima

Figura 11.12 — Tridngulo Dramatico criado por Karpman - Fonte: KRAUSZ 1989 e OLIVEIRA 1977
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11.4.9 - Miniscript ( ou miniargumento ) de vida

Constitui uma seqliéncia comportamental que ocorre em alguns minutos ou mesmo
segundos, resultando num padréo de reforco permanente (KAHLERS e CARPERS in KRAUSZ
1989). Esta sequéncia comportamental é orientada por orientacdes parentais positivas (mantém o
individuo OK) ou negativas (impulsionam o comportamento ndo OK), conforme é mostrado na
Tabela 11.15:

Impulsor Significado Permissor
Seja forte. ndo externalizar as emocgdes, levando o Vocé é um ser humano e tem
individuo a a¢gbes comedidas e mecanicas. emogcdes.
Seja perfeito. as figuras parentais esperam que o individuo Nenhum ser humano € infalivel.

faga tudo perfeito. Levando-se em conta que
0 conceito de perfeicdo é bastante relativo, no
que o individuo se propde a atingi-la, pode
sentir-se frustrado e desistir de seus

objetivos.
Esforce-se mais implica em ndo confiar na propria capacidade Nao precisa se esforcar, vocé é
e ndo atingir objetivos propostos. capaz.
Apresse-se. adocao de um ritmo de vida incompativel com Tenho respeito por seu ritmo.
as capacidades do individuo.
Agrade aos outros. o individuo submete-se a atender os desejos Agrade a vocé mesmo em
dos outros em detrimento aos seus préprios primeiro lugar.
desejos
Agrade-me. pressupde que as pessoas devem agradar o Vocé néo precisa de ajuda para
individuo atender as suas necessidades.
Tabela 11.15 - Correspondéncia entre Impulsores e Permissores - Fonte: Adaptado de KRAUSZ
1989

s

O miniargumento negativo é caracterizado por mensagens parentais, chamadas de
impulsores, que levam o individuo a um comportamento estereotipado em detrimento as emocdes
e desejos do individuo.

O miniargumento positivo € uma seqiiéncia comportamental autbnoma, livre de mensagens
parentais, incondicionalmente OK e que permite ao individuo agir de forma espontanea. Neste
miniargumento a figura do impulsor é substituida e neutralizada pelo permissor.

11.4.10 - Dindmica de Grupo
Segundo BERNE (1995), "grupo € qualquer agregacdo social com um limite externo, do

meio, e pelo menos um limite interno, que separa os membros do lider". Eric Berne desenvolveu a
sua prépria teoria de grupo, tanto para a area clinica como para a area organizacional.
Baseando-se em suas experiéncias com grupos terapéuticos Berne observou a dinédmica
dos agrupamentos em organiza¢gBes. Parafraseando BERNE (1973) pode-se afirmar que as
pessoas em pequenas associa¢gbes desenvolvem uma subcultura particular caracterizada por trés

aspectos:
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- aspecto técnico das atividades decorrentes do comportamento racional intuitivo e dedutivo;
- normas criadas com o intuito de realiza¢do do trabalho em conjunto;
- sentimentos oriundos das tarefas e interages sociais.

O aspecto mais importante do grupo é o préprio fato de sua existéncia. Na luta de um grupo
pela sobrevivéncia ha trés forcas a serem consideradas: ataques externos, agitacao interna e a
forca opositora do grupo.

A Imago grupal € a captacio do grupo segundo cada individuo. E baseado no principio da
diferenciacdo com o objetivo de classificar as relagdes mais importantes que se ocultam por tras
das relac6es formais do grupo. A analogia que cada individuo faz do grupo familiar com a imagem
do grupo esta relacionada com processo de transferéncia, dai a expectativa de que o lider do
grupo se comporte da mesma forma que o seu objeto internalizado.

Ha dois tipos de imagem de grupo: a imago provis6ria e a imago verdadeira . A imago
proviséria € a imagem mental que se tem antes da formacao de um grupo, ou antes, de ingressar
nele. A imago verdadeira € a imagem mental que se forma no momento quando se da conta

como é o grupo e como funciona.

11.4.11 - A Andlise Transacional nas organizacoes

O cenario globalizado no qual séo inseridas as organizacg6es, totalmente dindmico, onde as
inovagbes atropelam € preciso cultivar competéncias e garantir a trabalhabilidade em momentos
onde as ofertas de emprego sdo oscilantes e as empresas ndo mais garantem estabilidade e
seguran¢a. As organizacdes estabelecem transa¢Bes com outros segmentos ou entidades
conforme propde OLIVEIRA (1977) na Figura 11.13:

Concorrentes

Figura 11.13 — Transa¢c8es empresariais - Fonte: OLIVEIRA, 1977.
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Segundo FERNANDES e DENEGRI (2009) sendo o individuo a menor unidade da
organizacao (levando se em conta o exercicio de equilibrio dos seus trés estados de ego e suas
subdivisbes) e as intera¢des entre os individuos que sdo uma constante, a AT é um recurso
potente para o desenvolvimento de relacdes saudaveis e organizacoes eficazes.

Para MOUNTAIN e DAVIDSON (2005) as organizacdes trabalham orientadas para objetivos,
sendo assim todas as areas devem estar alinhadas no intuito de maximizar os esforcos. Em
contrapartida todas as organiza¢fes séo influenciadas por forcas externas (como por exemplo, 0
mercado) essas forcas podem servir tanto para o desenvolvimento quanto para o declinio da
organizacao. Neste raciocinio propdem um diagrama onde os processos diarios que de fato fazem
a organizacao fluir estdo entre os valores subjacentes e objetivos. No centro do diagrama estédo os
propositos (ligados aos objetivos) e identidade (ligada aos valores) da organizacdo. A clareza
destas areas torna claro também o entendimento do entorno e assim a organizacdo pode explorar
seus recursos, como estes podem ser potencializados e que estruturas e sistemas devem ser
modificados de modo a alavancar o desenvolvimento da organizacgéo.

De acordo com MOREAU (2005) Berne, utilizando como metafora as membranas
permeaveis e semi-permeaveis no que concerne a troca de energia, definiu que qualquer grupo
possui trés limites: o externo — que diferencia elementos internos de externos; o limite interno
principal — que diferencia a lideranca da qualidade de associado e os limites internos secundérios
que diferenciam as varias categorias de membros. Seguindo a metafora de Berne, MOREAU
(2005) complementa que as membranas do corpo constituidas por uma organizagdo s&o
sustentadas por uma estrutura éssea e contém 6rgaos vitais, compostos por cinco elementos:

- Funcéo geral de gerenciamento da organizacdo composta por trés subsistemas:

- Autoridade — composta por pessoas que sao eleitas ou selecionadas para certificar-se de
que os objetivos institucionais sejam atingidos, incluem-se nesta categoria 0s que Berne
chamou de lideres efetivos e psicoldgicos.

- Poder institucional — composto pelos empregadores, sistemas instituidos e
patrocinadores que decidem as politicas, estratégias e o norte da organizacao.

- Autoridade de referéncia ou Evémero  — lider histérico (ndo necessariamente ainda
presente na organizacao).

- Processo consciente para orientacdo da energia humana — designacao, regras, objetivos e
procedimentos para alteracdes (a serem implantados em momentos de crises).

- Funcéo para transformacé@o ou producdo — condutas ou restricbes implicitas a um sistema de
gerenciamento da qualidade dos produtos e servigos da organizacgéo.

- Um mecanismo composto de trés subsistemas:
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- Sistema de suporte a producdo cujo objetivo é disponibilizar aos processos todos o0s
elementos materiais e ndo materiais necessarios a sua conducao.
- Sistema de adaptacdo do ambiente cujo objetivo é impedir a organizacédo de sobreviver e
de se desenvolver no ambiente.
- Sistema de manutencdo geral cujo objetivo € maximizar o funcionamento do sistema.
- Consciéncia ou cultura — a cultura é o nucleo da identidade corporativa e sua funcédo é garantir a
sobrevivéncia da organizagdo. Abrange trés aspectos:
- Técnica — que representa as preocupacdes inerentes ao estado de ego Adulto da
organizacao.
- Regras — que representam os aspectos Parentais aos quais os membros devem se ater a
fim de serem aceitos no grupo.
- Energia moral — que envolve o estado de ego Crianca.

Desta forma, em uma organizagdo h& trés polos dando suporte a sua existéncia,
funcionamento e desenvolvimento. Estes poélos sdo as pessoas (dado que as organizacdes sao
criadas e desenvolvidas por seres humanos); a organizacdo (no que concerne a ordenacéo de
competéncias, maquinario, instrumentos, estrutura fisica e ativos tangiveis e intangiveis) e valor
agregado ou desempenho esperado (dependendo do tipo de organizacdo este polo pode
representar caracteristicas econdmicas, técnicas, sociais ou ideoldgicas). A estrutura 6ssea da

organizacao é proposta pela Figura 11.14:

Desempenho esperado

Pessoas organizacao

Figura I.14 — Estrutura 6ssea da organizacao - Fonte: MOREAU (2005)

KREYENBERG (2005) vé nas abordagens sistémica e construtivista ferramentas para entender os

fendbmenos observados nas organizacdes, para tal apresenta sete questdes norteadoras:

s

- Pensamento holistico — a origem da palavra “sistema” é grega e significa “ficar junto”.
Em analise transacional sistémica as abordagens holistica e teleol6gica aparecem como

um mosaico do sistema, conectando os mundos empirico e teleolégico.
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Considera-se o todo com a concepg¢do basica dos estados de ego. Leva-se em conta

também os contratos, diagramas de grupos, simbiose e conceitos de script.

- Autossimilaridade — é um termo técnico originario da matematica e incorporado aos
sistemas sociais. Os fractais sdo parte importante da teoria do caos. Os modelos de analise
transacional assemelham-se aos fractais na possibilidade de uma transacao desenvolver
conclusdes hipotéticas sobre a comunicagdo como um todo. Da expressdo de um estado

de ego é possivel chegar a conclusdes acerca de questdes do script.

- Circularidade - um sistema social obtém estabilidade por meio dos loops de feedback.
Os sistemas sociais séo tidos como operacionalmente fechados, pois seus elementos séo
conjugados recursivamente entre si. Em AT a circularidade é caracterizada pelos jogos,

triangulo dramatico e o miniscript.

- Subjetividade - o construtivismo radical postula que ndo ha verdade ontolégica. A
realidade é construida por meio de percepc¢fes, pensamentos e acdes. E desde que se
possa inventar qualquer realidade, a construcdo desta realidade passa a ser de
responsabilidade do individuo. Portanto este escolhe o que percebe, pensa e faz. Em AT a
subjetividade pode ser entendida por meio das crencgas do scrpit, posicdes existenciais e

percep¢do do mundo.

- Da estrutura ao processo — esta questdo advém da antiga sabedoria que diz que a
aparéncia de um mundo de coisas separadas é uma ilusdo Em fisica, o foco foi a conexéao
entre a forma e o vazio. Einstein descobriu que a matéria é equivalente a energia e
apresentou ao mundo sua célebre equacdo E= mc? O modelo de estados de ego originou-
se na teoria de distribuigdo de energia. A AT frequentemente utiliza padrBes para descrever
processos com um inicio e fim definidos, por exemplo, jogos que descrevem padrdes

repetitivos de intercurso social que terminam em transac8es ulteriores e sentimentos ruins.

- Foco nos efeitos — nos sistemas complexos nem sempre é possivel evocar efeitos

lineares. Frequentemente as causas e efeitos ndo estao diretamente relacionados.

- Nivel l6gico — na andlise transacional sistémica levam-se em conta diferentes niveis:
I6gico, interacdo, desenvolvimento, grupos e sistemas. Observam-se estes niveis na
construcdo de hipoteses, escolhe-se entre eles na busca pelo maior impulso e troca-se
entre eles enquanto se mantém todos eles em mente. Como uma abordagem intuitiva a AT

€ capaz de escolher entre uma microanalise e uma metaperspectiva.
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[1.4.11.1 — O conceito de trabalhabilidade

KRAUSZ (1999) enfatiza no &mbito da analise transacional o conceito de trabalhabilidade,
criado para descrever uma nova condicdo do trabalhador diante do mercado de trabalho, na qual
cabe a cada individuo assumir a responsabilidade de gerenciar o desenvolvimento e
aperfeicoamento de suas competéncias duraveis e a atualizar de forma constante as suas
competéncias transitérias ou renovaveis, competéncias estas que possuem um valor de mercado e
poderdo ser utilizadas tanto na relacdo empregaticia como em outras formas de atividade
remunerada.

Pessoas que investem em suas competéncias duraveis, e por isso mesmo tém condi¢fes de
atualizar constantemente suas competéncias transitérias ou renovaveis, possuem um leque mais
amplo de op¢oes, elevando assim sua probabilidade de sucesso.

Em termos de Analise Transacional este € o modelo tedrico da personalidade integrada,
segundo o qual o estado de Ego Adulto desempenha a funcdo de executivo da personalidade,
atuando com base nos dados da realidade interna e externa, fruto do dialogo interno entre os trés
estados de ego descontaminados, 0 que permite as pessoas tomarem suas decisées de forma
consciente, responsavel e gratificante.

Competéncias duraveis sdo um conjunto de capacidades, conhecimentos, aptiddes e
experiéncias que proporcionam as pessoas suficiente estabilidade e equilibrio interno para lidar
com a instabilidade e a imprevisibilidade externa.

As competéncias duraveis se manifestam através de comportamentos, visdo de mundo,
posicionamentos, decisbes e trajetdria de vida que refletem a coeréncia entre valores declarados e
valores praticados, entre palavras e a¢bes, fruto de um processo de integracdo e equilibrio entre

0s aspectos afetivos, comportamentais e cognitivos.

- Auto conhecimento - Conhecer a si mesmo implica reflexdo, introspec¢éo e empenho
para definir claramente a trajetéria de vida. Inclui, ainda, o desafio do comprometimento do
individuo consigo mesmo a respeito de objetivos e metas pessoais, a distincdo clara entre
0 que realmente desejo e 0 que aprendi que devo, ou ndo devo, desejar.

O auto conhecimento € um ingrediente fundamental da trabalhabilidade, principalmente
num mundo onde a consciéncia da interdependéncia, a capacidade de trabalhar em
equipes reais, ou virtuais, de relacionar-se com pessoas de culturas, valores e formacgéo
profissional diferentes sdo condi¢cdes para se obter resultados, resolver problemas, tomar
decisbes num mundo de trabalho globalizado. As empresas comecam a enfatizar a

importancia da continua troca de feedback entre pessoas e grupos.
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Se nédo houver abertura para ouvir, humildade para reconhecer e coragem para processar a
informacdo recebida, ndo haverd nem crescimento das pessoas, hem mudancas na
natureza e qualidade de suas intera¢des. Por meio da teoria dos Estados de Ego, a Andlise
Transacional disponibiliza um instrumental rico, versatil, profundo e acessivel para o auto

conhecimento, permitindo ao individuo reconhecer vieses que estdo a nossa volta ja
conhecem de longa data.

Competéncia Interpessoal - No mundo do trabalho, e nas empresas em particular, fica
mais evidente que a maioria dos problemas existentes nédo sdo de ordem técnica, mas sim
de relacionamento interpessoal. Embora as estruturas organizacionais estejam se
alterando com visivel rapidez, a participacdo, a colaboracdo, a lealdade, a ética nos
relacionamentos, a transparéncia, o trabalho em equipe continua sendo mais objeto de
discurso do que da préatica cotidiana.

A ruptura dos padrdes e valores que marcaram a Era Industrial é inevitavel, mas muitos,
por estarem subjetivamente despreparados, procuram resistir ao processo de mudanca.
Competéncia interpessoal, ou seja, capacidade de interagir de forma construtiva com as
pessoas, tal como 0 auto conhecimento, € um exercicio constante de expanséo da auto-
consciéncia e da consciéncia do outro, é sensibilidade apurada, é capacidade de observar
a reacao de nossos interlocutores e utilizd-la como feedback para verificar se a mensagem
foi fielmente transmitida e captada, é saber lidar com convites para jogos psicol6gicos.

Em resumo, gerir o relacionamento com seres que pensam, agem e reagem
diferentemente de nés, possuem necessidades e expectativas diversas no que diz respeito

aos resultados da interagéo.

Sensibilidade e Intuicdo - No mundo contemporaneo, caracterizado por uma economia de
servicos e pela presenca cada vez mais marcante da mulher nos diferentes campos de
trabalho, alarga-se o espaco e a credibilidade para os aspectos soft, (intuicdo, sensacgdes e
sentimentos) os chamados intangiveis ou virtuais, em contraposi¢cdo aos aspectos hard
(instalacdes, equipamentos, matéria prima, etc.), os chamados tangiveis ou materiais. O
paradoxo é que estas competéncias durdveis, sensibilidade e intuicdo, embora
representem um elevado valor econdmico no mercado e uma vantagem estratégica sem
concorréncia, tem sido sub-utilizadas e muitas vezes desconsideradas no mundo dos
negoécios. Alguns setores empresariais, entretanto, em particular os que tém experiéncia
com "matérias primas" intangiveis como idéias, percepg¢des, palpites, sensac¢des, como € o
caso de ramos como publicidade, marketing, software, telecomunicacdes, etc., estdo

aprendendo rapidamente a valorizar estas competéncias.
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Versatilidade/Adaptabilidade - A capacidade de ajustamento rapido a novos cenarios e
demandas mutantes do mercado tornou-se um fator crucial para a sobrevivéncia das
empresas. Tanto o mais alto nivel da hierarquia, como a base dos sistemas organizacionais
precisam estar aptas a fornecer respostas rapidas, o que significa a necessidade de rever
papéis, funcdes, estilos de lideranca e gestao de pessoas. Os processos de producao de
bens e servicos estdo exigindo, cada vez mais, envolvimento e comprometimento com 0s
resultados do trabalho, auto controle em vez de controle externo, participacao responsével
em vez de submissdo as ordens dos superiores hierarquicos, foco no cliente em vez de
cumprimento cego de normas e procedimentos , visdo de médio e longo prazo em vez de
metas semanais ou mensais. O dinamismo do mercado implica alteracfes nos processos
de trabalho, nos métodos e filosofias de gestdo e no relacionamento entre funcionarios e
empresa. Produtividade, melhoria de processos, renovacdo de produtos e servigos,
gualidade de atendimento ao cliente, temperados com criatividade, intuicdo, sensibilidade,
versatilidade e adaptabilidade as condicdes emergentes sdo as armas com as quais 0s
concorrentes se enfrentam. Num mundo que se desmaterializa, 0 COMO passa a ter maior
relevancia do que o O QUE em todos os campos da atividade humana.

Um exemplo tipico sdo os supermercados que oferecem as mesmas linhas de produtos e
onde o diferencial competitivo é o atendimento, a disposicdo e disponibilidade das
mercadorias, o0 ambiente, as promog¢des, a imagem institucional.

Quanto mais rapidas as mudancas do cenério sécio-econdmico, mais criticas se tornam a
versatilidade e a adaptabilidade. Quando Berne descreve o estado de Ego Crianga, enfatiza
a importancia da curiosidade, criatividade, espontaneidade e flexibilidade como recursos
preciosos que sustentam nossa infinita capacidade de mudar, bem como a intuicdo que nos
alerta para as inumeras oportunidades de fazé-lo.

Conectividade - E a capacidade de criar redes de relacionamento, engajar pessoas em
objetivos comuns, estabelecer vinculos duradouros e auténticos com uma ampla gama de
pessoas, formar parcerias, aliancas e fazer contatos diversificados. Conectividade esta
ligada com competéncia interpessoal, autenticidade, empatia, credibilidade, entusiasmo,
amplitude de interesses, sensibilidade.

Circulos amplos e diversificados de relacionamento criam oportunidades para a
aprendizagem continua, permitem trocas que enriquecem nossa experiéncia e expandem
nossa visdo de mundo. Por esta razdo a conectividade como competéncia duravel tem
resistido a séculos de histéria e continuara tendo crescente importancia num mundo no
qual informac6es e conhecimentos sdo a matéria prima por exceléncia.
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Capacidade de Negociacdo e de Administrar Conflitos - Negociar, mais do que uma
arte é uma filosofia de vida baseada na cooperacao, no respeito aos nossos direitos e aos
direitos dos outros. Trata-se de um processo social / interpessoal que nos da oportunidade
de exercitar / testar nosso auto conhecimento, competéncia interpessoal, sensibilidade /
empatia, conectividade, versatilidade/adaptabilidade e capacidade de estabelecer
acordos/contratos claros, exeqliiveis e que contemplem igualmente todas as partes
envolvidas. Trata-se de uma relacdo OK / OK tdo bem descrita por Berne quando fala das
caracteristicas do Vencedor, caracteristicas estas que precisam ser insistentemente
exercitadas num mundo carente de autorrespeito e respeito ao proximo.

As maiores dificuldades e problemas tém, quando analisados com atencao, suas raizes nas
falhas de contratacdo. No caso especifico do trabalho, considerando que cada trabalhador,
gualquer que seja seu campo de atuacdo, dispde de um capital humano para investir numa
determinada atividade, seja ela autbnoma, liberal ou com vinculo empregaticio, dificiimente
podera haver envolvimento e comprometimento de parte a parte se nao forem
estabelecidos acordos/contratos em relacdo ao que uma espera da outra e que tipo de
retorno cada uma auferira. Ao criar o conceito de relacdo contratual, a AT demonstra, tanto
na teoria quanto na pratica, que se ndo assumirmos a responsabilidade por nossos atos, se
nao utilizarmos nossos erros como forma de aprendizagem e crescimento pessoal e
profissional constantes, poucas chances terdo de alterar o status quo.

Negociar € administrar as diferencas de interesses, encontrar semelhancas e aspectos
convergentes em situacdes aparentemente divergentes; € ouvir e fazer-se ouvir, € saber
reformular posicionamentos, analisar um acontecimento, uma situacdo ou um impasse
através de diferentes prismas, definir objetivos a serem alcancados; €, em resumo, um
meio para atingir um fim, isto €, equacionar uma relacdo de interdependéncia na qual as
partes envolvidas necessitam uma da outra para atingir seus objetivos. Por isso pressupde
uma combinacdo eficaz de empatia, criatividade, definicdo clara de metas e objetivos a
serem alcancados, flexibilidade e competéncia interpessoal.

Abertura e disposicdo para aprender e reconstruir e xperiéncias - Esta competéncia
duravel é fundamental em cenarios de rapida mudanca e momentos histéricos de avancgo
constante da ciéncia e tecnologia, cuja consequéncia é a obsolescéncia dos saberes.

No mundo do trabalho no qual profissGes surgem e desaparecem em poucas décadas,
processos de producdo de bens e servicos mudam radicalmente, a natureza do trabalho
transforma o individuo de mera méo de obra em criador de idéias, solucionador de
problemas e responsavel pela obtencdo de resultados, a capacidade de aprendizagem é

vital.
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A manutencdo da nossa trabalhabilidade envolve um investimento constante na

atualizacdo. Trata-se de um patrimdnio virtual inalienavel, indestrutivel, passivel de
desenvolvimento ilimitado que assegura nossa estabilidade interna, mantém nossa auto-

estima elevada e nos permite conviver com a instabilidade do meio ambiente socio-

econdmico, além de maximizar a utilizacdo dos recursos que possuimos e as

oportunidades que se nos apresentam.

11.4.12 - Abordagem sistémica da organizacdo e do  ser humano
Mesmo nas organizacdes altamente automatizadas o fator humano permanece um
elemento decisivo para a eficiéncia organizacional.
Para Moreau (2005), sob a 6tica da analise transacional, € fundamental reconhecer a
complexidade de um sistema constituido por uma organizacdo. E um n6 de situagdes problema
envolvendo pessoas, questdes profissionais e setoriais e cultura.

Estas intera¢gBes sdo mostradas por KRAUSZ (1989) na Figura 11.15.
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Figura I.15 — Interacdo homem-sistema-meio ambiente - Fonte: Adaptado de KRAUSZ, 1989.
Desta forma, as organizacdes, sistemas abertos, recebem inputs do meio ambiente,

constituidos por mao-de-obra, capital, energia, matéria-prima e equipamentos; combinam e

transformam estes recursos transformando-os em outputs enviados ao meio ambiente.
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Em OLIVEIRA (1985) as pessoas sdo descritas como uma estrutura individual na
organizacao. Se esta estrutura for manejada deficientemente e se ndo houver substituicdo dos que
a deixarem, sua existéncia pode correr riscos. J4 a organizagdo propriamente dita é percebida
como a estrutura do grupo, que esta no amago da eficacia e da sobrevivéncia do grupo e divide-se
em estrutura publica (que se vé rapidamente pois além dos arranjos fisicos e dos equipamentos
necessarios para os propoésitos do grupo, ha a estrutura individual) e estrutura privada (existente
apenas na mente dos integrantes do grupo).

Percebe-se que ao considerarmos as relacdes grupais na organizacdo como equipes e estas
como sistemas, o desempenho de uma equipe € funcdo de: (a) variaveis pessoais - SCI -
(personalidade, motivacdes e capacidades); (b) variaveis do ambiente (efeitos do ambiente e da
sociedade sobre a equipe); (c) variaveis relativas ao trabalho (relacionadas aos objetivos a que se
prop8e a equipe). Cabe ressaltar que trés subsistemas —Pai, Adulto, Crianga — funcionam em cada

SCI de uma equipe e esta por sua vez na organizacédo, como é proposto na Figura 11.16.
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5CI

[R—— Influéncia arnbiente sobre 3 equipe = - = « = Resposta externa da equipe e
=10

Interdependéncias

Figura 11.16 — Equipe como um sistema interativo - Fonte: OLIVEIRA (1985).

A complexidade assume que 0s elementos dos sistemas adaptativos podem alterar seu
comportamento em funcdo das alteracBes que o préprio sistema desenvolve em seu processo de
evolucdo. O desafio que sistemas humanos colocam a complexidade é o de como incluir a free will"

das pessoas dentro do contexto de seu corpo tedrico.
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Diante da importancia do fator humano para a organizagao faz-se mister alinhar os conceitos
de ACH com os conceitos de AT. A grande questédo é como fazer estes conceitos se alinharem na
pratica organizacional para além do individuo e seu grupo mais préximo de interface. E a seara da

TGS que norteara esta questao.

[I.5 — Teoria da Complexidade

“A palavra complexus significa “o que esta ligado, o que esta tecido”. E
esse tecido que precisamos conceber. O adjetivo complexo (do latim
plecto, plexi, complector, plexus: tecido, trancado, enroscado, mas
também cingido, enlacado, apreendido pelo pensamento). Em seu uso
trivial complexo, torna-se sinbnimo de complicado (plico, are, dobrar),
algo embrulhado a espera de simplificag&o.”

( LIMA, 2006)

O significado literal da palavra complexidade é "que abrange ou encerra muitos elementos ou
partes" ou “grupo ou conjunto de coisas, fatos ou circunstancias que tém qualquer ligacdo ou nexo entre
si". Caos, por sua vez, seria 0 “vazio obscuro e ilimitado que precede e propicia a geracdo do
mundo; abismo" ou "grande confusdo ou desordem" (Dicionario AURELIO, 2008).

Em “Introducdo ao Pensamento Complexo” (2001) MORIN discorre sobre o conceito de
complexidade:*A primeira vista, a complexidade é um tecido (complexus: o que é tecido em
conjunto) de constituintes heterogéneos inseparavelmente associados: coloca o paradoxo do uno
e do multiplo. Na segunda abordagem, a complexidade é efetivamente o tecido de
acontecimentos, aces, interacdes, retroacdes, determinacdes, acasos, que constituem 0 nosso
mundo fenomenal. Mas entdo a complexidade apresenta-se com o0s tracos inquietantes da
confusao, do inextricavel, da desordem, da ambiglidade, da incerteza. Dai a necessidade, para o
conhecimento, de pdr ordem nos fenbmenos ao rejeitar a desordem, de afastar o incerto, isto €, de
selecionar os elementos de ordem e de certeza, de retirar a ambiguidade, de clarificar, de
distinguir, de hierarquizar. Mas tais operacdes, necessérias a inteligibilidade, correm o risco de a
tornar cega se eliminarem os outros caracteres do complexus; e efetivamente, como o indiquei,
elas tornam-nos cegos."

Para SMITH e GRAETZ (2005) ostensivamente a aceitacdo da complexidade requer a
aceitacdo da ambiguidade.

DEMO (2008), ao abordar o tema da complexidade, busca defini-la elencando aquilo que
ele reconhece como suas caracteristicas. Segundo Demo, sdo caracteristicas da complexidade: a
dinamicidade, a nao-linearidade, a reconstrucdo, a dialética evolutiva, a irreversibilidade, a
intensidade e a ambiglidade/ambivaléncia.
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“Os paradigmas da ciéncia moderna tém origem no periodo inicial da filosofia grega com
Aristoteles, que sistematizou e organizou o conhecimento cientifico da antigliidade e criou o
esquema base do pensamento ocidental “ (CAVASSIN, 2007).

Segundo OLSON (1991 in HENRY 1998): “A raison d'étre da histéria da ciéncia &,
essencialmente, procurar compreender por que € como a ciéncia veio a se tornar uma presenca
téo forte em nossa cultura”.

Desde o século XVII, o pensamento mecanicista orientou o entendimento da natureza, da
sociedade e das organizacdes. A Europa ocidental comecou a desenvolver uma nova forma de
olhar a natureza. Embora as bases dessa nova visao estejam situadas bem antes, é nos trabalhos
de filésofos da natureza como Galileu, Descartes, Newton e muitos outros que se encontram, ja de
forma bastante elaborada e consolidada, os elementos da chamada Revolucdo Cientifica.
(HENRY, 1998). O marco conceitual desta visdo de mundo — o racionalismo cientifico — concebeu
uma realidade objetiva e governada por leis fisicas e matematicas exatas.

Em SMITH (2005) é dito que complexidade e caos sdo presencas marcantes na literatura
cientifica e mais recentemente organizacional. Com este conjunto de trabalhos os conceitos tem
sido capilarizados para uma escrita mais popular, caracterizando metaforas Uteis para o
desenvolvimento de trabalhos com sistemas.

As ciéncias matematicas existiram durante todo o periodo medieval, entretanto na
Revolucdo Cientifica houve uma mudanga radical nas concep¢Bes de analise matematica a
natureza. Esta andlise foi atribuida a uma mudanca no sistema metafisico, a metafisica aristotélica
dava lugar as teorias de Pitagoras e Platdo. Isto significa dizer que “a revolugéo cientifica viu a
substituicdo de uma atitude predominantemente instrumentalista para com a andlise matematica
por uma perspectiva mais realista. Os instrumentalistas acreditavam que as teorias derivadas da
matematica eram propostas de maneira apenas hipotética, para facilitar calculos e predicGes
matematicos. O realismo, em contraposicao, insistia que a analise matemética revelava como as
coisas deveriam ser; se os cdlculos funcionavam, devia ser porque a teoria proposta era
verdadeira, ou muito aproximadamente verdadeira” (HATFIELD, 1990 in HENRY, 1998).

O grande interesse pela matematica demonstrado pelos membros da nobreza deu aos
matematicos uma posicao privilegiada na corte, em detrimento dos filésofos naturais do sistema
universitario. Desta forma, a abordagem matematica acerca da compreensdo da natureza
ascendeu proporcionalmente ao crédito dado ao matematico (que adquiria agora o crédito
cognitivo previamente reservado ao filésofo natural).

Com a evolucdo das pesquisas houve também a radical alteracdo da crengca na
confiabilidade do conhecimento produzido pela experiéncia. “o novo método experimental tornou-
se um tracgo caracteristico da revolucao cientifica” (HENRY, 1998).
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Segundo TORRES (2005) as leis de Newton legitimaram o mecanicismo e validaram suas
implicacdes: linearidade, monocausalidade, determinismo, reducionismo e imediatismo.

Para MORIN (1991) a visdo determinista/atomista de um universo maquina constituido por
bases isolaveis passou a dominar toda a ciéncia.

O século XIX tem como marco a intensa busca do desenvolvimento técnico-cientifico,
surgem as idéias de homem-maquina preconizadas por Taylor e o advento mecanicista. Segundo
TORRES (2005), ocorreram mudancgas importantes nos conceitos cientificos que explicam a visao
da natureza e o proprio estudo da ciéncia. A primeira destas mudancas comecou em 1905 com a
publicacéo de trés artigos de Einstein: o primeiro, explicando as causas do movimento browniano e
provando matematicamente a existéncia do atomo; o segundo, explicando o efeito fotoelétrico e
provando que a luz ndo é somente onda, mas é, ao mesmo tempo, composta de particulas; o
terceiro, lancando a Teoria Especial da Relatividade, sobre os conceitos de espaco e tempo.

O trabalho de Einstein abalou os alicerces da fisica newtoniana. Nao a desqualificou, mas a
complementou e mostrou que ndo existe somente uma perspectiva para explicar a realidade.
Einstein mostrou que o Universo ndo é composto somente de matéria, mas também de energia. A
segunda grande mudanca veio com a Fisica Quantica. Ao estudar as particulas subatémicas, os
fisicos quanticos descobriram que no interior dos atomos existe muito mais espaco vazio do que
matéria. Eles descobriram, também, que a matéria ndo existe em pontos fisicos determinados, o
que ha séo possibilidades de existéncia.

A terceira grande mudanca foi a descoberta e decodificacdo do DNA por James Watson,
gue veio mostrar que o que impulsiona o0 universo, por meio de todas as transformacdes e da
manifestacdo de todas as formas de vida, é a informacdo. As trés primeiras mudancas —
Trabalhos de Albert Einstein, Fisica Quantica e descoberta e decifracdo do DNA — culminaram
com a quarta grande mudanca do século XX: em meados dos anos 60, surgiram estudos sobre
Teoria do Caos, Fractais, Teoria das Catastrofes e Logica Fuzzy, dentre outras, que em conjunto
levam o nome de Teoria da Complexidade.

“Nao postulamos, na complexidade, uma unificacdo absoluta entre o
mundo social, o fisico, o biolégico e o “natural’, de modo reducionista
como pretendia o positivismo classico. No entanto o nosso macromundo
fisico e social estd sintonizado nas condicdes de criticidade, de
instabilidade e de mudancas subitas e radicais em que as transicdes sao
rigorosamente inevitaveis e imprevisiveis. Nao sdo 0s agentes externos
que produzem essas mudancas, sdo 0s processos de uma auto-
organizacdo. Nao é apenas um sujeito que pensa, que interfere numa
realidade objeto, € um processo interno que se auto-organiza. A
evolucdo por mudancas descontinuas de padrdes ocorre de forma
espontanea, para além da previsibilidade do sujeito “racional™

(LIMA, 2006).
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Considera-se que, em meados da década de 1980, o mundo dos negdcios deu seu
primeiro passo oficial em direcdo a Teoria da Complexidade, afastando-se mais ainda do
paradigma mecanicista caracteristico da Administracdo Cientifica de Taylor. (AGOSTINHO,
2003Db).

De acordo com PALAZZO (1999) a consciéncia da existéncia de fenbmenos que nao
podem ser reduzidos as suas partes em separado conduziu ao holismo, que pode ser visto como
uma corrente de pensamento oposta ao reducionismo. Segundo o autor o holismo propde a
observacao de um fendmeno complexo como um todo, ao invés de como uma cole¢do de partes.

Esta visdo, entretanto, também ignora um importante aspecto das entidades complexas: o
fato de que elas sdo compostas de partes distintas, mesmo que essas partes se encontrem em
estreito relacionamento.

A teoria da complexidade se relaciona muito de perto com a teoria dos sistemas. Ambas
por sua vez estéo relacionadas com a teoria do caos e com a cibernética. MORIN (2001) aponta
esta proximidade em alguns principios utilizados como andlise para o apoio da fundamentacao da
sua teoria:

- A Teoria Geral de Sistemas e Cibernética - considera que desde o atomo a sociedade

podem ser considerados sistemas, ou seja, "associacdo combinatéria de elementos

diferentes". Incluindo a concepc¢édo de sistemas abertos ou fechados e o contexto dos
sistemas em intera¢@o com o ambiente externo.

- A Teoria da Informacdo - a informacdo é um ponto de partida. Um aspecto limitado e

superficial de um fenémeno. Apresenta lacunas e incertezas. Abrange dois aspectos: o

comunicacional (matriz organizacional) e o estatistico (ignora o aspecto organizacional).

- A Teoria da Organizacdo - a organizacdo ndo € um conceito fechado. H4 a organizacéo

viva (auto-organizacdo); a desorganizacao (entropia); a reorganizacdo (neguentropia) e a

auto-eco-organizacao (depende do meio externo).

Segundo DUTRA e ERDMANN (2007) uma das possibilidades de compreender a realidade
fora do modelo mecanicista, apresentada pela Teoria da Complexidade, sugere que os sistemas
sejam vistos como sistemas complexos adaptativos (SCAs). S&o sistemas capazes de ajustar
seu comportamento a partir do que conseguem perceber sobre as condicdes do seu meio
ambiente e sobre seu desempenho.

Para AGOSTINHO (2003) a Teoria da Complexidade afirma que os SCAs possuem um
tipo de dinamismo que os torna capazes de responder ativamente ao que ocorre ao seu redor,

fazendo-os qualitativamente diferentes de objetos estaticos.
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NOBREGA (1996) afirma que os sistemas complexos aprendem, auto-organizam-se e
evoluem através da habilidade de processar a informacao que chega de fora.

Para GELL-MANN (1994) “um sistema complexo adaptativo adquire informacéo sobre seu
ambiente e sua prépria interacdo com aquele ambiente, identifica regularidades naquela
informacgédo, condensando aquelas regularidades em um tipo de ‘schema’ ou modelo e agindo no
mundo real com base naquele schema”.

MAXIMIANO (1997) propbe a Tabela 11.16 onde correlaciona as escolas de administracédo e

seus principais autores a visdo da complexidade:

Enfoque ou Principais Aspectos Viséo da
escola autores abordados complexidade
Tavlor. Favol Administracao cientifica, Elementos dos sistemas sao
Escola Classica Fo);d ’Weger’ processo administrativo, auto-semelhantes e
' burocracia interdependentes
O papel dos gerentes é
Processo Faé(;lr’n';?get’ Definicdo de administragéo, condicionado pela sua

administrativo

papel dos gerentes

capacidade de integracao
com o sistema.

Administracao

Taylor, Gilbreth,

Organizacéo racional do
trabalho, engenharia da

A eficacia ndo é obtida
através da eficiéncia: a

cientifica Gantt eficiéncia, métodos cientificos | redundancia é recomendavel.
para estudar e aprimorar o N&o existe a melhor forma de
trabalho. fazer: existem as que
funcionam.
Weber. Blau Definicdo de autoridade, A autoridade e a
Burocracia Etzi’oni ' natureza e estrutura das responsabilidade estéo
organizacdes formais. espalhadas pela estrutura.
~ Mayyo, Lewin, Sistema social, diferencas Ser humano e organizagéo
Rela¢bes humanas | inidividuai U | lural d
o trabalho Maslow, Mc inidividuais, comportamento s&o singular e plural do
Gregor humano no trabalho. mesmo fenémeno.
. Organizagfes como conjuntos Avanca no entendimento e
Wiener e . ~
Enfoque Bertalanff de partes interdependentes, propde uma forma de
sistémico y todos e totalidade, compreensdo dos ciclos nos

organizacdo e ambiente.

guais "variaveis mutuamente
dependentes” interagem.

Administracao
estratégica

Ackoff, Ansoff,
Chandler, Porter

Organizagéo e ambiente,
eficacia.

A impossibilidade de previsdo
e a auto- organizagéo
restringem a funcéo de
planejamento.

. Woodward, ; ” ~ N&o ha “melhor solu¢do”. H4
Teoria Melhor” solugéo depende de luca funci
situacional Lawrence, diversos fatores situacionais a solugao que funciona.
Lorsch, Chandler '
- ~ Plunkett, Participacéo e A participacdo subentende
Administracao . . ~ ; =
articipativa Fournier, Mc comprometimento dos compreensdo e incorporagéo
P P Dermott colaboradores. de caracteristicas do todo.
Administracio Intraempreendedor, A criatividade é caracteristica
em reendegora Farrel envolvimento com toda a natural dos sistemas
P tarefa. dindmicos nao- lineares.

Tabela 11.16 — Visdo da complexidade sob aspetos das escolas de administracédo
Fonte: MAXIMIANO (1997)
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Observando-se, entdo, como HOLLAND (1996) descreve um sistema complexo adaptativo:
“Sistemas complexos adaptativos sdo bastante diferentes da maioria dos
sistemas que tém sido cientificamente estudados. Eles exibem coeréncia
sob mudanga, via acdo condicional e previsdo e eles fazem isso sem
direcdo central. Ao mesmo tempo, parece que sistemas complexos
adaptativos tém pontos de alavancagem, onde pequenas quantidades de

input produzem grandes e direcionadas mudancas”.

Para BAUMGARTEN (2006) separar e reduzir tém sido maximas do paradigma moderno.
Entretanto natureza e sociedade nunca deixaram de ser complexas e o mundo atual € a expressao
desta complexidade — os problemas que se nos apresentam sdo multidimensionais e as
contradi¢cdes se avolumam. O ser humano — alienado por suas proprias maos — da natureza (que
nao deixa por isso de integrar), passou a ameacéa-la de forma perigosa para sua propria espéecie e
todas as outras.

Seguindo o raciocinio proposto pelos conceitos anteriores, na proxima secdo serao

abordadas questdes essenciais da complexidade.

11.5.1 — Questdes essenciais da complexidade
11.5.1.1 — Dependéncia Sensitiva as Condi¢cdes Inici  ais

Entre os conceitos da Complexidade importantes para o estudo das organizagbes, a
convivéncia com a incerteza e a compreensao de sua natureza de uma forma inovadora e racional
€ um dos mais interessantes. A incerteza € inerente aos sistemas dindmicos nao-lineares e ela
nao é eliminada, e nem necessariamente diminuida, com um maior controle sobre os parametros
do sistema. Este comportamento imprevisivel dos sistemas dindmicos ndo-lineares tem sua origem
na dependéncia sensitiva do sistema as suas condic¢des iniciais (FIEDLER-FERRARA e PRADO,
1995): pequenas variagcdes - muitas vezes impossiveis de medir - nos pardmetros do sistema
podem ter conseqiiéncias desproporcionais sobre a evolugdo do sistema.

Acostumamo-nos a imaginar relacdes de causa-efeito proporcionais: pequenas causas,
pequenos efeitos; grandes causas, grandes efeitos. Quando ocorrem efeitos desproporcionais,
costuma-se atribui-los a fatores externos ao sistema. O que a Complexidade demonstrou é
gue esta relacdo desproporcional é, na verdade, intrinseca e é causada pela recursividade dos
sistemas dinamicos nao-lineares. A recursividade é a reaplicacdo no sistema, das mesmas regras
ao longo do tempo. O mecanismo de feedback (baseado na mutua causalidade) dos sistemas

nao-lineares amplifica o efeito de pequenas alteracdes.
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E importante notar, porém, que estas caracteristicas dos sistemas dindmicos nao- lineares sdo
especialmente criticas apds um certo nimero de ciclos. A medida que nos afastamos do inicio do
sistema, maior é a incerteza tanto no que concerne o conhecimento de sua histéria, como a previsao de
seu futuro. A cada ciclo, pequenas diferencas iniciais ttm uma influéncia cada vez maior no resultado.
Em sistemas que se caracterizam por interacbes cada vez mais numerosas e frequentes, a
guestdo dos ciclos adquire uma dimensao mais critica.

Além disso, quando o sistema se aproxima dos seus limites, a relagdo entre as variaveis se
altera sensivelmente, amplificando a incerteza e gerando o comportamento cadtico.

Uma das principais barreiras para a verificacdo dos conceitos da Complexidade para o estudo
das organizacdes € a idéia de que a incerteza e a instabilidade tém origem no grande ndmero de
variaveis que as afetam. Os efeitos da nao-linearidade sao constantemente encobertos pelas
influéncias do ambiente externo na qual esta inserida a organizagdo. E tentador explicar estes efeitos
como sendo provocados pela interacdo com um ambiente amplo e complicado demais para ser
entendido completamente e, portanto, para ser controlado ou para permitir previsées. Uma das
principais inovacdes da Complexidade € mostrar que a incerteza, o Caos e determinados tipos de
estabilidade sdo caracteristicas intrinsecas dos sistemas dindmicos nao-lineares: mesmo que o
sistema estivesse isolado de influéncias externas - ou se estas influéncias fossem completamente

previsiveis e controlaveis - os efeitos da ndo-linearidade se manifestariam.

11.5.1.2 — Caos na visdo da complexidade

“Antes de serem criados 0 mar, a terra e o céu, todas as coisas
apresentavam um aspecto a que se dava o nome de Caos -

uma uniforme e confusa massa, mero peso morto, no qual, contudo,
jaziam latentes as sementes das coisas. A terra, 0 mar e o ar
estavam todos misturados; assim, a terra ndo era sélida,

0 mar nao era liquido e o ar ndo era transparente”.

(BULFINCH, 2006).

Caos, na visdo da complexidade, se refere ao comportamento de sistemas dindmicos
resultante da dependéncia sensitiva as condicBes iniciais (FIEDLER-FERRARA e PRADO, 1995).
Assim, ao contrario do que se poderia concluir intuitivamente, o comportamento cadtico ndo esta
relacionado com as influéncias de fatores externos. O comportamento cadtico tem origem interna ao
préprio sistema.

Para DEMO (1998) o mundo esta em formacédo. Logo, ndo é totalmente formalizavel e sua
evolucdo nao pode ser prevista matematicamente. Uma teoria de tudo é impraticavel.
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O paradigma muda de direcdo: em vez de explicar a desordem sobre um pano de fundo de
ordem, a ciéncia precisa explicar como é possivel a ordem no caos.

Portanto, na abordagem da complexidade, o caos representa um conceito diferente daquele
gue é comumente associado a esta palavra. Boa parte da confusdo e das criticas a complexidade
surgiu da interpretacdo equivocada do significado de caos. Muitos autores pretenderam utilizar conceitos
de caos e complexidade para explicar o ambiente complicado dos negécios e os efeitos das
influéncias do meio externo sobre os sistemas organizacionais.

Deve-se observar, porém, que o fato de haver muitas varidveis no ambiente de negdcios e
de ser impossivel conhecer e controlar todas elas, ndo esta relacionado com Caos e Complexidade.
Esta visdo pressupbe que, se houvesse recursos suficientes para conhecer e controlar estas
variaveis, seria possivel prever o comportamento e dirigir com precisdo os sistemas organizacionais. E
uma tipica visdo deterministico mecanicista. O problema é que ela é adequada a sistemas
complicados, que é coisa diferente de sistemas complexos.

E importante notar, também, que comportamento cadtico ndo € o mesmo que
comportamento aleatério. Comportamento aleatério ndo esta sujeito a nenhum tipo de determinismo.
Confundir comportamento estocastico com comportamento caético é outro erro conceitual comum que
se faz quando se fala de Caos.

Para BAUMGARTEN (2006) o comportamento cadtico possui um determinismo subjacente
gue é chamado - apropriadamente — de determinismo cadtico. O grande problema deste
determinismo, quando comparado com o determinismo mecanicista, € que o primeiro nao permite as
previsbes precisas que o0 segundo pretende oferecer. O determinismo cadtico oferece outras
formas para a andlise e compreensdo dos sistemas onde estd presente. Estas formas sdo o0s
conceitos de atratores estranhos e padrbes fractais recursivos, que serdo explorados adiante.

Para as dimensGes e aplicacbes para as quais tem sido usado, o conceito de
determinismo mecanicista trouxe indiscutiveis progressos. O argumento da Complexidade, porém, é
gue o determinismo cadtico € o Unico que explica adequadamente diversos fenébmenos que
sempre desafiaram a capacidade de analise do quadro conceitual deterministico mecanicista.

N&o se pode esquecer, contudo, que nem todos os sistemas dindmicos nao- lineares
apresentam comportamento caético. Em funcdo de suas regras e parametros, estes sistemas podem
evoluir para trés situacdes:

- Estabilidade em torno de um atrator definitivo;
- Alternancia de forma periddica entre dois ou mais atratores;

- Simplesmente “morrer” por falta de viabilidade.
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A questdo da autonomia é outro elemento importante a ser considerado para a
compreensdo das possibilidades de evolucdo dos sistemas.

Os conceitos de Caos, de atrator estranho e de sua possibilidade de evolugdo s6 podem
ser aplicados a sistemas dissipativos, isto é, que recebem e devolvem energia a0 meio externo.
Explorar novas alternativas depende desta troca de energia. Os sistemas organizacionais, foco
deste estudo, se encaixam perfeitamente nesta definic&o.

Caos, portanto, € um dos conceitos basicos para explicar o equilibrio dindmico dos sistemas
dindmicos ndo-lineares dissipativos, sua sobrevivéncia e sua evolugcdo. Deve ser entendido, porém, em

conjunto com os outros elementos basicos da complexidade.

11.5.1.3 — Atratores Estranhos

Apesar de imprevisivel, o comportamento de sistemas dindmicos n&o-lineares pode, em
determinadas condi¢Bes, possuir um atrator.

Em qualquer sistema, os estados que ocorrem repetidamente ou que sdo aproximados com
freqliéncia e de forma cada vez mais proxima constituem um conjunto de atratores. Tais atratores
sdo meramente estados que ocorrem com grande frequéncia, enquanto outros estados, embora
plenamente possiveis, simplesmente ndo ocorrem. (FLEISCHER, 2009)

O conceito de atrator estranho cria a condicdo para se compreender melhor o conceito de
equilibrio dindmico e suas implicagdes para a evolugdo dos sistemas dindmicos ndo-lineares. Ele mostra
como é possivel, em um mesmo sistema, ter estabilidade suficiente para que a existéncia do sistema seja
possivel e, a0 mesmo tempo, preservar a possibilidade endégena de adaptacdo e mudanca.

Para um melhor entendimento, a Figura 11.17 ilustra um atrator estranho.

Figura I1.17 — Atrator estranho. Disponivel em:
http://www.alanmooresenhordocaos.hpg.ig.com.br/StrangeAtractorLorenz.jpg
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11.5.1.4 — Padrdes Fractais

Fractal é definido como forma geométrica, de aspecto irregular ou fragmentado, que
pode ser subdividida indefinidamente em partes, as quais, de certo modo, sdo copias reduzidas do
todo (nuvens, montanhas, flocos de neve, raizes e galhos de arvore sao objetos que podem ser
representados por fractais) (AURELIO, 2008). O conceito de fractal ndo €, porém, restrito a
padres geométricos. Dimensfes fractais de comportamento sdo encontradas em sistemas
dindmicos ndo-lineares de diversos os tipos. Os fractais mostram que se podem alcancar formas e

comportamentos complexos mesmo partindo-se de regras simples aplicadas de forma recursiva.

Figura 11.18 — Padréo fractal . Disponivel em:
http://www.almanagueestacao.com.br/artes%20plasticas/fractal/fractais-ciencia.png

“Acima de tudo, factal significa auto-semelhante. A Auto-semelhanca é a simetria através das escalas.

Significa recorréncia, um padréo dentro de outro padrao” (GLEICK, 1989).

"Auto-semelhanca significa que padr@es se formam em varios niveis e se
repetem. Esta repeticdo ndo precisa ser suave e continua; ela pode ser , e
usualmente &, discreta. Estudando esta repeticdo, podemos entender
coisas. Isto significa que a simplicidade de sistemas complexos é para ser
encontrada no estudo de processos interativos, ndo no sistema. Assim,
como toda a ciéncia, a ciéncia da Complexidade procura por simplicidade,
mas procura por esta simplicidade nos processos de interacdo, nao
na estrutura do sistema. Colocado de outra forma: simplicidade é para
ser encontrada nas funcdes geradoras subjacentes, ndo na organizacao
complexa da realidade”

(BROCK in COLANDER, 2000)
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11.5.1.5 — Estabilidade Dinamica

Sistemas dindmicos ndo-lineares, apesar da dependéncia sensitiva as condi¢des iniciais,
possuem uma extraordindria estabilidade no que se refere a absor¢éo de influéncias externas, ou
ruidos. Sistemas deste tipo, se mostram bastante estaveis. Sao necessarios ruidos substanciais,
aplicados por diversos ciclos, para modificar a posi¢do dos atratores ou para inviabilizar o sistema.
De acordo com GIOVANNINI (2002) da mesma forma que a incerteza € caracteristica intrinseca
do sistema - e ndo exclusivamente importada do ambiente - o sistema também possui uma
razoavel capacidade de absorver instabilidades ou ruidos de origem externa. Fica desta forma
reforcada a necessidade de se compreender a dindmica dos sistemas antes de atuar sobre eles,
em especial antes de dedicar recursos para proteger o sistema dos ruidos externos. Incertezas e
ruidos externos, dentro de determinados limites, ndo afetam os Atratores do sistema e, portanto,
sua evolucdo. Apenas podem retarda-la.

11.5.1.6 — Eficacia e Eficiéncia

Sistemas dindmicos ndo-lineares sobrevivem e evoluem gracas também & geracao interna
de novas configura¢des de sistema que sdo continuamente testadas frente ao ambiente em que o
sistema se encontra.

A geracdo destas alternativas ocorre naturalmente com consequéncia da exploracdo dos
limites a que a organizacgéo € obrigada pelas pressdes internas frente ao ambiente restritivo. Como
se viu, a medida que o sistema se aproxima dos limites, o caos deterministico é a caracteristica
predominante gerando novos comportamentos e configuracdes do sistema a medida que a
ndo-linearidade se manifesta com toda a intensidade.

As alternativas que funcionam sdo adotadas e assumem a forma de novos atratores:
situacdes de estabilidade dinamica sujeitos a novas mudancgas a medida que o processo continua.

Este processo, como se pode intuir, ndo é eficiente, no sentido de que a criacdo de
alternativas é cadtica e, portanto, ndo é direcionada por algum tipo de planejamento visando
otimizar a utilizagdo de recursos. O mecanismo de desenvolvimento de alternativas s6 é
temporariamente contido pelos limites impostos pelo ambiente. Temporariamente, pois estes
limites podem ser alterados na medida que sistema e ambiente possuem uma relacdo de mutua
causalidade e, portanto, o sistema pode provocar alteragdes no ambiente e, assim, alterar os
limites em que pode atuar.

Por outro lado, este processo é eficaz na medida em que, para sobreviver, 0 sistema nao
precisa encontrar a melhor alternativa possivel, mas sim, aquela que funciona. Este é um
importante conceito que ajuda, inclusive, a explicar porque, no mundo econdmico, ha uma

diversidade tdo grande de organiza¢Ges que convivem, sobrevivem e prosperam.
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Ao contrario do que se tornou aceito por muitos, 0 processo que garante a evolucdo das
organizacdes, assim como o dos seres vivos, ndo € o da sobrevivéncia do mais forte ou do mais
adaptado.

O processo que garante a evolucdo é o da sobrevivéncia do que é forte o suficiente, do que
é suficientemente adaptado. Ou seja: "Em resumo: ndo ha a sobrevivéncia do mais capaz, ha a
sobrevivéncia de quem é capaz. Trata-se de condi¢Bes necessarias que podem ser satisfeitas de
muitas maneiras, e ndo de otimizacdo de algum critério alheio & prépria sobrevivéncia."
(MATURANA e VARELA, 1995)

Encontrar a melhor alternativa possivel é, inclusive, dentro da abordagem da complexidade,
impossivel em funcdo da incerteza provocada pela Dependéncia Sensitiva as Condi¢8es Iniciais.
Entretanto, 0 mesmo motivo que impossibilita a busca da melhor alternativa € o mesmo que
viabiliza a criacdo ilimitada de alternativas a serem testadas e, eventualmente, adotadas.

Se analisado sob uma 6tica de eficiéncia o processo descrito acima é claramente redundante, no
sentido de que o sistema consome recursos e energia para desenvolver atividades aparentemente
supérfluas, que poderiam ser otimizadas. Sendo claramente ineficiente, ndo seria o ideal para
0s sistemas, em especial para as organizacdes empresariais.

A procura por eficiéncia a todo o custo, porém, pode ser uma opcdo perigosa. Um sistema que
procura eliminar todas as redundancias e direcionar ou restringir de alguma forma o processo de
geracgdo de alternativas pode seguir o caminho da especializacdo. A especializagéo, apesar de no
curto prazo poder gerar o sistema potencialmente mais forte, pode criar também um sistema que
ndo consegue se adaptar a uma mudanca no ambiente. Eliminando processo e partes
redundantes, o sistema pode ndo ter como gerar alternativas diferentes das poucas que ja
possui em si. Um sistema nesta situacdo ndo € mais adaptativo, esta confinado a um atrator
€ ndo tem mais 0s recursos internos para mudar.

[1.5.1.7 — Complexidade como um fenbmeno emergente

A criacdo de novas regras é consequéncia da incerteza e do caos deterministico, frutos da
nao-linearidade, que naturalmente tendem a impedir que o sistema estacione em torno de uma
determinada condicao.

Desde que tenha de onde tirar energia ou matéria, este tipo de sistema tende a evoluir em
direcdo a estados de maior complexidade e ordem. A Complexidade explica como inUmeros sistemas
gue conhecemos, em especial 0s seres vivos, se mantém em equilibrio dindmico aparentemente
desafiando a tendéncia ao aumento da entropia dos sistemas.

Em BERTALANFFY (1975) vimos que a segunda lei da termodindmica postula que sistemas fechados

tendem a aumentar seu grau de desordem, cuja medida é chamada de entropia.
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A afronta a segunda lei da termodindmica ndo € direta, pois o0s sistemas dinamicos de
que se esta falando sé&o sistemas abertos. De qualquer forma, tendemos a pensar que um
sistema, aberto ou fechado, deixado & propria sorte, tende a caminhar em direcdo a uma desordem
crescente. Entretanto faz-se mister explicar o fato de que a vida continua autonomamente a
aumentar de complexidade, que é uma medida de ordem, ainda que inserida em um sistema fechado -
0 universo - que caminha para a desordem.

11.5.2 — A Teoria da complexidade no contexto orga  nizacional

A complexidade da vida humana é imensa, e sua realizacdo em sociedades cada vez mais
complexas encontra-se inserida em mdltiplas dimensfes abertas, que apontam sempre para as
emergéncias do novo e do nao-acabado. Vivenciar na organizacdo a complexidade, implica
enmincluir a dimenséo sensoria, ludica, artistica, intuitiva e ndo apenas cognitiva, do agenciamento
social, abolindo os extremos e formas de desconsiderar a diversidade.

A aplicacdo da Teoria da Complexidade no contexto organizacional requer o entendimento
dos conceitos que a fundamentam. Ndo é no fato de haver muitas varidveis no ambiente
organizacional e de ser impossivel conhecer e controlar todas elas que esta a relagdo com caos e
complexidade. Esta visdo pressupde que se este conhecimento e controle fossem possiveis, seria
possivel também prever e dirigir com precisdo o comportamento dos sistemas. Esta € uma visao
determinista e mecanicista, aplicavel a sistemas complicados, que séo diferentes de sistemas
complexos. A complexidade estad relacionada as proprias caracteristicas intrinsecas das
organizacdes (CAPRA, 1997, GLEISER, 2002 e BAUER, 1999).

Desta forma se faz necessario inicialmente estabelecer o que vem a ser uma organizacao a
luz destas abordagens, derivadas da Teoria Geral dos Sistemas, da Cibernética e da Teoria da
Complexidade.

Com base nos conceitos anteriormente abordados em relagéo a teoria geral dos sistemas e
da cibernética, é possivel assumir que:

- Organizacdes sdo sistemas, uma vez que constituem um agrupamento de varias partes

gue operam e interagem para um objetivo, um propésito comum.

- Organizacdes sdo sistemas dinamicos, seja porque o0 tempo €& uma variavel
determinante que as influencia, seja porque constituem um fenémeno social cujos
agentes sao pessoas atuando sob determinadas regras, racionais ou nao.

- Organizacdes séo sistemas nao-lineares, conforme os conceitos de feedback positivo e
negativo advindos da cibernética. Esta é, alias, uma caracteristica predominante nos
sistemas organizacionais, ja que decorre da interacdo repetitiva e da influéncia mutua

entre os agentes que as constituem.
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- Organizacdes séo ainda sistemas adaptativos, pois as partes que a integram mudam e
se adaptam em decorréncia de estimulos internos ou externos. Esta mudanca e
adaptacdo das partes podem levar a mudancas nas regras de inter-relacionamento das
partes do sistema entre si e, assim, do sistema com seu meio ambiente.

— Organizacfes sdo sistemas abertos-dissipativos, pois se relacionam com o0 seu meio-
ambiente, ja que necessitam - e efetivamente o fazem — buscar no ambiente externo,
energia para sobreviver e se desenvolver.

O conceito de sistema dissipativo foi adaptado do conceito de estrutura dissipativa criado
por PRIGOGINE (1997) que ao estudar o comportamento de compostos quimicos complexos
identificou neles o desenvolvimento da capacidade de importar energia do ambiente externo. Essa
energia importada é entdo absorvida - dissipada -, no sentido de que é aproveitada ou
"interpretada” pelo sistema e de que é "distribuida" entre as diversas partes em decorréncia das
inter-relacdes existentes entre elas.

De acordo com as premissas abordadas por este estudo na Sec¢édo - 11.5.1 — Questdes
essenciais da complexidade — este trabalho propde a Figura 11.19 com as caracteristicas inerentes
aos sistemas organizacionais, que de acordo com suas propriedades sobrevivem e evoluem, e
sua compreensao torna-se mais abrangente considerando que estao sob influencia de aspectos da

complexidade.

Organizagbes séo sistemas pelo fato que Estdo a mercé da dependéncia sensitiva as

S80 um agrupamento de partes que operam condicdes iniciais e, portanto, sujeitos a

juntas para um propdsito comum. incerteza a partir de um determinado ndmero
de ciclos.

Séo sistemas dindmicos, pois 0 tempo

é uma variavel do sistema. Estdo sujeitos a operar sob caos
deterministico gerando internamente a forca

S&o sistemas abertos, pois se relacionam em direcdo & mudanca.

com o ambiente externo.
Podem ser vistos como estruturas fractais,
Ao mesmo tempo, sdo sistemas n&o- com auto-semelhanca entre suas partes,
lineares, pois ha a presenca simultanea de relacionadas segundo leis de escala.

feedbacks positivos e negativos.
Operam em estabilidade dindmica em torno

Sdo sistemas adaptativos, pois 0 de atratores estranhos que podem mudar de

todo e as partes mudam para se posicdo em funcao da capacidade adaptativa.

adaptar a estimulos internos ou externos -

como conseqiiéncia, podem mudar as Evoluem autonomamente, sem necessidade

regras de inter-relacionamento também. de estimulo externo, por meio de processos
de geracdo de alternativas que, apesar de

S&o sistemas dissipativos, pois precisam ndo eficientes, sdo eficazes.

buscam no ambiente energia para sobreviver

e se desenvolver. Podem emergir de processo de auto-

organizacdo baseados no acumulo e
renovagdo de “acidentes congelados” na
forma de regras.

Figura I1.19 — Caracteristicas inerentes aos sistemas organizacionais sob influencia dos aspectos
da complexidade
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Capitulo Il - Integracdo dos conceitos da ACH, Teo ria da
Complexidade, AT e TGS

[11.1 - A teoria geral de sistemas e a complexidade

A teoria de sistemas e a cibernética avancaram na mesma direcdo da Complexidade. Esta
evolucdo foi estimulada pela constatagcdo de que sistemas perfeitamente lineares, isto é, nédo
sujeitos aos efeitos da muitua causalidade sobre os mecanismos de feedback, s&o raros na natureza
e nos sistemas humanos. Entretanto, como os sistemas naturais e humanos em geral conseguem
manter uma certa estabilidade, concluiu-se pela possibilidade — ou necessidade — da existéncia de
uma légica subjacente ou imanente aos sistemas dindmicos ndo-lineares (BERTALANFFY, 1975).

Os componentes da organizacdo ndo tém condi¢Bes de prever as consequéncias da maioria
de seus atos apds um determinado nimero de interacfes (ou ciclos). Dependendo da velocidade e
da intensidade das interacbes, este horizonte de incerteza pode ser muito proximo do curto prazo.
Esta condicdo de extrema incerteza é encontrada também nas interacfes com o ambiente externo.

Organizagdo como Sistema

A abordagem sistémica permitiu a elaboracdo de modelos que propiciaram uma nova Visao
dos objetos estudados. Ficou evidente a importancia das inter-relaces e da viséo de todo para a
compreensdo em qualquer gue seja a situacao .

No contexto organizacional, visualizado as organiza¢bes como entidades dindmicas, compostas
também por elementos dinmicos (as pessoas), os tedricos de sistemas mostraram a necessidade dos
modelos levarem em conta as mudangas que ocorrem ao longo do tempo. N&o basta criar

modelos estaticos da realidade: é necessario criar modelos que possam representar as inter-

relacdes e o todo a medida que o tempo passa.
Cibernética

A Cibernética, desenvolvendo o conceito de feedback, permitiu representar estas inter-relagcdes
e visualizar a possibilidade de sistemas auto-regulados através de circuitos de retro-alimentacao.
Estes circuitos de feedback podem ser basicamente positivos (de reforgo) ou negativos (de
controle).Os processo descritos pela cibernética tém um papel central para a compreensao dos
sistemas dindmicos nédo-lineares. O equilibrio dindmico, um dos conceitos essenciais da complexidade,

€ alcancado através do acoplamento ndo-linear de circuitos de feedback positivos e negativos.
Dindmica de sistemas e Nao-Linearidade

Um dos principais objetivos dos tedricos de sistemas foi 0 de desenvolver modelos para a

analise e previsdo de seu comportamento.
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Apesar das tentativas de se elaborar um modelo amplamente abrangente de sistema, como,
por exemplo, o VSM (Viable System Model) de BEER (1979), a utilizacdo da teoria de sistemas
evoluiu no sentido de se desenvolver uma base conceitual para a andlise de cada situagéo e para o
desenho de modelos parciais, em diferentes graus de detalhe. Mesmo os modelos mais
simples, porém, apresentam interacdes ndo-lineares - e ndo podem deixar b fazé-lo se quiserem
se ater minimamente a realidade - e acabam colocando os pesquisadores em dificuldade quando se
trata de predizer comportamentos e receitar intervenc8es em busca de determinados resultados.

Mesmo nas ciéncias naturais, as tentativas de desenvolver modelos de sistemas n&o-lineares
esbarraram, na época (até os anos 50/60), no enorme volume de calculos necessarios para fazer
gualquer simulacdo além de um pequeno nimero de ciclos. Sistemas dindmicos nado-lineares sédo
representados por equacOes diferenciais ndo-lineares que ndo podem ser resolvidas, na maioria
dos casos, por métodos analiticos. maginava-se que bastaria ter suficiente capacidade
computacional para poder fazer previsbes e comprovar relagcdes de causa e efeito antes impossiveis,
a ndo ser com algum ajuste ou aproximacdo. Partia-se da suposicdo de que as questdes de
imprecisdo e de incerteza estavam ligadas a restricdo de recursos ou a ignorancia dos atores
(restricdo de informacdes).

Simulando a evolucdo dos sistemas representados pelas equacdes, 0s pesquisadores
comecaram a entender a sua logica interna. Percebeu-se que a imprecisdo e a incerteza ndo eram
problemas de interferéncias externas no sistema ou de imprecisdo nos parametros. A precisdo de
calculo e a previsibilidade — ou determinismo — tradicional que os cientistas procuravam revelaram-se
incompativeis com determinados fendmenos.

O comportamento complexo e cadtico é inerente a determinados tipos de sistemas, muito
comuns na natureza. Até mesmo a mecanica classica, uma das principais colunas de sustentacéo
do determinismo classico, foi afetada.

Muitas criticas também foram feitas ao carater mecanicista da teoria de sistemas.

O principal tedrico da TGS, porém, alertou que o0 conceito de sistemas ia além da simples
vis8o mecanicista:

"Depois de ter derrubado a visdo mecanicista, nds devemos ter cuidado para néo
escorregar no "biologismo", isto é, considerando fendémenos mentais, sociolégicos e culturais
sob um ponto de vista meramente bioldgico” (BERTALANFFY, 1975). A prépria conclusdo do
autor, algumas linhas a frente, encaminha esta questdo e mostra a relacdo da TGS com a
Complexidade: "Na ciéncia moderna, a interacdo dindmica parece ser o problema central em todos
0s campos da realidade. Seus principios gerais estdo para ser definidos pela teoria de

sistemas".
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Até mesmo uma 'teoria geral de equacbes diferenciais ndo-lineares" foi citada por
BERTALANFFY (1975) como um dos ‘“importantes problemas aguardando desenvolvimento
adicional". Isto mostra como a dindmica nao-linear ja tinha sido percebida como um dos problemas

centrais para 0 avango da abordagem sistémica e da ciéncia.

[11.2 — Andlise transacional e confiabilidade human  a — vertentes complementares?

Para JUNG et al. (2007) o principal problema, que conseqlientemente leva a uma
deficiéncia no campo da ACH, permanece inalterado mesmo diante de esforcos: a maioria dos
estudos e coletas de dados foram desenvolvidos individualmente, servindo a propdsitos
especificos, com escopo e contelidos limitados. Portanto € muito dificil integrar a ACH e os dados
existentes de maneira sistémica.

Desde os organismos celulares até as sociedades humanas, todos séo sistemas compostos
por subsistemas que se inter-relacionam. A diferenca estd no grau de autonomia dos
subsistemas. Os organismos unicelulares sdo formados por subsistemas com um grau de
autonomia, ou de existéncia independente, minimo.

As sociedades humanas, por sua vez, séo formadas por subsistemas, ou seja, as pessoas,
com um alto grau de autonomia e existéncia independente. A conseqliéncia desta autonomia dos
componentes nos sistemas humanos € gue estes precisam ser tratados como metassistemas para
que se possa entender sua dindmica. Basicamente, € preciso considerar que ha um acoplamento
estrutural entre as pessoas e 0s sistemas aos quais estas estdo ligadas.

Para KREYENBERG (2005) a obra de Berne foi profundamente influenciada pela
cibernética, Berne estava familiarizado com a obra de Wiener. Embora o pensamento de Berne
fosse direcionado a individuo era também amplamente focado nas interdependéncias entre a
sociedade, familias, grupos e organizacdes.

A confiabilidade humana estuda a execucéo das a¢6es humanas em determinado sistema.
Em principio considera todos os fatores que influenciam no desempenho humano, entretanto como
considerar os fatores que certamente influenciam no desempenho e ndo sdo mensuraveis? Como
medir em uma organizacdo, enquanto sistema, 0s jogos psicolégicos que ocorrem entre as
estruturas hierdrquicas e até mesmo entre pares? Como vislumbrar o impacto destas relagdes ndo
saudaveis no produto final da organizacdo? Até que ponto a satisfacdo do cliente externo ndo é
refém das rela¢gbes ndo saudaveis na empresa?

A literatura nos mostra que, na maioria das vezes, a ACH tem sido modelada com base em
aspectos probabilisticos (note-se que os sistemas abertos possuem comportamento probabilistico
e ndo deterministico) que ndo consideram 0s aspectos cognitivos inerentes ao homem tampouco a

premissa da andlise transacional de que “todos nés nascemos OK”.
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A analise transacional € uma area de conhecimento que permite uma analise do homem
enquanto sistema aberto que por meio das manifestacfes de seus scripts e argumentos de vida se
relaciona com o0 meio externo.

Nesta linha de pensamento se pode inferir que os erros humanos podem ser reflexos “OK”
ou “ndo OK” de formas de estruturacéo do tempo:

- 0 isolamento que limita as transacdes e no ambiente grupal desgasta as relacdes
interpessoais;

- 0s rituais que por serem acOes mecanizadas ou repetitivas podem, por meio da
incapacidade do individuo em quebrar seus proprios paradigmas, levar as pessoas ao erro ou ao
deslize;

- 0S passatempos e atividades que, por serem o0s principais fomentadores do clima
organizacional, devem ser as caricias positivas de forma a estimular a troca de energia do sistema
aberto enquanto individuo e seu semelhante.

Conforme dito anteriormente, o0 aspecto mais importante do grupo € o préprio fato de sua
existéncia. E importante que a imago grupal (percepgéo do grupo segundo cada individuo) reflita o
desejo do individuo em pertencer ao grupo, em interagir e contribuir para seu bom funcionamento.
Em contrapartida, ao passo que se forma a imago verdadeira (imagem mental que se forma
quando se da conta de como é o grupo e como funciona) é fundamental que se desperte no
individuo a consciéncia da criticidade de suas atividades no contexto mais amplo, alinhado-se aos

macro objetivos organizacionais.

[11.3 — TransagOes e Sistemas
Em sociedade, via de regra, o individuo (com os Estado de Ego Pai, Adulto e Crianca)

interage com outros individuos. Considerando o homem como ser social presente nas
organizacdes, suas interacfes podem ser também caracterizadas com sistemas abertos, dai
advém a importancia de conhecer as interacdes de seus estados de ego, pois estas interacdes sao
0s outputs que o homem devolve a organizacdo. Esta, por sua vez, € o resultado da interacao
dinmica entre comportamentos individuais, interpessoais, grupais e intergrupais e a sobrevivéncia
desta esta ligada a sua interacdo com o meio ambiente.

Cabe ressaltar, no entanto, que o individuo age em concordancia com a interacdo dos estados
de ego Pai, Adulto e Crianca, em trocas com o0 meio externo, ou seja, as pessoas estdo também
sujeitas a influéncia das outras pessoas que fazem parte de seu sistema. Em um processo também
tipicamente de mutua causalidade, dindmico e nao linear, as preferéncias e as expectativas das

pessoas podem depender do comportamento dos outros.
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Pode-se entdo afirmar que a qualidade destes outputs serd diretamente proporcional a
gualidade das relagbes estabelecidas na organizacgéao.

Estabelecer relacionamentos saudaveis é fundamental para o desenvolvimento das
atividades da organizacao. Promover o estado de “okeidade”, isto &, que as pessoas estejam “OK”
€ o primeiro passo nesta jornada. Como nos foi apresentado na Figura Il.11, o individuo € o menor
sistema aberto da organizacdo, ao estabelecer transa¢cdes com outro sistema aberto, em menor
esfera no comportamento grupal, é fundamental que estas transacdes sejam simples e que em
seu decorrer resultem em formas saudaveis de estruturacdo do tempo.

Assim como a TGS ressalta a importancia do conhecimento do processo como um todo, a
AT chama a atencdo para as caricias, emocdes e para 0s jogos psicolégicos que permeiam as
relacdes sociais e as organizacdes. Por exemplo, no contexto organizacional, no que tange as
relacdes hierarquicas, tornam-se extremamente perigosas transacdes onde esteja em evidéncia o
Estado de Ego Pai Critico em detrimento a uma Crianca adaptada submissa. Estas relacdes,
geralmente apresentam grande carga de transac¢fes subjacentes, levam os individuos a assumir
posi¢cBes existenciais ndo OK e fomentam a atmosfera dos jogos psicolégicos. Ao transportar este
cenario para o relacionamento grupal, por meio de novas transacdes, cria-se uma situacao que
pode vir a comprometer a saude das relagcdes na empresa.

A sequéncia exemplificada acima carrega em si uma carga negativa, que reflete
diretamente na cultura, ou identidade corporativa, que garante a sobrevivéncia da organizagéo por
meio de técnicas, regras e energia moral (esta Ultima intimamente ligada ao Estado de Ego
crianga).

A AT e a TGS estéo intrinsecas em muitas questdes e a aplicacéo desta relacéo sé tende a
trazer beneficios a qualquer que seja a esfera aplicada.

O pensamento holistico presente na ldgica de sistemas assume em AT a analise do todo,
tendo por base os Estados de Ego e consequentemente entendendo a analise aos contratos,
dindmicas de grupos, simbiose e conceitos de script. O conceito de retroalimentac¢é@o ou feedback
pode ser evidenciado pelos jogos psicolégicos, triangulos dramaticos ou miniscript.

A visdo sistémica que permite, hipoteticamente, identificar que a perda de um lote de
produto pode ser causada por um parafuso e ndo por uma maquina é a mesma que leva um
analista transacional a identificar jogos que descrevam padrBes repetitivos que levam as
transacdes ulteriores e sentimentos ruins.

Ao longo das paginas anteriores o trabalho tratou isoladamente aspectos inerentes a AT e
TGS, mas indiretamente ressalta a forte relagéo entre estas areas de conhecimento. Portanto, na
Tabela Ill.1, prop&e-se um cenario onde fundamentos da Analise Transacional sejam inseridos nas
caracteristicas dos sistemas abertos.
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Caracteristica do
Sistema Aberto

Visdo da TGS

Fundamentos da AT

Comportamento
probabilistico e
ndo deterministico

O ambiente ndo tem fronteiras e inclui variaveis desconhecidas e nao-
controladas. As conseqiiéncias dos sistemas sociais sdo probabilisticas e
ndo deterministicas e seu comportamento nunca é totalmente previsivel. As
organizagdes séo complexas e respondem a muitas variaveis que ndo séo
totalmente compreensiveis.

A simplicidade da AT baseia-se nas necessidades basicas do ser humano:
biolégicas, psicolégicas e sociais. Sua estrutura é formada por instrumentos
que aliados ao conhecimento da pessoa, 0s comportamentos e a intuigéo,
permitem inferir sobre o que acontecera ao individuo. Entretanto, cabe
ressaltar que esta inferéncia apresenta também um carater probabilistico.

Interdependéncia

As partes dos sistemas sdo independentes, mas inter-relacionadas. A

organizagdo ndo € um sistema mecéanico no qual as partes podem ser
mudadas sem um efeito concomitante sobre as outras partes.

A estrutura da personalidade é formada pelos Estados de Ego, que tem por
funcdo nomear os estados da mente, relacionando-os aos respectivos
comportamentos.

Morfogénese

O sistema organizacional tem a capacidade de modificar a si préprio e sua
estrutura basica: é a propriedade morfogénica das organizagdes.

A morfogénese ocorre por meio de transagfes, quando o individuo se
relaciona com outro individuo. Cada Transacéo é formada de um estimulo e
de uma resposta, que pode vir a modificar o individuo em um grau de
instensidade relacionado ao estado de ego que demanda o estimulo.

Resiliéncia

E a capacidade de superar o distarbio imposto por um fendmeno externo. As
organizagBes como sistemas abertos, apresentam capacidade de enfrentar
e superar perturbacdes externas provocadas pela sociedade sem que
desaparega seu potencial de auto-organizacao.

O conceito de resiliéncia € intrinseco aos pré-requisitos de sobrevivéncia do
individuo no mundo moderno. A AT denomina como
adaptabilidade/versatilidade a capacidade de ajustamento rapido a novos
cenérios e demandas mutantes do mercado tornaram-se um fator crucial
para a sobrevivéncia das empresas.

As organiza¢des como
Partes de uma sociedade
Maior e constituida de
partes menores

As organizacbes sdo vistas como sistemas dentro de sistemas. Cada
organizacdo é imbuida dos valores dominantes do seu ambiente. Os
membros de uma organizagdo sdo simultaneamente membros de muitos
outros grupos competidores entre si ou mantendo lealdade complementar.

A correspondéncia com esta caracteristica dos sistemas em AT é a
existéncia em um Unico individuo de trés estados de ego, que interagem
entre si simultaneamente e sdo muitas vezes complementares.

Entropia Negativa

E um processo pelo qual todas as formas organizadas tendem & exaustéo,
desorganizacéo, desintegragdo e, no fim & morte. Pra sobreviver, os
sistemas abertos precisam mover-se para deterem o processo entropico e
se reabastecerem de energia, mantendo indefinidamente sua estrutura
organizacional.

E possivel conectar a entropia negativa com o conceito de conectividade
proposto pela AT. Conectividade é a capacidade de criar redes de
relacionamento, engajar pessoas em objetivos comuns, estabelecer vinculos
e fazer contatos diversificados.

Estado firme e

O sistema aberto mantém uma certa constancia no intercambio de energia

Como exemplo da homeostase em AT é o auto-conhecimento. Este € um

homeostase importada e exportada do ambiente assegurando o seu carater | ingrediente fundamental da sobrevivéncia do individuo no mercado de
dindmica organizacional e evitando o processo entrépico. trabalho.
Diferenciagédo A organizagdo, como sistema aberto, tende a diferenciagdo, isto € & | Em analise transacional esta diferenciacdo pode ser notada por meio das

multiplicacéo e elaboragdo de funcgdes, o que Ihe traz também multiplicagédo
de papeis e diferenciacao interna.

fases do desenvolvimento humano.

Equifinalidade

Os sistemas abertos sdo caracterizados pelo principio de equifinalidade: um
sistema pode alcangar, por uma variedade de caminhos, 0 mesmo resultado
final, partindo de diferentes condigdes iniciais. Na medida em que os
sistemas abertos e desenvolvem mecanismos regulatérios (homeostase)
para regular suas operacfes, a quantidade de equifinalidade é reduzida.

A AT pode ser percebida como um sistema: partindo de um dado
instrumento pode-se chegar a um mesmo olhar acerca do individuo.

Retroacao O ciclo de feedback traz de volta para o sistema uma parte da energia, das | As caricias sdo, em andlise transacional, a retroagdo ao individuo.
informacgdes ou dos resultados que ele produziu. O feedback reforga ou
modifica o comportamento do sistema. Pode ser positiva ou negativa.

Sinergia O sistema aberto provoca um resultado maior do que a soma de suas partes | A sinergia assume em AT a face da competéncia interpessoal. No mundo do
quando apresenta sinergia, porque a reunido das partes proporciona o | trabalho, e nas empresas em particular, fica mais evidente que a maioria
surgimento de novas potencialidades para o conjunto, qualidades | dos problemas existentes ndo sdo de ordem técnica, mas sim de
emergente que retroalimentam as suas partes, estimulando-as a utilizar | relacionamento interpessoal.
suas potencialidades individuais.

Todo sistema compfe-se de subsistemas de ordem inferior, que, por sua | Em AT, os estados de ego PAI, ADULTO e CRIANCA interagem assumindo

Hierarquias vez fazem parte de um sistema de ordem superior. papéis hierarquicos alternados.

Limites organizacionais que estabelecem separacdo entre o sistema e o | Em AT podemos estabelecer uma relagdo entre as fronteiras e as intera¢des

Fronteiras meio ambiente e fixam o dominio em que devem ocorrer as atividades dos | que se estabelecem entre os estados de ego no interior do individuo e como

subsistemas.

este individuo se relaciona com o outro e com o ambiente.

Tabela Ill.1 — Fundamentos da AT inseridos nas caracteristicas inerentes aos sistemas abertos
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Capitulo IV — Estudo de caso

IV.1 — Contextualizando a instituicdo pesquisada - Instituto de Tecnologia em
Imunobiolégicos (Bio-Manguinhos)

O Instituto de Tecnologia em Imunobiolégicos - Bio-Manguinhos é a Unidade Técnico-
Cientifica da Fundacdo Oswaldo Cruz - FIOCRUZ que produz e desenvolve imunobiol6gicos para
atender as demandas da saude publica. Sua linha de produtos é composta por vacinas, kits de
reativos para diagnostico laboratorial e biofarmacos. Nasceu no ambito da politica de
fortalecimento do sistema de ciéncia e tecnologia em salde do governo brasileiro da década de
1970, para apoiar no combate as epidemias que assolavam o pais (PONTE, 2007).

Parafraseando PONTE (2007) o Instituto, criado em 4 de maio de 1976, assistiu, ao longo
de sua trajetéria, ao Brasil passar por periodos de estagnacdo econdmica e de forte instabilidade
politica, assim como presenciou momentos de recuperacdo da atividade produtiva e de
estabilidade institucional, que contribuiram para moldar o seu campo de atuacao e suas estratégias
de desenvolvimento na area de imunobiolégicos.

As atividades de Bio-Manguinhos foram inicialmente organizadas a partir da incorporacéo
das atividades de producéo de vacinas do Instituto Soroterapico Federal. Criado em julho de 1900,
como instituicdo do governo federal, o instituto Soroterdpico Federal tinha como objetivo fabricar
soros e vacinas para combater a peste bubénica na cidade do Rio de Janeiro. Em margo de 1908,
passou a chamar-se Instituto Oswaldo Cruz (I0C) e em 22 de maio de 1970 recebeu o nome atual
de Fundacado Oswaldo Cruz, integrando em sua estrutura o IOC e outras institui¢cdes.

Até a década de 50, o IOC produzia diversos tipos de vacinas e soros, inclusive para uso
veterinario. Os recursos com a venda dos produtos eram investidos em pesquisas de novos
imunobiol6égicos, na modernizagdo e construcdo de laboratérios, na compra de novos
equipamentos, em recursos humanos e em outras atividades relacionadas. Porém, apés este
periodo, por motivos de ordem politica interna e governamental, o foco dessas atividades foi
diminuindo, ocasionando gradativa obsolescéncia tecnoldgica.

Na década de 70, a produgcdo do IOC ficou reduzida a apenas um
produto importante: a vacina contra a febre amarela. Esta vacina, apesar
de também enfrentar grandes limitantes tecnoldgicos, de producdo em
escala e apresentacdo, s6 continuava sendo produzida, pois contava com
0 apoio da OPAS, que financiava a compra de pequenos equipamentos e
complementava a remuneracdo dos pesquisadores envolvidos na
producdo da vacina (HOMMA et al. 2005).
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A unidade de Bio-Manguinhos surgiu em um momento em que o Brasil se via as voltas com
0 combate a epidemias de grande impacto para a saude puablica brasileira e com o
reconhecimento, por parte dos 6rgaos governamentais, da necessidade de criar e fortalecer a
producdo de vacinas no pais. Doencas como meningite, que devastou o pais, na primeira metade
da década de 70, poliomielite e 0 sarampo ameagavam atingir a saude de boa parte da populacéo.

Ocorre, entdo, a decisdo do governo federal de fortalecer e apoiar a capacitacdo
tecnolégica nacional de producdo de imunobiol6gicos fundamentais e estratégicos para a saude
publica, investindo em laboratérios e incorporacdo de tecnologias modernas. Nesse contexto nasce
Bio-Manguinhos, que incorpora as atividades tecnoldgicas até entdo desenvolvidas pelo I0C,
herdando, portanto, as atividades do antigo Instituto Soroterapico Federal.

As atividades assumidas por Bio-Manguinhos ndo estavam estruturadas como unidade de
producdo, pois eram executadas por pesquisadores de forma artesanal, produzindo da melhor
maneira possivel, as vacinas contra a febre tiféide, colera, antigeno pertussis e toxoéides diftérico e
tetnico. A Unica vacina produzida que dispunha de uma planta planejada e dedicada para a
finalidade era a vacina contra a febre amarela. Mesmo assim, a capacidade de producéo era
limitada, as instalacdes ndo atendiam as normas internacionais que ja guiavam as atividades nessa
area e as metodologias de producao eram antiquadas.

Bio-Manguinhos, ao iniciar as suas atividades produtivas, vinha ocupando instalacdes
adaptadas para a producao de seus produtos. Diante desse cenario, era necessaria a contratagdo
de novos profissionais, construcdo de novas instalagBes e o melhoramento das condi¢Bes gerais
de trabalho.

Para atender aos programas nacionais de saude publica possui hoje um dos maiores e
mais modernos parques industriais de vacinas da América Latina: o0 Complexo Tecnoldgico de
Vacinas (Figura IV.1). Nele se localiza o Centro de Processamento Final, que tem capacidade de
producéo anual de 300 milhdes de doses de vacinas e possui a maior capacidade de liofilizacdo da
Ameérica Latina.

Atualmente, como maior fornecedor de imunobiolégicos do Ministério da Saude, vem
suprindo 47% da demanda de vacinas do Programa Nacional de Imunizac¢des, produz mais de 100
milhes de doses anuais em forma de concentrado viral e cerca de 60 milhdes de doses de vacina
formulada para atender ao PNI e as Agéncias das Nacgdes Unidas. Possui uma area de 50.000 m?
de area construida e um corpo técnico composto por 1.200 colaboradores.

Também fornece cerca de trés milhdes de kits de reativos para diagnéstico por ano aos
programas publicos da Coordenacdo Geral de Laboratérios, ao Programa Nacional de Doencas
Sexualmente Transmissiveis e Aids e aos programas de vigilancia epidemioldgica, através do

controle de endemias e agravos da Secretaria de Vigilancia em Saude.
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CIPBR — Centro Integrado de Protatipos,
Biofarmacos e Reativos —em construcac,

CPAV —Centro de Processamento de
Antigenos Virais —Producao de vacinas
contra sarampo, caxumba e rub2ola & outras.

C0 —Centro de Qualidade —dreas destinadas
2 garantiz 2 2o controle de guzlidade.

LAEAN — Laboratdrio de Experimentacio
Animal.

CPAB — Centro de Processamento de
Antigenos Bacterianos — Producao de
vacinas Haemophilus influanzae b (HIb) e
outros antigenos.

= CAPA — Centro de Armazenamento
SEL= Eeniiig du PieSs et FiAL On de Produtos Acabados — Estoque,
Imunobioldgicos — Formulacao, envase, i i o b A
liofilizacao e embalagem de vacinas e IETIC At B EREIIGD e P aiing

biofarmacos. finais.

Figura IV.1 — Complexo tecnoldgico de Vacinas
Fonte: Apresentacdo da Diretoria de Bio-Manguinhos, 2009.

A preocupacdo com a qualidade dos produtos é latente em Bio-Manguinhos. Os conceitos
de Confiabilidade Humana foram introduzidos em 2009, por meio de um projeto piloto realizado em
conjunto com a COPPE/UFRJ — Projeto Piloto para aplicacdo da metodologia de andlise de risco
no processo de fabricagdo da Vacina Antiamarilica. O estudo foi conduzido no Laboratorio de
Febre Amarela, Secdo de Vacinas Liquidas, Se¢éo de Vacinas Liofilizadas, Divisédo de Envase de
Vacinas e Divisdo de Rotulagem e Embalagem.

Ciente da pesquisa em andamento para construcdo da presente dissertacdo de mestrado o
grupo de trabalho convidou a autora para participar do projeto.

A experiéncia adquirida no projeto foi determinante para a decisdo de aplicar um
questionario alinhando os conceitos de Andlise Transacional, Confiabilidade Humana e Visao
Sistémica (contemplando a Teoria Geral de Sistemas e Complexidade) a uma area técnica onde a
coexisténcia destas questdes é fundamental para a conducao das atividades e, principalmente, em
areas que nao tiveram conhecimento do questionario aplicado pela COPPE/UFRJ (que embora
bastante diferente do proposto pelo presente trabalho, poderia vir a influenciar nas respostas).
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IV.2 — Metodologia da Pesquisa da Dissertacéo

IV.2.1 — Caracterizacdo da Pesquisa

A aplicacdo do questionario em Bio-Manguinhos configurou-se como um estudo aplicado,
exploratério, quantitativo e conclusivo, conforme explicado a seguir.

Quanto a natureza, a pesquisa realizada foi considerada como uma pesquisa aplicada,
pois, considerando SILVA (2001), “objetiva gerar conhecimento para aplicacdo pratica dirigidos a
solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais” (p.20)

O caréter exploratério se deu, considerando GIL (2002), por visar proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito.

A forma de abordagem do problema foi quantitativa. SILVA (2001, p21), cita que uma
abordagem quantitativa considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em
ndmeros opinides e informacgdes, para classifica-las e analisa-las.

A perspectiva de analise da pesquisa foi conclusiva em virtude do pesquisador ter atuado

de forma neutra, isto &, procurou conhecer e interpretar a realidade, sem nela interferir.

IV.2.2 — Metodologia de Montagem do Questionario e  Perguntas da Pesquisa

O estudo buscou alinhar, por meio das perguntas apresentadas em um questionario
fechado estruturado onde os respondentes fizeram escolhas diante de alternativas, os conceitos
de andlise transacional, andlise da confiabilidade humana e visdo sistémica. As questbes
apresentadas foram dispostas em ordem aleat6ria para dificultar 0 uso de I6gica ou comparacao
entre as respostas.

As orientacdes foram apresentadas por escrito aos participantes bem como oralmente pela
autora deste estudo. O objetivo foi garantir aos participantes o carater puramente académico da
pesquisa. Cabe ressaltar que no intuito de obter a veracidade das informacdes foi expressamente
solicitado aos participantes que ndo se identificassem.

O questionario apresentado aos participantes compde o apéndice |. Nele, os participantes
atribuiram as alternativas concordo totalmente, concordo, prefiro ndo opinar, discordo e discordo
totalmente para cada uma das questbes apresentadas. As perguntas foram construidas com base
em um olhar positivo da organizacao, o fato do colaborador discordar ou discordar totalmente de
uma delas aponta para uma situacdo ndo desejavel no contexto organizacional, qualquer que seja
a area de conhecimento envolvida.

Cada conjunto de perguntas foi atrelado a uma area de conhecimento e consequentemente

foi direcionado a avaliar questdes intrinsecas a esta area, conforme a Tabela IV.1 evidencia.
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O que se buscou

Area | n° Pergunta ;
avaliar
3) Ha um esforco dos colaboradores para evitar erros e desperdicios.
5) As informagfes sdo amplamente disseminadas na equipe na qual trabalho.
6) | Ha demonstracéo de responsabilidade com o trabalho em geral. - referenciais de valores
19) | Considero-me preparado profissionalmente e integrado ao ambiente € comportamentos
organizacional. individuais ou grupais,
n 30) | As condi¢Oes fisicas de trabalho sdo adequadas (espago, equipamentos de - cultura e clima
9 informatica, limpeza e manutencéo). organizacional,
38) | Tenho oportunidade de contribuir em assuntos de relevancia. - infra-estrutura,
39) | O relacionamento de minha area de trabalho com as demais da organizagao -relacdes
(producéo, controle, desenvolvimento tecnol6gico e gestdo) ndo apresenta interdepartamentais
conflitos.
40) | As areas da empresa trabalham orientadas para atingir os objetivos da
organizacao em detrimento dos interesses departamentais.
4) Minha vida pessoal ndo esta sendo afetada pela pressdo excessiva no trabalho.
9) Existe um alto nivel de confianca entre a geréncia e subordinados.
10) | A forma como os assuntos de trabalho sado tratados ndo proporciona um estado
de tensdo e estresse nas pessoas.
11) | O acompanhamento do desempenho e dos resultados individuais no trabalho é
feito de forma adequada.
12) | Sinto que a empresa valoriza o0 desempenho profissional.
15) | O gerente imediato da retorno sobre sua avaliagdo do desempenho dos
funcionarios. - estresse,
16) | Estou satisfeito em relagéo ao tipo de trabalho que executo. - reconhecimento
21) | O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo com a individual e valorizacao,
geréncia imediata ndo apresenta conflitos. - satisfacdo pessoal,
':,: 22) | O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo ndo - relacionamento grupal,
apresenta ;onfl{tos _ - TS &
25) | O gerente imediato reconhece e elogia 0 bom desempenho. rotatividade
31) | A geréncia ime_diqta desenvolve a¢bes que motivam os colaboradores para o - conflitos e’
alcance dos objetivos. _ __ adaptabilidade
32) | O espirito de equipe é uma caracteristica entre colegas de minha area de
trabalho.
34) | O meu relacionamento com o gerente imediato é bom e direto.
36) | O meu trabalho é importante para a empresa.
41) | A érea na qual atuo ndo apresenta indices elevados de acidentes de trabalho.
42) | Ha flexibilidade para buscar alternativas para a solugéo de problemas do
cotidiano.
43) | Nao ha grande rotatividade de funcionarios na equipe em que atuo.
1) Sou treinado para as atividades que executo.
2) Os treinamentos programados atendem as necessidades do trabalho.
7) As tarefas sdo realizadas sem a necessidade de supervisdo intensiva. - treinamento,
8) Considero os beneficios que recebo como um fator de motivagéo para o - divisdo das tarefas,
trabalho. - adequabilidade da
13) | Tenho oportunidade de participar de eventos relevantes (palestras, cursos, carga de trabalho,
reunioes, etc.). - atribuicbes setoriais,
14) | As atribuicbes em sua equipe de trabalho s&o claramente definidas. - comunicac&o gerencial,
17) | O ndamero de colaboradores na equipe em que atuo é adequado de modo que - conhecimento de
ninguém fique sobrecarregado. normas e atribuicoes e
18) | Considero gue a carga de trabalho esta adequadamente dimensionada. beneficios
5 20) | A rotina dos trabalhos que executo ndo f’z Fiesgasta,\nte. _ -capacita(;,éo dos
>4 23) | O gerente imediato orienta, esclarece duvidas e da apoio técnico nas colaboradores,
atividades. : i _ - dimensionamento das
24) | A geréncia imediata incentiva o aperfeicoamento profissional de seus atividades em cargas
colaboradores. adequadas
26) | Os ObjetIVPS _da sua area e do seu t,rabalho sdo claros. _ - situacdes responsaveis
27) | A competéncia dos colaboradores é avaliada de forma continua. A o
pela motivagéo intrinseca
28) | Os colaboradores conhecem e cumprem normas e regulamentos. e extrinseca ou que
29) | Existe clareza na comunicacéo gerencial. EEET 6 CSERE
33) | O gerente imediato é aberto a sugestdes e estimula a troca de idéias. TEEEETE
35) | Considero que a empresa oferece boas oportunidades de carreira e progresso
profissional.
37) | A empresa se preocupa com a satisfacdo e o bem-estar dos colaboradores.

Tabela V.1 — Perguntas da pesquisa por area de conhecimento
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IV.2.3 - Delimitacdo da Pesquisa

O estudo foi estruturado com base na coleta de dados por meio de questionario,
desenvolvido a partir da fundamentagéo tedrica apresentada no capitulo I1.

Para responder ao questionario foram escolhidos funcionarios da Vice-Diretoria de
Qualidade lotados na Secdo de Calibracdo (SECAL) e Secdo de Qualificacdo de Sistemas
(SEQES) bem como os Gestores do Departamento de Garantia da Qualidade (DEGAQ) e
Assessoria de Assuntos Regulatérios (ASREG).

A participacdo dos Gestores se deu no intuito de agregar a pesquisa a visdo da média
geréncia. Quanto as Secdes o critério de selecdo adotado buscou incluir unidades organizacionais
com aproximadamente o mesmo numero de funcionarios e caracteristicas comuns:

- aspectos ergondmicos (algumas vezes em condi¢des insalubres);

- atividades especificas repetitivas;

- atividades onde séo exigidas extrema acuracia e alto nivel atencao;

- interface com diversos segmentos da organizagao;

- faixas etérias, de remuneracao e de formacao similares;

- cronograma de atividades atribulado, que expde o técnico a pressoes;

- exposicdo a exigéncias regulatorias;

- nenhum dos entrevistados participou do projeto piloto realizado pela COPPE em 2009.

O organograma apresentado na Figura V.2 contextualiza a SEQES e a SECAL na

estrutura da Vice-Diretoria de Qualidade,

YICE DIRETORIA DE
QUALIDADE
ASSESSORIA DE
DEPARTAMENT O DE Regﬁﬂ%qnfus
GARANTIA DA QUAL IDADE
LABORATORIO DIVISAD DE_ DIVISAD DE DIVISAD DE
METROLOGIA E DOCUMENTACAD BOAS PRATICAS AUDITORIAS E
YALIDACAD DA QUALIDADE TREINAMENT OS

——  SECAD DE YALIDACAD DE PROCESSDS |

1 SECAD DE CALIBRACAD |

—— SECAD DE YALIDACAO DE AMBIENTES CONTROLADOS |

| SECAD DE QUALIFICACAD DE EQUIPAMENTOS E SISTEMAS |

— SECAD DE YALIDACAD ANALITICA |

— | SECAD DEYALIDACAO DE UTILIDADES |

Figura IV.2 — Organograma da Vice-Diretoria de Qualidade
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Sistematizando as informagfes supracitadas temos a Tabela 1V.2, cabe, entretanto

ressaltar que os gestores do SECAL e SEQES compdem a Amostra C.

N° de questionarios
Amostra Populacéo N° de funcionarios respondidos
A SECAL 10 10
B SEQES 14 14
C Gestores 12 8

Tabela IV.2 — Amostras do questionario

As Secdes consideradas como amostras A e B estdo diretamente ligadas ao Laboratério
de Metrologia e Validacgédo, cuja finalidade no processo produtivo de imunobiolégicos, é atestar que
gualguer procedimento, processo, equipamento, material, operagéo ou sistema realmente conduza
aos resultados esperados. Estas amostras representam 100% do universo proposto.

O SECAL é responsavel por calibrar, conforme periodicidade apropriada, os instrumentos e
sistemas de medi¢do para as &reas de Producdo, Controle de Qualidade e Desenvolvimento
Tecnoldgico das seguintes grandezas: Temperatura (termdmetros de maxima e minima,
termémetros de liquido em vidro, termohigrébmetros, termémetros de resisténcia de platina);
Volume (micropipetas monocanal, muticanal e repetidoras) e vidraria graduada; Massa especifica
(picndmetros); Eletroquimica (pHmetros, condutivimetros e simuladores de pH); Massa (balancas);
Vazao (amostradores de ar); e Umidade (higrometros e medidores de ponto de orvalho).

O SEQES atua na qualificacdo de instalacdo, operacdo e desempenho de autoclaves,
fornos de despirogenizacdo, tineis de despirogenizacdo, estufas, freezers, camaras frias,
fermentadores, incubadoras e banhos térmicos. Adicionalmente valida os sistemas automatizados
utilizados nas areas de Producéo, Controle de Qualidade e Desenvolvimento Tecnoldgico e realiza
0 controle metrolégico periddico de pressostatos, termostatos, malhas de indicacdo e controle,

registradores e valvulas de seguranca dos equipamentos e sistemas validados.

IV.2.4 — Coleta de dados da pesquisa

Os dados utilizados nesta pesquisa foram coletados de fontes primarias por meio da
técnica de questionario.

Visando captar a percepcao dos participantes com relagcdo a organizacdo pesquisada,a luz
dos tépicos abordados no arcabouco teérico deste estudo, as perguntas foram organizadas em
trés grandes areas: Analise Transacional, Analise da Confiabilidade Humana e Viséo Sistémica

(agregando conceitos da Teoria Geral de Sistemas e Teoria da Complexidade).
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Os questionédrios foram aplicados para as amostras A e B no dia 17/09/2009 meio da
distribuicdo direta do questionério no local de trabalho a todos os integrantes da populagéo alvo. A
amostra C recebeu os questionérios no dia 18/09/2009. O objetivo foi apresentado pela autora da
pesquisa, enfatizando seu carater puramente académico em nada relacionado as atividades do
empregador, a ndo obrigatoriedade de participacdo e a ndo identificacdo dos participantes.

Por entender que as perguntas retratavam questdes de ordem pessoal os questionarios
foram devolvidos em envelopes lacrados, identificados apenas com a letra da Amostras. No
SECAL e SEQES houve uma adesdo de 100% dos funcionarios. Quanto aos gestores houve
participacdo de 75%.

IV.2.4.1 — A ferramenta Risk Ranking and Filtering

O presente estudo prop8e, com base na avaliagdo dos resultados, uma andlise dos fatores
de risco utilizando a ferramenta Risk Ranking and Filtering (hierarquizacao e filtro de riscos) —
RRF. A escolha da ferramenta se deu em virtude desta ser aplicavel a sistemas com riscos muito
variaveis entre si e conseqliéncias muito diferentes, similares aos relacionados a linha de corte da
instituicdo estudada. Segundo TARGOUTZIDIS (2010) fatores humanos, intencionais (erro humano)
ou ndo-intencionais (assumindo riscos), e comportamento humano em situaces de risco podem
afetar amplamente este risco e, portanto, devem ser explicitamente considerados durante o
processo de andlise.

A metodologia de RRF foi desenvolvida com o propésito de priorizar os resultados dos
modos de falhas e andlise de efeitos. Esta priorizacdo de riscos considera multiplos fatores
gquantitativos, por exemplo, estimativa de confiabilidade, e qualitativos como avaliacdo da
criticidade por especialistas (HAIMES, 1998). Objetiva também obter uma lista de riscos avaliados
e organizados conforme sua criticidade e em fungéo dos recursos disponiveis identificar os riscos
que se pode reduzir.

Segundo o EMEA (2006) a ferramenta RRF deve ser utilizada em situacdes onde o
portifolio de riscos e as consequéncias intrinsecas sdo mdltiplas e dificeis de comparar utilizando
uma Unica ferramenta.

De acordo com a metodologia do RRF os ricos inerentes a cada categoria séo identificados
e hierarquizados. Apds a analise do risco, por profissionais conhecedores do processo produtivo,
diante de sua criticidade e cenario, sdo atribuidos valores a cada fator de risco, com a
possibilidade de que cada fator de risco seja subdividido em diferentes graus de risco, o valor do
risco corresponde a cada elemento analisado e o somatério da analise de cada elemento fornece o

grau de risco associado a uma parte do sistema como representa a férmula (HAIMES 1998):
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MORGAN (2000 et al.) propbem a discussao dos problemas agrupando-se um grande
namero de riscos em categorias, considerando diferentes cenarios. As categorias devem ser
analisadas respeitando a critérios estabelecidos. Esta metodologia € particularmente importante
guando escolhas dificeis devem ser feitas comparando e hierarquizando a combinacéo de varios
riscos especificos. A caracterizagdo final do risco deve ser consistente, eqitativa e factivel sob o
ponto de vista cognitivo.

Segundo HAIMES ( 2002 et al.) o passo mais importante em analise de risco é identificar os
possiveis cendrios de risco. Se o nimero de cenarios € grande, o segundo passo deve ser entdo
filtrar e hierarquizar estes cenarios de acordo com sua importancia, probabilidades e
consequéncias de riscos.

O objetivo do trabalho foi a proposta de um modelo de analise preliminar das respostas do
guestionario utilizando a ferramenta RRF, pela qual sdo atribuidos por um grupo de pessoas
conhecedoras das atividades (para efeito deste estudo o grupo de pessoas foi representado pela
autora) valores de risco a cada uma das respostas dadas as perguntas, obtendo assim o valor de
risco. Cabe ressaltar que foi conduzida por este trabalho uma analise preliminar - os riscos nao
foram avaliados quanto a freqliéncia, severidade e criticidade.

O questionario foi composto de perguntas fechadas para as quais 0s participantes optaram
entre as alternativas: concordo totalmente, concordo, prefiro ndo opinar, discordo e discordo
totalmente. O total de respostas em cada uma das alternativas foi multiplicado por um valor
correspondente e o somatdrio corresponde ao fator de risco.

A resposta “prefiro ndo opinar” foi considerada um valor ndo expressivo (principalmente
pela tendéncia natural das pessoas a optarem por este tipo de resposta e com isso causar um
“achatamento” das respostas), portanto recebeu valor de risco 0. Conforme dito acima, o fato do
colaborador discordar ou discordar totalmente de uma das perguntas apresentadas aponta para
uma situacdo ndo desejavel no contexto organizacional, qualquer que seja a area de
conhecimento envolvida. Sendo assim, os valores atribuidos a cada uma das respostas,

objetivando chegar a um valor de risco final, seguiu a dindmica apresentada pela Figura IV.3.

discordo prefiro ndo concordo
opinar
nao desejavel nulo desejavel

Figura IV.3 — Dindmica utilizada para atribuicdo de valores as respostas do questionario
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No intuito de conduzir uma analise de tendéncia para os valores atribuidos as respostas,
seguindo a dindmica apresentada pela Figura V.3, foram feitas trés simula¢bes para cada uma
das amostras: AS1, BS1 e CS1; AS2, BS2 e CS2 e AS3, BS3 e CS3; com valores aleatérios
propostos pela autora.

Desta forma, para efeito do estudo, foram adotados os valores descritos na Tabela 1V.3:

Respostas Amostras Simulacdes Simulacdes Simulacdes
A,BeC AS1,BS1e CS1 | AS2,BS2e CS2 | AS3,BS3 e CS3
concordo totalmente 1 5 15 08
concordo 2 10 16 10
prefiro ndo opinar 0 0 0 0
discordo 3 15 17 12
discordo totalmente 4 20 18 14

Tabela IV.3 — Valores atribuidos as amostras A, B, C e simulacdes para calculo do valor de
risco

IV.2.5 — Discusséao dos resultados

IV.2.5.1- O Teste de Kolmogorov-Smironov e o softw  are Statistica

Muitos testes usados em estatistica partem do principio de que todos os dados séo
provenientes de uma populagdo normal. Desta forma, testes estatisticos devem ser feitos para
verificacao.

Em MONTGROMERY (2003) e PEREIRA (2006) é dito que existem testes qualitativos e
gquantitativos. Dentre os testes qualitativos existem graficos que sdo mais comumente utilizados:
probabilidade normal, probabilidade normal positiva e probabilidade normal sem tendéncias. De
modo a evitar qualquer tipo de ddvida, os testes quantitativos sdo mais eficientes, pois
independem de qualquer interpretacdo subjetiva. Eles consistem em calcular uma estatistica
caracteristica de cada teste e verificar se 0 seu valor é significativo (abaixo de 0,05 ou 0,01,
dependendo do nivel de significAncia escolhido). Caso seja significativo, entdo a hipétese de que
os dados seguem uma distribuicdo normal deve ser rejeitada.

No presente capitulo é apresentando o estudo de caso ha aplicacdo do teste de
Kolmogorov-Smirnov no intuito de testar se a caracteristica da amostra estudada é oriunda de uma
populacdo com distribuicdo normal. Por esta razéo o teste sera mais detalhado a seguir.

O teste Kolmogorov-Smirnov se baseia em calcular uma estatistica de teste chamada D,
que é determinada por:

D= max IS (x) — F (X)I (2)

onde S(x) é a distribuicAo cumulativa amostral dos dados e F(x) ¢é a distribuicdo cumulativa

tedrica com a qual se quer comparar os dados.
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No caso do teste de normalidade F(x) € a prépria distribuicdo normal. O teste parte da
hip6tese de que os dados seguem a distribuicdo F(x). A estatistica calculada, d, é comparada com
um valor critico (d.) tabelado onde se deve conhecer o niimero de pontos da amostra (N) e o nivel
de significancia (a). Caso d> d., a hipotese sera rejeitada e é dito que os dados ndo seguem a
distribuicdo F(x). Caso contrério, sendo d< d., a distribui¢éo é dia F(x).

Segundo PEDRINI et al. (2009) o Teste de Kolmogorov-Smirnov é indicado para a
conducao de analises objetivas, frequentemente utilizada para identificar normalidade em variaveis
com pelo menos 30 valores.

A funcéo distribuicdo acumulada F,, para n observacgdes y; € definida por

L 3
F.00==>

i=1/0 caso contrario

=]

Para realizacdo deste trabalho foi utilizada a versdo 6.0 do software STATISTICA,
disponivel no CEFET-RJ, que prové um conjunto de ferramentas para analise, gestdo e
visualizacao de bases de dados. Embora os dados sejam plotados em gréficos ha que se realizar

testes inerentes a natureza da amostra.

IV.2.5.2— A Matriz SWOT

As empresas necessitam de novos tipos de sistemas gerenciais, 0os quais devem ser
concebidos explicitamente para gerenciar estratégias (KAPLAN e NORTON, 2001).

O termo SWOT € um acrdénimo das palavras Strenghts (forcas), Weaknesses (fraquezas),
Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacgas). Segundo GHEMAWAT (2000), o método
surgiu no inicio dos anos 50 quando dois professores de Politica de Negoécios de Harvard, George
Albert Smith Jr. e Roland Christensen, incentivavam seus alunos a analisar casos de empresas
americanas, procurando formar um conceito sobre o ambiente competitivo em que operavam e
descobrir em que ordem de coisas elas deveriam ser competentes para concorrer no mercado.

O modelo SWOT, juntamente com a idéia de competéncia distintiva (competéncias centrais
e capacidades dinamicas), modelos de andlise da indlstria e sistemas de planejamento
estratégico sdo exemplos de conceitos que emergiram em meados do século XX e continuam
fortemente influentes no campo da estratégia empresarial.

Para PAGANO (2003), diante da predominéncia de pontos fortes ou fracos e de
oportunidades e ameagas, pode-se adotar estratégias que busquem a sobrevivéncia, manutencao,

crescimento ou desenvolvimento da organizacéo.
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Para TARAPANOFF (2001), a idéia da analise SWOT ja era utilizada h&4 mais de trés mil
anos, quando cita, em epigrafe, o seguinte conselho de Sun Tzu: "Concentre-se nos pontos fortes,
reconheca as fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se contra as ameacas".

ALMEIDA (2003) define a analise dos aspectos internos como a etapa onde ocorre a
conscientizacdo sobre os pontos fortes e fracos da organizacdo. Nesta atividade os aspectos
internos sado identificados e posteriormente analisam-se os fatores de sucesso ou insucesso de
uma empresa em seu ramo de atividade, com o objetivo de maximizar a eficiéncia da entidade.
Enquanto a andlise dos aspectos internos visualiza o presente e medidas que sé dependem da
organizacao, a analise do ambiente permite visualizar o futuro e, como pouco ou nada pode ser
realizado para muda-lo, cabe a empresa apenas tomar medidas para se preparar para esse futuro.

Sabendo-se que a organizacdo é fortemente afetada pelos fatores do meio em que esta
inserida, é muito importante definir qual a postura estratégica a ser adotada pela empresa.

Em linhas gerais, a postura estabelece uma linha mestra, um determinado curso geral de
acOes para a definicdo das estratégias.

O objetivo da matriz SWOT é definir estratégias capazes de manter os pontos fortes,
reduzir a intensidade dos pontos fracos, aproveitando oportunidades e defendendo-se das
ameacas. (AZEVEDO; COSTA, 2001).

GHEMAWAT (2000) salienta que com a andlise SWOT é possivel eliminar grande parte
da subjetividade inerente a determinacao da fase do ciclo de vida da organiza¢do. Porém a criacao
da matriz ndo acabou com o problema da definicdo da competéncia distintiva de uma empresa,
existe uma grande dificuldade na caracterizacdo dos aspectos duradouros e imutédveis durante
periodos relativamente longos, diferenciando-os das definicdes de quais fatores seriam os maiores
responsaveis pelas mudancas do mercado e as pressfes do ambiente. Essa distincdo tem carater
crucial, porque a decisdo estratégica preocupa-se com o desenvolvimento da empresa a longo
prazo.

Além disso, OLIVEIRA (2005) comenta a existéncia de criticas a este modelo referentes a
falta de avaliagdo com mensuracdo quantitativa e qualitativa dos resultados das decisdes
estratégicas.

De acordo com TONINI et al. (2007) assim como toda pec¢a de planejamento, a andlise
SWOT deve ser realizada formalmente de tempos em tempos, com a escolha das variaveis que
melhor traduzem os fatores favoraveis e desfavoraveis da organizacdo tanto interna quanto
externamente. Uma vez identificadas as variaveis, sdo formulados e iniciados os planos de acao
para maximizar as variaveis favoraveis e minimizar ou extinguir as variaveis desfavoraveis, com as

suas respectivas prioridades.
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De acordo com FERRELL et al. (2000), os principais beneficios da utilizacdo da matriz
SWOT séo o seu baixo custo, pois a sua utilizacdo é simples, o que faz com que o estrategista
necessite apenas de uma visdo abrangente da organizacdo e da industria onde ela atua, o que a
torna bastante flexivel, sem a necessidade de complexos sistemas de informacdes.

Como parte da andlise dos resultados, este trabalho propde, para cada uma das amostras,
uma andlise SWOT visando explicitar as interacfes relevantes entre as oportunidades e ameacas
e pontos fortes e fracos. A matriz proposta deve ser analisada em funcdo dos seguintes
gquadrantes:

Quadrante 1 — pontos fortes x oportunidades - visualiza as potencialidades e capacidade
de aproveitar as oportunidades mediante os pontos fortes.

Quadrante 2 — pontos fortes x ameacas — visualiza a capacidade defensiva de minimizar
com os pontos fortes as ameagas.

Quadrante 3 — pontos fracos x oportunidades - visualiza as deficiéncias que dificultam o
aproveitamento das oportunidades.

Quadrante 4 — pontos fracos x ameacgas — visualiza as vulnerabilidades que acentuam as
possibilidades de concretizacdo das ameacas.

Cabe ressaltar que como ambiente externo a matriz SWOT foram consideradas as Vice-
Diretorias de Producéo, Gestédo e Desenvolvimento Tecnolégico.

A amostra A foi composta por 10 questionarios respondidos. O Gréfico IV.1 evidencia o valor

de risco atribuido a cada resposta.

Respostas - Amostra A

35 o

Respostas
N N N N
w w ~N (o)
O
O
0O
o)
0]
Q
o}
O
O,
O
C*
J

N
-
O
O
0
o,
[e:

17

P1f
P2
P3
P4
Ps |
P6
P7
P8
P9
P10
P11
P12
P13
P14
P15
P16
P17
P18
P19
P20
P21
P22
P23
P24
P25
P26
P27 |
P28
P29
P30
P31
P32
P33
P34
P35
P36
P37
P38
P39
P40
P41
P42
P43

Perguntas

Grafico IV.1 — Total de respostas Amostra A
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Ao analisar o Gréfico IV.1 se pode perceber que o maior valor de risco foi atribuido as
respostas da pergunta 43, esta amostra atribuiu elevado valor de risco também as questbes
abordadas pelo pergunta 30, dada a natureza extremamente delicada das atividades de
calibracdo, muitas vezes repetitivas, as condi¢des de trabalho sdo fundamentais para a realizacéo
da tarefa (em especial condi¢cGes de ergonomia, climaticas e ruido).

As questbes 05 e 35 apontam para uma necessidade de atencdo especial para
comunicacgdo e oportunidades de crescimento profissional, seguidas pelo desejo de contribuir em
assuntos de maior relevancia e ter sua motivagdo despertada destacadas pelas perguntas 31 e 38.

Questdes de relacionamento individual e grupal com a chefia imediata (pergunas 24 e 25)
apresentaram valores medianos, assim como os beneficios oferecidos pela empresa como fator de
motivacdo e a preocupacdo da empresa com 0 bem estar dos colaboradores (perguntas 8 e 37).
Outro fator a ser destacado é que para esta amostra o trabalho ndo afeta vida dos colaboradores

(pergunta 4).

Em contrapartida, questdes relacionadas a treinamento (1), cumprimento de normas e

procedimentos (28), autonomia no cumprimento de tarefas (7) e cumprimento de objetivos (40)

apresentaram baixo valor de risco.

A matriz SWOT proposta para a amostra A é apresentada na Tabela IV.4.

Oportunidades

Ameacas

Os colaboradores estéo satisfeitos com o
trabalho e motivados.
Véem-se inseridos no contexto

Os treinamentos atendem a necessidade do
trabalho.
indice de acidentes de trabalho.
Ha retorno da geréncia sobre o desempenho

Forcas organizacional. dos colaboradores.

Os colaboradores cumprem normas e Os objetivos da area séao claros.

procedimentos e trabalham orientados para A presséo do trabalho nédo afeta a vida dos
atingir os objetivos da organizacéo. colaboradores.
As atribui¢cdes da equipe sao definidas O espirito de equipe é disseminado.
Os beneficios s&@o considerados como fator de
motivagéo.
Conflitos entre subordinados e geréncia
imediata.
Preocupacéo da empresa com o bem estar
dos colaboradores. Confianga entre geréncia e subordinados.
Fraquezas Rotina de trabalho desgastante. Valorizagcdo do desempenho profissional

Dimensionamento inadequado da carga de
trabalho.

As tarefas sao realizadas sem a necessidade
de supervisédo excessiva.
Flexibilidade na busca de solucéo de
problemas do cotidiano.

Incentivo ao aperfeigoamento profissional.

Fluxo de disseminacéo das informagdes.
Perspectivas de progresso profissional.
Rotatividade de funcionérios.
Condicdes fisicas de trabalho inadequadas.

Tabela IV.4 — Matriz SWOT — Amostra A
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O Gréfico IV.2 evidencia, de acordo com os valores atribuidos as simulacdes AS1, AS2 e

AS3, a andlise de tendéncia para a Amostra A.
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Grafico IV.2 —Analise de Tendéncia - Amostra A

Para a amostra B foram preenchidos 14 questionarios, cujo grafico de valor de risco das

respostas é apresentado pelo Grafico IV.3.
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A amostra B obteve maior valor de risco para as questdes relacionadas ao ambiente fisico
de trabalho (pergunta 30) dada a similaridade das atividades com as da Amostra A. Perguntas
inerentes aos beneficios (8), oportunidades de crescimento e progresso profissional (35), bem
estar (37), valorizacdo de desempenho profissional e competéncias (perguntas 12 e 27) também
obtiveram os maiores valores de risco da amostra.

Em segundo plano, apresentando valores de risco um pouco menores, aparecem questoes
relacionadas a dimensionamento da carga de trabalho (perguntas 18 e 17), relacionamento inter e
intrasetorial (perguntas 39 e 32), desgaste pelas rotinas do cotidiano (35), treinamento (34), apoio
e comunicagdo com a geréncia imediata (perguntas 23 e 31).

Os menores valores de risco apontam para questdes de relacionamento, reconhecimento e
confianca entre colaboradores e a geréncia imediata (perguntas 9, 25 e 34), influéncia da pressao
excessiva do trabalho na vida pessoal dos colaboradores (4) e a disseminacéo das informacgdes na
equipe (5).

Assim como foi feito para a Amostra A, o presente trabalho também propdem na Tabela

IV.5 uma matriz SWOT para as respostas e valores de risco atribuidos para a Amostra B.

Oportunidades Ameacgas
A presséo do trabalho ndo afeta a vida Clareza na defini¢céo das atribuigdes.
dos colaboradores. Rotatividade dos funcionérios.
Boa relagéo entre geréncia imediata e Retorno da geréncia sobre o
colaboradores. desempenho dos colaboradores.
Os colaboradores estéo satisfeitos com o As tarefas sdo realizadas sem a
trabalho. necessidade de supervisdo excessiva.
Forcas O relacionamento entre a equipe € bom e | Os colaboradores cumprem as normas e
0s colaboradores sentem-se integrados procedimentos.
ao ambiente organizacional. O numero de colaboradores é adequado
Os colaboradores véem seu trabalho e estes sdo treinados para as atividades.
como importante para a organizagao. Flexibilidade para busca de solugéo de
A geréncia estimula o aperfeicoamento problemas do cotidiano.
individual.

Atendimento as necessidades do
trabalho pelos treinamentos.

indice de acidentes de trabalho. Clareza na comunicagéo gerencial.
Dimensionamento da carga de trabalho. Perspectivas de progresso profissional.
Fraquezas Relacionamento da equipe com as Condigbes fisicas de trabalho
demais areas da organizacao. inadequadas.

Preocupacéo da empresa com o bem
estar dos colaboradores.
Valorizacdo do desempenho profissional.

Tabela IV.5 — Matriz SWOT — Amostra B

O Graéfico IV.4 apresenta a andlise de tendéncia que foi realizada para a amostra B.
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Andlise de Tendéncia - Amostra B
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Grafico IV.4 —Analise de Tendéncia - Amostra B

Caracterizando a amostra C foram preenchidos pelos Gestores 08 questionarios. O grafico

IV.5 apresenta o valor de risco das respostas para a amostra C.
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Gréfico IV.5 — Total de respostas Amostra C
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Por se tratar de uma visdo gerencial, a Amostra C apresenta comportamento bastante
especifico , bastante divergente das Amostras A e B. Convergindo com as amostras A e B aparece
um alto valor de risco para as condi¢Bes fisicas e de trabalho (30) que embora nao afetem o
gerente no que concerne a ergonomia e acuracia das atividades, afetam no que concerne a
parametros ambientais, de ruido, mobiliario inadequado e insuficiente, etc.

As questdes que obtiveram maiores valores de risco foram relacionadas ao stress na
conducao dos assuntos de trabalho (10), avaliacdo de desempenho (perguntas 11 e 27), desgaste
provocado pela rotina de trabalho (20) e fluxo de informacdes na equipe (5).

Valores de risco altos, porém em menor escala, foram atribuidos a presséo do trabalho na
vida pessoal (4), oportunidades de carreira e progresso — mesmo em se tratando de uma amostra
composta essencialmente de gestores é importante destacar esta informacgédo - (35), esforco dos
colaboradores em diminuir o desperdicio e cumprir normas (perguntas 3 e 28).

Algumas respostas apresentaram valor de risco relativamente baixo, coerentes com a
posicdo de gestor em participar de diversas questdes interdepartamentais (39), como por exemplo
estar profissionalmente integrado ao ambiente organizacional (19), oportunidade de participacdo
em féruns de maior relevancia (perguntas 13 e 38), preocupacdo da empresa com o bem estar dos
colaboradores (37) e alto nivel de confianca entre gerentes e subordinados (9).

Os menores valores de risco foram atribuidos a questdes como treinamento (perguntas 1 e
2), indices de acidentes de trabalho (41), satisfacdo com o trabalho (16), clareza nas atribuicbes e
da importancia do trabalho realizado para a empresa (perguntas 36 e 14).

A Tabela IV.6 apresenta a matriz SWOT construida para a amostra C:

Oportunidades Ameacas

Relacionamento dos colaboradores com a
geréncia imediata.
Flexibilidade para busca de solugéo de
problemas do cotidiano.

Nivel de confianca entre gerente e

Colaboradores treinados para as atividades.
As atribui¢cdes do trabalho sdo claramente
definidas.

Dimensionamento da carga de trabalho.
Perspectivas de progresso profissional.
Presséo no trabalho afeta a vida pessoal.

Forcas Atendimento as necessidades do trabalho subordinados.
pelos treinamentos. A geréncia estimula o aperfeicoamento.
indice de acidentes de trabalho. Objetivos da area de trabalho séo claros.
Retorno da geréncia imediata sobre o Preocupacédo da empresa com o bem estar
desempenho dos colaboradores. dos colaboradores.
Colaboradores integrados aos objetivos
organizacionais.
Os colaboradores cumprem as normas e Disseminagédo das informacdes na equipe.
procedimentos. Condicdes fisicas de trabalho inadequadas.
Fraquezas Rotatividade dos funciondrios. Valorizacdo do desempenho e avaliagédo da

competéncia dos colaboradores por parte da
empresa.
Rotina de trabalho desgastante.

Tabela IV.6 — Matriz SWOT — Amostra C
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Concluindo esta etapa da analise o Grafico V.6 apresenta a analise de tendéncia para a

Amostra C.

Analise de Tendéncia - Amostra C
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Grafico IV.6 —Analise de Tendéncia - Amostra C

Confrontando as respostas das trés amostras este estudo apresenta o Gréfico IV.7.

Respostas - Amostras A, Be C
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Grafico IV.7 —Respostas das Amostras A,Be C
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O Gréfico IV.8 evidencia, por meio do software Statistica 6.0, 0 nUmero total de

observacdes por pergunta das amostras A, B e C.
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Gréfico 1V.8— Total de respostas consolidadas Amostras A, Be C
De acordo com o Grafico IV.8 podemos perceber na Tabela IV.7 que a distribuicdo é

normal considerando os valores:

Média Desvio padrao Teste de Kolmogorov- Smirnov
Amosta A 24,8605 4,7589 D =0,1215; p < n.s.; Lilliefors-p < 0,15
Amostra B 34,814 6,4337 D =0,0954; p < n.s.; Lilliefors-p < 1
Amostra C 16,6279 3,5323 D =0,0962; p < n.s.; Lilliefors-p < 1

Tabela IV.7 — Valores do Teste de Kolmogorov- Smirnov

Na Tabela IV.7 D representa o valor calculado para o Teste de Kolmogorov- Smirnov, s

representa o desvio padrdo da amostra, n o nimero de observacBes e p (P value) é o menor

nivel de significancia que conduz a rejeicao da hip6tese nula com os dados fornecidos, ou seja, é a

probabilidade de que a estatistica assuma um valor que é, no minimo, tdo extremo quanto o valor

observado da estatistica quando a hipétese for verdadeira.

O teste de Lilliefors € usado quando a média e desvio-padréo da populacdo sao

conhecidos. Este teste utiliza a média e o desvio padréo calculados a partir do préprio conjunto de

dados.

Apbs a conducao do estudo de caso, se pode perceber que cada amostra apresentou um

comportamento diferente, inerente a diversidade da natureza humana.
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Este comportamento influencia diretamente no desempenho das atividades do individuo e
principalmente na qualidade da relagdo deste individuo com outros. Cada amostra apresentou
valores de risco diferentes para as caracteristicas abordadas pelas perguntas do questionario. Um
bom exemplo desta diversidade é a maneira como o trabalho afeta, ou ndo, a vida pessoal dos
colaboradores.

No que concerne ao estudo de caso apresentado se pode observar também, pelos maiores
valores de risco levantados, que as amostras A e C apresentam o maior valor de risco em
questdes ligadas a analise transacional. A amostra B apresentou maior valor de risco nas questfes
no ambito da confiabilidade humana.

Em muitos aspectos, pela semelhanca de remuneracdo, faixa etaria, formagédo e
especificidades das atividades as amostras A e B apresentaram resultados bem préoximos. A
proposta da constru¢do de uma matriz SWOT foi colocar em “xeque” as fraquezas/ ameacas &
organizacdo e a conducédo das atividades de modo geral, no intuito de apoiar a tomada de decisao
no caso de necessidade de alocagdo de recursos emergenciais, embora seja interessante que
todas as questdes levantadas recebam algum nivel de atencao.

Para melhor entendimento deste comportamento as perguntas e o valor de risco de suas
respectivas respostas por amostra foram agrupadas em uma tabela que configura o apéndice II.

Este trabalho caminha para as conclus@es finais ressaltando que os conceitos de analise
transacional alinhados a confiabilidade humana s&o vertentes férteis no campo organizacional.
Alinhadas essas &reas de conhecimento podem contribuir muito para o entendimento daquele que

€ 0 maior bem da organizagdo — o capital humano.
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Conclusdes e Recomendacoes

O ser humano traz dentro de si uma instabilidade emotiva em varios graus, o que influencia
também a confiabilidade de um sistema, de um componente, etc.
(FONSECA, 2004)

V.1 — Consideragfes Finais
O objetivo proposto por este trabalho foi conduzir uma investigacdo tedrica acerca da

analise da confiabilidade humana, alinhada aos fundamentos da analise transacional e teoria geral
de sistemas bem como a teoria da complexidade que permeia estas areas de conhecimento.

Por meio do estudo de caso realizado em uma instituicdo produtora de imunobiolégicos, foi
possivel testar a hipétese de que utilizando a fundamentagéo tedrica da andlise transacional no
desenvolvimento de pesquisas em confiabilidade humana, bem como a visdo sistémica e
complexa, contribuem para a confiabilidade do produto final.

As questdes 1, 2, 7, 8, 13, 14, 17, 18, 20, 23, 24, 26, 27, 28, 29, 33, 35 e 37 sdo pautadas
em fatores inerentes a andlise da confiabilidade humana. Buscou-se a percep¢ao dos participantes
guanto a treinamento, divisdo das tarefas, adequabilidade da carga de trabalho, atribuicdes
setoriais, comunicagdo gerencial, conhecimento de normas e atribuicdes e beneficios, em suma:
buscou-se a percepc¢do sobre capacitacdo dos colaboradores, dimensionamento das atividades
em cargas adequadas e situacdes responsaveis pela motivacao intrinseca e extrinseca ou que
refletem o estado motivacional.

Aspectos de tensdo e estresse, reconhecimento individual e valorizagdo, satisfacdo
pessoal, relacionamento grupal, absenteismo e rotatividade, conflitos e adaptabilidade - assuntos
inerentes ao ambito da analise transacional - foram abordados nas questbes 4, 9, 10, 11, 12, 15,
16, 21, 22, 25, 31, 32, 34, 36, 41, 42 e 43.

A visdo sistémica - composta da percepcdo acerca de referenciais de valores e
comportamentos individuais ou grupais, cultura e clima organizacional, infra-estrutura e relagdes
interdepartamentais - foi enfocada nas questdes 3, 5, 6, 19, 30, 38, 39 e 40.

Quanto aos maiores valores de risco observados, cabe ressaltar que as questdes 12 e 30
aparecem em 100% dos casos. As questbes 29 e 35 (amostras B e C) e 5 (amostras A e C) em
67% dos casos.

Outro aspecto a ser destacado é que dos 24 maiores valores de risco observados na
analise das amostras A, B e C, 37,5% séo inerentes a aspectos de ACH, 33,2% refletem questdes

abordadas em AT e 29,2% sao referentes a visdo sistémica.
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Levando-se em conta os valores de risco mais baixos apresentados pelos questionarios as
questbes 6, 16 e 36 aparecem em 100% das amostras. No que concerne as areas de
conhecimento abordadas, os menores percentuais de valores de risco sdo: visdo sistémica
(17,5%), ACH (30%) e AT (52,5%).

Este trabalho procurou enfocar a complexidade como uma alternativa para a compreensao
dindmica dos sistemas organizacionais e, desta forma, contribuir para o entendimento da
importancia de enxergar no homem, cuja confiabilidade pode ser probabilisticamente testada, trés
Estados de Ego que convivem, se equilibram e séo, as vezes, conflitantes.

A constante transformacdo, dentro da abordagem da Complexidade, € 0 modo como 0s
sistemas geram novas alternativas de sobrevivéncia. N&o sd0 necessariamente respostas a
mudancas no ambiente. As alternativas sdo geradas espontaneamente e colocadas a prova:
aquelas bem sucedidas continuam sua evolugédo gerando novas alternativas.

Para efeito deste estudo, uma caracteristica importante observada no processo de auto-
organizacao é que ele se baseia em padrbes relativamente simples de comportamento, aplicados
recursivamente, e de intensos processos de feedback acoplados. Estes processos sao
imprevisiveis e ocorrem sem um controle identificavel. As instru¢cdes de comportamento estédo
contidas em cada um dos elementos do sistema, e nos elementos dos elementos, até o menor
deles.

A compreensdo da natureza sistémica e complexa da vida das organizacBes pode
promover uma atuacdo mais consciente dos gestores. Os termos sinergia e relacionamento fazem
parte do contexto sistémico. A exploracéo sinérgica dos conceitos de complexidade, aliados a viséo
sisttmica, e a aplicacdo da abordagem de analise transacional no ambito da analise da
confiabilidade humana,é, sem duvida, campo fértil para as organizacdes.

Durante a pesquisa a autora pdde perceber que a analise transacional no contexto
organizacional apresenta forte abordagem sistémica, porém no que tange a sua aplicacdo junto a
confiabilidade humana, ainda é um tema obscuro. Considerando-se a complexidade e as mindcias
destas areas de conhecimento € um campo vasto para novos desafios.

Na situagéo proposta pelo estudo de caso deste trabalho, fica uma reflexao: considerando
0s objetivos organizacionais propostos pela Figura 11.10: Torna-se mais relevante um corpo técnico
gue apresente niveis satisfatérios de risco no que tange os conceitos de andlise transacional ou
quanto a confiabilidade humana?

Qual destas areas de conhecimento, em questdes praticas do dia-a-dia, compromete o
desempenho esperado ou até mesmo coloca o processo, 0 homem e as instala¢cdes em situacdes

de riscos?
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V.2 - LimitagGes da Pesquisa

Do ponto de vista das técnicas utilizadas, devem ser considerados possiveis limitagBes
nesta pesquisa pelos seguintes fatores:
a) influéncia de fatores ndo considerados na pesquisa;

b) o estudo de caso impede a generalizagdo dos resultados e conclusdes para universos além
daquele investigado;

¢) a natureza do instrumento de pesquisa utilizado limita a caracterizacdo da percep¢do do
participante ao critério de avaliacdo utilizado no questionario, ndo permitindo ao participante se
manifestar de qualquer outra forma;

d) o instrumento de pesquisa ndo considera a observacdo direta do comportamento das pessoas
no ambiente de trabalho, limitando-se as informacdes dos questionarios.

V.3 — Proposi¢des para trabalhos futuros

Como resposta as reflexbes propostas acima, este estudo recomenda para trabalhos
futuros:

- Aplicacdo das fases de estimativa de frequéncia, severidade, criticidade, andlise de
impacto e analise de cenario da ferramenta de Risk Ranking and Filtering aplicadas questbes
inerentes analise da confiabilidade humana, andlise transacional considerando a relagcéo sistémica
e complexa entre elas.

- A relacdo homem x maquina em andlise transacional.



105

Referéncias Bibliograficas

AGOSTINHO, M. Complexidade e organiza¢des: em busca da gestdo autbnoma. S&o Paulo: Atlas, 2003 a.

AGOSTINHO, M. Administracdo complexa - revendo as bases cientificas da administragdo. RAE-eletrdnica,
Volume 2, Namero 1, jan-jun/2003b

ALLEN, J. Constructivistic and neuroconstructivistic transactional analisys. Transactional Analisys Journal.
Volume 39, n 3, july 2009, pp. 181-192.

ALMEIDA, M. Manual de Planejamento Estratégico. 2. ed., Sdo Paulo: Atlas, 2003.

ALMEIDA FILHO, n; COUTINHO, D. Causalidade, contingéncia, complexidade: o futuro do conceito de risco.
PHYSIS: Saude Coletiva, Vol. 17, 2007, pp. 95-137.

American Institute of Chemical Engineers (AICHE) - Human Factors Methods for Improving Performance in
the Process Industries — 2007.

BALLING, R. Diagnosis of organizational cultures. Transactional analisys journal. Volume 35, n° 4, October
2005, pp. 313-320.

BAUER, R. Gestao da Mudanca: caos e complexidade nas organiza¢des. Sao Paulo: Atlas, 1999.

BAUMGARTEN, M. Sociedade e conhecimento — ordem, caos e complexidade. Sociologias, Porto Alegre,
ano 8, n° 15, jan/jun 2006,. pp. 16-23.

BECHMANN, G.; STEHR, N. Niklas Luhmann. Tempo Social; Rev. Sociol. USP, S. Paulo, 13(2). Novembro
de 2001. pp. 185-200.

BEER, S. Cibernética e administracao industrial. Rio de Janeiro, Zahar, 1969.

BEGOSSO, L. S. PERERE - Uma ferramenta apoiada por arquiteturas cognitivas para o estudo da
confiabilidade humana. Tese de Doutorado. Sdo Paulo: USP, 2005.

BENEDETTI, R. Contribuicdo dos Sistemas da Qualidade: proposta de modelo de gestdo da qualidade para
Bio-Manguinhos/Fiocruz. Dissertacao de Mestrado. Rio de Janeiro: ENSP, 2008.

BERGER, L. Estudo do emprego de técnicas da andlise transacional e da programacéo neurolinglistica na
melhoria da comunicagdo pessoal e organizacional. Dissertacdo de Mestrado em Engenharia de
Produc¢éo. UFSC, Florianépolis, 1999.

BERNE, E. O que vocé diz depois de dizer ola. Sdo Paulo, Nobel, 1991.

BERNE, E. Os jogos da vida. Sdo Paulo, Nobel, 1995.

BERNE, E. Analise Transacional em psicoterapia. Sao Paulo. Summus Editorial, 1995.

BERNE, E. The structure and dynamics of organizations and groups. New York, Ballantine Books, 1973.

BERKSON, W. e WETTERSEN, N. Learning from error. Hoffman & Campe. 1982.
BERTALANFFY, L. V, Teoria Geral dos Sistemas, 22 edicdo. Petropolis, Vozes, 1975.

BOULDING, K. The World as a Total System. USA: Stage Publications, 1985.



106

BOULDING, K. General Systems Theory: the skeleton of science. USA: Management of science, 1956.
BULFINCH, T. O Livro de Ouro da Mitologia - Histérias de Deuses e Herois. Sdo Paulo, Marin Claret. 2006.

CAPRA, F. A teia da vida. Sao Paulo: Cultrix, 1997.

CARVALHO, P; OLIVEIRA, M; SANTOS, I; VIDAL, M . A Modelagem Cognitiva e a Confiabilidade Humana
em Organizag¢des que Lidam com Tecnologias de Risco. XXIl ENEGEP, 2002.

CAVASSIN, J. Contribui¢cdes do teatro para a educacéo do futuro. V Férum de Pesquisa cientifica em arte.
Escola de Musica e Belas Artes do Parana. Curitiba, 2007.

CHANG, y; MOSLEH, A. Cognitive modeling and dynamic probabilistic simulation of operating crew response
to complex system accidents Part 1: Overview of the IDAC Model - Reliability Engineering and
System Safety, Vol 92, 2007, pp. 997-1013.

CHIAVENATO, I. Introdugcdo a teoria da administragdo. 72 edi¢do. Rio de Janeiro: Editora Campus,
2004.

CHURCHMAN, CN Introducao a teoria de sistemas. Rio de Janeiro, Ed. Vozes, 1971.

COLANDER, D. The complexity vision and the teaching of economics. Cheltenham, Reino Unido: Edward
Elgar Publishing, 2000.

COUTO, H. Ergonomia aplicada ao trabalho: o manual técnico da maquina humana. Belo Horizonte: Eergo,
1996. vol. Il Congresso Nacional de Engenharia de Produgdo ENEGEP 95. Anais. S&o Carlos :
UFSCAR, 1995.

DEKKER, S., The Field Guide to Human Error Investigations. Ashgate. 2002.

DEMO, Pedro. Complexidade e Aprendizagem - a dindmica n&o linear do conhecimento. Sdo Paulo; Atlas,
2008.

DEMO, P. Pesquisa qualitativa. Busca de equilibrio entre forma e conteldo. Rev.latino-am.enfermagem,
Ribeirdo Preto, v. 6, n. 2, abril 1998. pp. 89-104.

DENEGRI, M.; FERNANDES, J. Proposta de modelo de gestdo sistémica unificando a andlise da
confiabilidade humana e teoria geral de sistemas. In: 64° Congresso Anual da Associacdo Brasileria
de Materiais, 2009, Belo Horizonte, pp. 1-10.

DENEGRI, M.; FERNANDES, J .Evolucéo da Teoria Geral de Sistemas nas organizagdes. In: 64° Congresso
Anual da Associagéo Brasileria de Materiais, 2009, Belo Horizonte, pp. 1-6.

DESCARTES, R. O Discurso do Método. 32 edi¢do. Sdo Paulo: Martins Fontes, 2007.
DOUGHERTY, E.M.; FRAGOLA, J.R., Human Reliability Analysis. John Wiley and Sons, 1998.

DROGUETT, E, MENEZES, R. Andlise da confiabilidade humana via redes Bayesianas: uma aplicagdo a
manutencéo de linhas de produgdo. Produgéo, v. 17, n. 1, jan/abr 2007, pp. 162-185.

DUPUY, J. P. Nas Origens das Ciéncias Cognitivas. Sdo Paulo: Ed. Unesp, 1996.

DUTRA, F, ERDMANN, R. Andlise do Planejamento e controle da producdo sob a O6tica da teoria da
complexidade. Revista Producéo, v.17, maio/ago. 2007, pp. 407-419

European Medicines Agency (EMEA) — ICH Q 9 — Quality Risk Management, London, 2006.



107

FAYOL, H. Administracdo Industrial e Geral. S&o Paulo: Atlas, 1994.

FELLER, W., Introdug&o a Teoria da Probabilidades e suas aplica¢cdes. Sao Paulo: Edgard Blicher, 1976.

FERNANDES, J; DENEGRI, M; PASSOS; J SILVEIRA, L. Andlise transacional nas organizag@es. In: XXIII
Congresso Brasileiro de Analise Transacional, Rio de Janeiro. XXIll Congresso Brasileiro de Analise
Transacional, 2009, pp. 1-9.

FERNANDES, J; DENEGRI, M; PASSOS; J SILVEIRA, L. Aspectos correlatos aos sistemas abertos
aplicados a analise transacional In: XXIII Congresso Brasileiro de Andlise Transacional, Rio de
Janeiro. XXIIl Congresso Brasileiro de Andlise Transacional, 2009, pp. 1-13.

FERREIRA, A; REIS, A.; PEREIRA, M. Gestdo empresarial de Taylor aos nossos dias. Sdo Paulo: Pioneira,
1997

FERRELL, O; HARTLINE, M; LUCAS J; GEORGE H.; LUCK, D. Estratégia de Marketing. S&oPaulo: Atlas,
2000.

FIEDLER-FERRARA, N.; PRADO, C. Caos: uma introducao. Sao Paulo: Edgard Blicher, 1995.
FILHO, L. F. R., Teoria das Falhas de Concepg¢éo. Jodo Pessoa: UFPB, 1991.

FILGUEIRAS, L. APIS: Método para analise e projeto de interfaces homem computador visando
confiabilidade humana. Tese de Doutorado. Sdo Paulo: USP, 1996.

FLEISCHER, E. Caos/Complexidade na interagdo humana. In: PAIVA e NASCIMENTO (org.) Sistemas
adaptativos complexos: linguagem e aprendizagem. Belo Horizonte: Faculdade de Letras UFMG,
20009.

FONSECA., R. Estudo da Analise da confiabilidade humana em um sistema operacional de uma planta
nuclear tipo PWR. Dissertagcdo de Mestrado. Rio de Janeiro: UFRJ, 2004.

GALBRAITH, J.R, DOWNEY, D., KATES, A., Designing Dynamic Oganizations. New York, Amacom, 2002.

GELL-MANN, M. The Quark and the Jaguar: Adventures in the Simple and the Complex, New York: W. H.
Freeman and Company, 1994.

GHEMAWAT, P. A Estratégia: e o cenario dos negécios. Porto Alegre: Bookman, 2000.
GIL, Antdnio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

GIOVANNINI, F. As organizacdes e a complexidade: um estudo dos sistemas de gestdo da qualidade.
Dissertacdo de Mestrado. Universidade de Sao Paulo. 2002.

GLEICK, J. Caos, a criagdo de uma nova ciéncia. 92 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999.
GLEISER, I. Caos e complexidade: a evolugdo do pensamento econdmico. Rio de Janeiro: Campus, 2002.
HAIMES, Y. Risk modeling assessment and management. New York: John Wiley & Sons, 1998.

HAIMES, Y; KAPLAN, S; LAMBERT, J. — Risk, ranking and management framework using hierarquical
holographic modeling, Risk Analysis, vol. 22, n° 2, 2002, pp. 383-387.

HAMPTON, David. Administracdo Contemporanea. Sdo Paulo, McGraw-Hill, 1992.

HARRIS, D., Effect of Decision Making on Ultrasonic Examination Performance, TR-100412, EPRI. 1992.



108

HENRY, J. A Revolugdo Cientifica e as origens da ciéncia moderna. Traducdo Maria Luiza X. A. Borges. Rio
de Janeiro: Jorge Zahar Editora, 1998.

HINE, J. Brains structure and ego states. Transactional analisys journal. Volume 35, n° 1, January 2005, pp.
40-51.

HOLLAND, J. H. Hidden Order: How Adaptation Builds Complexity, edicdo em paperback, Helix Books,
1996.

HOLLNAGEL, E., Cognitive Engineering in Complex Dynamic Worlds. London: Academic Press, 1988.

HOMMA A; LEAL, M, MOREIRA, M; PINA, F; BAETAS, R; PIZARRO, A. Desenvolvimento e produgéo de
vacinas no Instituto de Tecnologia em Imunobiolégicos. In: Buss, P, Tempordo J, Carvalheiro J,
organizadores. Vacinas, Soros & Rio de Janeiro: Editora Fiocruz, 2005, pp. 349-373.

HOUGHT, J. Eliminating human error. Process Engeneering. May/June 2009. Pag 37.
IIDA, |. Ergonomia: projeto e produgéo. 6. reimpressdo. Sao Paulo : Edgard Blicher, 2000.

JUNG, W; PARK, J; KIM, J; HA, J. Analysis of an Operators’ Performance Time and Its Application to a
Human Reliability Analysis in Nuclear Power Plants - IEEE Transactions on Nuclear Science, Vol. 54,
N° 5, october 2007, pp. 1801-1811.

KANTOWITZ, B. H.; SORKIN, R. D. Human factors: understanding peoplesystem relationship. Wiley, Nova
York, 1983.

KAPLAN, R.; NORTON, D. Organizacdo Orientada para a Estratégia: como as empresas que adotam o
balanced scorecard prosperam no novo ambiente de negécios. Traducéo de Afonso Celso da Cunha
Serra. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

KATZ, D., KHAN, R. Psicologia social das organiza¢fes. 3 ed. S&o Paulo: Atlas, 1987. Cap. 2: Organizagao
e o conceito de sistema, pp. 30-45.

KAST, F; ROSENZWEIG, J. Organizagdo e administragdo: um enfoque sistémico. S&do Paulo: Pioneira,
1976.

KENNEDY, G; SIEMIENIUCH, C;SINCLAIR, M; KIRWAN, B; GIBSON, W. Proposal for a sustainable
framework process for the generation, validation, and application of human reliability assessment
within the engineering design lifecycle. Reliability Engineering and System Safety 92, 2007, pp. 755—
770.

KERTESZ, Roberto. Analisis Transacional en la Funcion Gerencial: IDEA, Buenos Aires, 1987.

KIM, B; BISHU, R. Uncertainty of Human Error and Fuzzy Approach to Human Reliability
Analysis.International Journal of Uncertainty, Fuzziness and Knowledge-Based Systems (IJUFKS).
Vol. 14, february/2006. pp. 111-129.

KONSTANDINIDOU, M; NIVOLIANITOU, Z; KIRANOUDIS, C; MARKATOS, N. A Fuzzy Modeling
Application of CREAM Methodology, for Human Reliability Analysis. Reliability Engineering and
System Safety Vol. 91, 2006, pp. 706—716.

KOROLIJA, N; LUNDBERG, J. Speaking of human factors: Emergent meanings in interviews with
professional accident investigators. Safety Science, volume 48, 2010, pp.157-165.

KRAUSZ, R. Trabalhabilidade. Sdo Paulo, Nobel, 1999.

KRAUSZ, R. Homens e organizacdes: adversarios ou colaboradores. Sdo Paulo, Nobel, 1989.



109
KREYENBERG, J. Transactional analisys in organizations as a systemic construtivistic approach.
Transactional analisys journal. Volume 35, n° 4, October 2005, pp. 300-310.

KUNAMOTO, H; HENLEY, E. Probabilistic risk assessment and management for engeneers and scientists.
1996.

LAFRAIA, J, Manual de confiabilidade, mantenabilidade e disponibilidade 12 ed., Rio de Janeiro,
Qualitymark, 2001.

LEITE, T. A burocracia Weberiana na globalizagdo neoliberal. Rev. Cent. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 11, n.
2, dez. 2005, pp. 176-186.

LEWIS, E. Introduction to reliability engineering. New York: John Wiley & Sons, 1996.

LYONS, M.; ADAMS, S; WOLOSHYNOWYTCH, m; VINCENT, C. Human reliability analysis in healthcare: A
review of techniques. International Journal of Risk & Safety in Medicine 16 (2004), pp. 223-237.

LIMA, G. Sociologia na Complexidade. Sociologias, Porto Alegre, ano 8, n° 15, jan/jun 2006, pp. 136-181.
LUHMANN, N. Introducéo a teoria dos sistemas. Petrépolis, Vozes, 2009.

MARIOTTI, H. Organizac¢des de aprendizagem: educacgéo continuada e a empresa do futuro. Sdo
Paula: Atlas, 1996.

MARRA, J. Clima organizacional como instrumento de gestao na superintendéncia de manutencao
da Itaipu binacional. Dissertagdo de Mestrado. Santa Catarina: UFSC, 2004.

MATO, E; PIRES, D. Teorias administrativas e organizacdo do trabalho: de Taylor aos dias atuais,
influéncias no setor salde e na enfermagem. Texto Contexto Enferm, Jul-Set, vol 15, Florianépolis,
2006, pp. 508-514.

MATURANA, H.; VARELA, F. A Arvore do Conhecimento. Campinas: Psy, 1995.

MAXIMIANO, Antonio C. A. Teoria geral da administragdo: da escola cientifica a competitividade em
economia globalizada. Sao Paulo: Atlas, 1997.

MONTGOMERY, D; RUNGER, G. Estatistica aplicada e probabilidade para engenheiros. Rio de Janeiro. LTC
Editora., 2003.

MOREAU, J. Using transactional analysis to increase organizational performance. Transactional analisys
journal. Volume 35, n° 4, October 2005, pp. 355-364.

MORGAN, B; FLORIG, H; DEKAY, M; FISCHBECK, P. Categorizing Risk for Risk Ranking. Risk Analysis,
20 (1), 2000, pp 49-58.

MORIN, Edgar. O Método IV - As idéias. Portugal: Europa América, 1991.
MORIN, Edgar. O Método | — A Natureza da natureza. Portugal: Europa América, 1977.
MORIN, Edgar. Introdugdo ao Pensamento Complexo. 3. ed. Lisboa: Instituto Piaget, 2001.

MOSSO, M. Administracao e Modelo de Gestédo — Sistemas e Cibernética.Rio de Janeiro: HP Comunicacao
Editora, 2006.

MOTTA F. Teoria geral da administragdo: uma introducdo. 19a ed. Sdo Paulo(SP): Pioneira; 1995.



110
MOUNTAIN, A; DAVIDSON, C. Assessing systems and processes in organizations. Transactional analisys
journal. Volume 35, n° 4, October 2005, pp. 336-345.

NALLY, J. Good Manufacturing Practices for Pharmaceuticals. 6a edicdo. Informa Healthcare USA Inc. New
York; 2007

NOBREGA, C. Em busca da empresa quantica: analogias entre o mundo da ciéncia e o0 mundo dos
negécios. Rio de Janeiro: Ediouro, 1996.

NUNES, D. Fortalecimento das vantagens competitivas de Bio-Manguinhos no ambito da inovacao t
ecnolégica de vacinas decorrentes da exposicdo a competicdo internacional. Dissertacdo de
Mestrado. Rio de Janeiro: ENSP, 2009.

OLIVEIRA, D. Estratégia Empresarial e Vantagem Competitiva: como estabelecer, implementar e avaliar. 4.
ed. S&o Paulo: Atlas, 2005.

OLIVEIRA, M; SHINAYASHIKI, R. Analise Transacional nas Organiza¢fes. Sdo Paulo, Nobel, 1985.
OLIVEIRA, M. Andlise Transacional na Empresa. Sdo Paulo, Atlas, 1977.

OLIVEIRA, S. Ferramentas para 0 aprimoramento da qualidade. 22 edi¢cdo. S&o Paulo: Editora Pioneira,
1996.

PALADINI, E. Gestao da qualidade. S&o Paulo. Atlas, 2000.

PALAZZO, L.Complexidade, caos e auto-organizagdo, Educat (Oficina de Inteligéncia Artificial 1ll, Anais),
Pelotas, 1999, pp. 49-67.

PALLEROSI, C. Confiabilidade humana : nova metodologia de analise qualitativa e Quantitativa. Simpésio
Internacional de Confiabilidade. Florian6polis, 2008, pp.1-42.

PARRA-LUNA, F. Axiological systems theory: a general model of society. Triple C Journal (cognition,
communication, co-operation). Vol. 6, n® 1, 2008. pp.1-26.

PEDRINI, D; SANT ANNA, A; CATEN, C. Sisteméatica para a aplicacdo do grafico de controle de regresséo
multipla no monitoramento de processos. XXIX ENEGEP, 2009, pp.1-16.

PEREIRA, R. Metodologia de planejamento da capacidade em informéatica com énfase em confiabilidade.
Dissertacdo de Mestrado — Centro Federal de Educacgéo Tecnoldgica Celso Suckow da Fonseca —
CEFET-RJ. Rio de Janeiro, 2006.

PIDD, M. Modelagem empresarial — ferramentas para tomada de deciséo. Porto Alegre, Bookman, 1998.

PINTO, A. O conceito de tecnologia— volume 2. Rio de Janeiro: Contraponto, 2005.

PONTE, C. Bio-Manguinhos: um ponto de confluéncia entre a saude publica, a ciéncia e a tecnologia. In:
Azevedo N, Gadelha C, Ponte C, Trindade C, Hamilton W, organizadores. Inovacdo em Saude —
dilemas e desafios de uma instituicdo publica. Rio de Janeiro: Editora Fiocruz; 2007, pp. 119-132.

PRIGOGINE, I. A ciéncia numa era de transi¢do. Parcerias Estratégicas, vol.1, n® 3, 1997, pp. 119-123.

REA, L; PARKER, R. Designing and conducting survey research — a comprehensive guide. Jossey-Bass
Publishers, 1997.

REASON, J., Human Error. Cambridge: Cambridge University Press, 1990.



111

RIZZATTI, G. Analise de fatores significativos do clima organizacional da Universidade Federal de Santa
Catarina: contribuicdo para implantagdo do programa de qualidade. 1995. 194p. Dissertagdo
(Mestrado) - UFSC, Florianépolis.

SALES FILHO, R. Uma proposta linglistica para a educao dos parametros de Redes Bayesianas-Fuzzy na
estimacdo da probabilidade de erro humano. Dissertacdo de Mestrado — Programa de Pés-
Graduagdo em Engenharia de Producgéo. Universidade Federal de Pernambuco (2007).

SANDERS, J. W; MORAY, N. Human error, cause, prediction and reduction. Lawrence Erlbaum Associates,
publishers, 1991.

SCHMID, B. the role concept of transactional analysis and other approaches to personality, encounter and
cocreativity for all professional fields. Transactional analisys journal. Volume 38, n® 1, January 2008,
pp. 17-30.

SHERIDAN, T. Risk, Human Error, and System Resilience: Fundamental Ideas. HUMAN FACTORS, Vol.
50, No. 3, June 2008, pp. 418-426.

SCHERMERHORN, J; HUNT, J; OSBORN, R. Fundamentos de Comportamento Organizacional. Editora
Bookman. Porto Alegre, 1999, pp. 282-294.

SILVA, E; MENEZES, E. Metodologia da pesquisa e elaboragéo de dissertagdo. 32 edicdo. Florianopdlis:
ED/UFSC, 2001.

SKITTNER, L. General Systems Theory: Problems, Perspective, practice. World Scientific Publishing Co.
005.

SMITH, A. Complexity theory for organisational futures studies. Foresight. Vol. 7 N°. 3 2005, pp. 22-30.

SMITH, A; GRAETZ, F. Complexity theory and organizing form dualities. Management Decision Vol. 44 N°. 7,
006. pp. 851-870.

STEINER, C. Os papéis que vivemos na vida. Editora Artenova. Rio de Janeiro, 1976.

SOLOMON, C. Transactional analisys theory: the basics. Transactional analisys journal. Volume 33, n° 1,
anuary 2003, pp. 15-22.

SOONG, T. T., Modelos Probabilisticos em Engenharia e Ciéncias. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e
cientificos, 1986.

SOUZA, R. O funcionalismo sistémico nas teorias social e organizacional: evolugcao e critica. REAd — Edigao
19 Vol. 7 No. 1, jan-fev 2001, pp.1-43.

SWAIN, A.D.; GUTTMAN, B.E., Handbook of Human Reliability Analysis with Emphasis on Nuclear Power
Plant Applications. NUREG 1278, US Nuclear Regulatory Commission, 1983.

TARAPANOFF, K. Inteligéncia organizacional e competitiva. Brasilia: Editora da UnB, 2001.

TARGOUTZIDIS, A. Incorporating human factors into a simplified “bow-tie” approach for workplace risk
assessment. Safety Science 48, 2010, pp. 145-156.

TAYLOR, F. Principios da Administracédo Cientifica. Sdo Paulo: Atlas, 1970.

TONINI, A; SPINOLA, M; LAURINDO, F. A Anélise SWOT: uma nova perspectiva para a aplicagéo do seis
sigma no desenvolvimento de software. XXVII ENEGEP, 2007, pp.1-10.



112
TORRES, J. Teoria da complexidade:uma nova visdo de mundo para a estratégia — In Encontro Brasileiro de
Estudos de Complexidade, 1, 2005, Curitiba. Anais do 1 EBEC.

TRONCALE, L. The Future of General Systems Research: Obstacles, Potentials, Case Studies. Systems
Research and Behavioral Science n° 26, 2009, pp. 511-552.

VAURIO, J. Human factors, human reliability and risk assessment in license renewal of a nuclear power
plant. Reliability Engineering and System Safety 94, 2009, pp. 1818-1826.

ZIMMERMANN, H, J., Fuzzy set theory and its aplication. Kluwer-Nijhoff publishing, Boston-Dordrecht-
Lancaster, USA, 1988.

WEBER, M. The Theory of Social and Economic Organizations. New York, Oxofrd Univrsity press, 1947 pp.
330-334.

WEBER, M. Ensaios de Sociologia. Rio de Janeiro: LTC, 1982.

WICKENS, C; GORDON, S; LIU, Y. An introduction to human factors engineering. Addison Wesley
Education Publisher. 1997.

WIENER, N. Cibernética e sociedade. O uso humano de seres humanos. Sao Paulo: Cultrix, 1993.

WOOLLAMS, S., BROWN, M., Manual Completo de Andlise Transacional, tradu¢cdo de Octavio Mendes
Cajado, Editora Cultrix, Sao Paulo, 1979.

Referéncias Bibliograficas - Internet

AZEVEDO, M.; COSTA, H. Métodos para avaliagdo da postura estratégica. S&o Paulo: Caderno de pesquisa

em Administracéo, abril a junho 2001. Disponivel em
http://www.cin.ufpe.br/~fabio/GestaoDeNegocios/Artigos/postura%20 estrategica.pdf. Acesso em
16/12/20009.

DAWSON, B. Bertalanffy revisited: operationalizing a general systems theory based business model through
general systems theory thinking, modeling, and practice disponivel em:
http://journals.isss.org/index.php/proceedings51st/article/view/533/304 - acesso em 12/02/2010.

Food and Drug Administration - http://www.fda.gov/ohrms/dockets/ac/04/slides/2004-
052S2_02_Claycamp.ppt#29 — acesso em 30/11/2009

Institute of Transactional Analysis - www.ita.org.uk— acesso em 10/01/2009

MORCILLO, A. Teste de Kolmogorov-Smirnov. UNICAMP. Disponivel em:
http://fcm.unicamp.br/centros/ciped/mp639/teste%de%20Kolmogorov.pdf - acesso em 12/12/2009.

OXSTARND, J; BORING, R. Human Reliability for Design Applications at a Swedish Nuclear Power Plant —
disponivel em http://ieeexplore.ieee.org/stamp/stamp.jsp?arnumber=05251374, acesso em
30/01/2010, pp. 5-10.

PAGANO, R. Diretrizes Gerais para a formulacdo estratégica: qual a postura estratégica adequada? 2003.
Disponivel em http://intelligentia.com.br/ novidades/artigos/ensaio_rap0311-1.pdf. Acesso em
16/12/20009.

Portal Brasileiro de Analise Transacional - www.josesilveira.com — acesso em 10/01/2009.

SCHONBECK, M; RAUSAND, M ; ROUVROYE, J. Human and organisational factors in the operational
phase of safety instrumented systems: A new approach. Safety and Science, 2009. Disponivel em
www.elsevier.com/locate/ssci - acesso em 31/01/2010




113

TAV Institute - http://www.tavinstitute.org/ - acesso em 19/01/2009

Unido Nacional dos Analistas Transacionais - www.unat.com.br— acesso em 10/01/2009.

http://www.alanmooresenhordocaos.hpg.ig.com.br/StrangeAtractorLorenz.jpg - acesso em 18/01/2009.




114

APENDICES



TOTAL DE RESPOSTAS - AMOSTRA A

_|= =
o |la 2
= | E c
PERGUNTAS £ g E | gy
(Fator de Risco) 2= | =
oz |2 |2
ol = [=] o
5|2 |28 |2
= -1 Q| g o
sl 2|55
o T o [&] o
1) Sou treinado para as atividades que executo. 1 18 |1 |20
2) Os treinamentos programados atendem as necessidades do trabalho. 1 4 (4 (1 |21
3) Ha um esforgo dos colaboradores para evitar emmos e desperdicios. 2 14 |13 |1 |27
4) Minha vida pessoal ndo esta sendo afetada pela pressao excessiva no trabalho. 2 |1 |4 |3 |22
5) As informacdes sdo amplamente disseminadas na equipe na qual trabalho. 4 12 |2 |2 |32
6) Ha demonstragao de responsabilidade com o trabalho em geral. 1 1 16 |2 |21
7) As tarefas sao realizadas sem a necessidade de supervisdo intensiva. 2 |3 |5 (17
8) Considero os beneficios que recebo como um fator de motivacao para o trabalho. 1 3|1 |2 (23
9) Existe um alto nivel de confianca entre a geréncia e subordinados. 1 5 |1 29
10) A forma como os assuntos de trabalho s&o tratados n&o proporciona um estado de 1 4 |2 28
tensdo e estresse nas pessoas.
1) O acompanhamento do desempenho e dos resultados individuais no trabalho & feitode |1 |3 |4 |2 28
forma adequada.
12) Sinto que a empresa valoriza o desempenho profissional. 1 29
13 Tenho oportunidade de participar de eventos relevantes (palestras, cursos, reunides, 1 2 11 |26
) efc.).
14) As atribuigdes em sua equipe de trabalho sfo claramente definidas. 2 |6 |2 (20
15) O gerente imediato da retorno sobre sua avaliagcdo do desempenho dos funcionarios. 112 (2 (2 |3 |21
16) Estou satisfeito em relac&o ao tipo de trabalho que executo. 7 (3 (17
17) O ndmero de colaboradores na equipe em que atuo é adequado de modo que ninguém |1 |2 |2 |3 |2 |22
fique sobrecarregado.
18) Considero que a carga de trabalho esta adequadamente dimensionada. 2 14 |2 |2 |26
19) Considero-me preparado profissionalmente e integrado ao ambiente organizacional. 1 11 2 (5 (1 |21
20) A rotina dos trabalhos que executo ndo & desgastante. 1 |14 (2 |3 |25
21) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo com a geréncia 113 (2 (2 |2 |24
imediata n3o apresenta conflitos.
22) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em gue afuo ndo apresenta 2 15 |1 |2 |27
conflitos.
23) O gerente imediato orienta, esclarece dividas e da apoio técnico nas atividades. 1 1 28
24) A geréncia imediata incentiva o aperfeicoamento profissional de seus colaboradores. 2 1 27
25) O gerente imediato reconhece e elogia o bom desempenho. 2 2 |4 22
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26) Os objetivos da sua area e do seu trabalho sao claros. 2 |7 21

27) A competéncia dos colaboradores & avaliada de forma continua. 3 |12 |3 25

28) Os colaboradores conhecem e cumprem normas e regulamentos. 1|7 19

29) Existe clareza na comunicacdo gerencial. 3 |2 29

30) As condigdes fisicas de trabalho sdo adequadas (espaco, equipamentos de informatica, 5 35
limpeza e manutencao).

31) A geréncia imediata desenvolve acdes que motivam os colaboradores para o alcance 4 |4 |1 30
dos objetivos.

32) O espirito de equipe € uma caracteristica entre colegas de minha area de trabalho. 1 3 |3 22

33) O gerente imediato e aberto a sugestdes e estimula a troca de idéias. 3 13 |3 27

34) O meu relacionamento com o gerente imediato & bom e direto. 2 |12 |5 25

5 Considero que a empresa oferece boas oportunidades de carreira e progresso 6 |2 |1 32

) profissional.

36) O meu trabalho € importante para a empresa. 7 17

37) A empresa se preocupa com a satisfacdo e o bem-estar dos colaboradores. 3 |3 24

38) Tenho oportunidade de contribuir em assuntos de relevancia. 2 |5 30

39) O relacionamento de minha area de trabalho com as demais da organizacdo (produc o, 2 |4 29
controle, desenvolvimento tecnolégico e gestdo) ndo apresenta conflitos.

40) As areas da empresa trabalham orientadas para atingir os objetivos da organizacéo em 2 (1 13 17
detrimento dos interesses departamentais.

41) A area na qual atuo ndo apresenta indices elevados de acidentes de trabalho. 1 (2 |5 22

42) Ha flexibilidade para buscar alternativas para a solugdo de problemas do cotidiano. 1 26

43) Na&o ha grande rotatividade de funcionarios na equipe em que atuo. a8 |1 36
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g o)
Sle 2
PERGUNTAS 5| % 5 | RV
(Fator de Risco) £E _ | £
o|lE |®w |2
o |3 |= = 2
] b o
|2 (2|38
= ] o o 8
Bl 2|55
o - [a] [&] o
1) Sou treinado para as atividades que executo. 1 |8 |1 |100
2) Os treinamentos programados atendem as necessidades do trabalho. 1 4 14 |1 |105
3) Ha um esfargo dos colaboradaores para evitar erros e desperdicios. 2 |4 13 |1 |15
4) Minha vida pessoal ndo esta sendo afetada pela pressdo excessiva no trabalho. 2 |1 |4 (3 |110
5) As informacdes sdo amplamente disseminadas na equipe na qual trabalho. 4 |2 |2 (2 |120
8) Ha demonstracdo de responsabilidade com o trabalho em geral. 1 1 |6 |2 |105
T) As tarefas sao realizadas sem a necessidade de supervisao intensiva. 2 |3 |5 (85
8) Considero os beneficios que recebo como um fator de motivac&o para o trabalho. T3 (3 |1 ]2 |125
9) Existe um alto nivel de confianca entre a geréncia e subordinados. 113 |5 [1 115
10) A forma como os assuntos de trabalho sdo tratados ndo proporciona um estado de 1 4 |2 140
tensado e estresse nas pessoas.
) O acompanhamento do desempenho e dos resultados individuais no trabalho é feitode |1 |3 |4 |2 140
forma adequada.
12) Sinto que a empresa valoriza o desempenho profissional. 1 145
13) Tenho oportunidade de participar de eventos relevantes (palestras, cursos, reunies, 1 2 (1 |130
etc.).
14) As atribuicSes em sua equipe de trabalho sdo claramente definidas. 6 (2 |100
15) O gerente imediato da retorno sobre sua avaliagdo do desempenho dos funcionarios. 1 |2 2 |3 |105
16) Estou satisfeito em relacdo ao tipo de frabalho que executo. 7 |3 |85
7 O ndmero de colaboradores na equipe em que atuo é adequado de modo que ninguém |1 |2 |2 |3 |2 (110
fique sobrecarregado.
18) Considero que a carga de trabalho esta adequadamente dimensionada. 2 |4 |2 |2 |130
19) Considero-me preparado profissionalmente e integrado ao ambiente organizacional. 1 |1 2 |5 |1 |105
20) A rotina dos trabalhos que executo nao € desgastante. 1 4 12 |3 |15
21) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo com a geréncia 113 |2 (2 (2 |120
imediata ndo apresenta conflitos.
22) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo ndo apresenta 2 |5 |1 |2 |135
conflitos.
23) O gerente imediato orienta, esclarece dividas e da apoio técnico nas atividades. 1 1 140
24) A geréncia imediata incentiva o aperfeicoamento profissional de seus colaboradores. 2 1 135
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25) 0O gerente imediato reconhece e elogia o bom desempenho. 2 |2 |4 110

26) Os objetivos da sua area e do seu trabalho sao claros. 2 |7 105

27) A competéncia dos colaboradores & avaliada de forma continua. 3 |12 (3 125

28) Os colaboradores conhecem e cumprem normas e regulamentos. 1 |7 95

29) Euxiste clareza na comunicagdo gerencial. 3 |2 135

30) As condigdes fisicas de trabalho s&o adequadas (espaco, equipamentos de informatica, 5 175
limpeza e manutengéo).

31) A geréncia imediata desenvolve agdes gque motivam os colaboradores para o alcance 4 (4 1 150
dos objetivos.

32) O espinto de equipe & uma caracteristica entre colegas de minha area de trabalho. 1 3 |3 90

33) O gerente imediato é aberto a sugestdes e estimula a troca de idéias. 3 (3 |3 135

34) O meu relacionamento com o gerente imediato & bom e direto. 2 (2 |5 125

35) Considero que a empresa oferece boas oportunidades de carreira e progresso 6 (2 |1 160
profissional.

36) O meu trabalho & importante para a empresa. 7 85

37) A empresa se preocupa com a satisfacéo e o bem-estar dos colaboradores. 3 |3 120

38) Tenho oportunidade de contribuir em assuntos de relevancia. 5 120

39) O relacionamento de minha area de trabalho com as demais da organizac&o (producéo, 2 = 115
controle, desenvolvimento tecnolégico e gestio) ndo apresenta conflitos.

40) As areas da empresa trabalham orientadas para atingir os objetivos da organizacdo em 2 |1 (3 a5
detrimento dos interesses deparftamentais.

41) A area na qual atuo ndo apresenta indices elevados de acidentes de trabalho. 1 110

42) Ha flexibilidade para buscar alternativas para a solugdo de problemas do cotidiano. 1 5 130

43) N&o ha grande rotatividade de funcionarios na equipe em que atuo. g8 |1 180
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® 2
g|s e
PERGUNTAS 5| E § | RV
(Fator de Risco) £ |E _ | E
o8 (F|8 %
gl |35
S8 |2|E 2
= o =] o o
B |8 @ S| e
o |5 8|68
1) Sou treinado para as atividades que executo. 1 |8 (1 [160
2) Qs treinamentos programados atendem as necessidades do trabalho. 1 4 (4 (1 |147
3) Ha um esforco dos colaboradores para evitar erros e desperdicios. 2 |4 |3 |1 [167
4) Minha vida pessoal ndo esta sendo afetada pela presséo excessiva no trabalho. 2 |1 |4 |3 |182
5) As informagdes sdo amplamente disseminadas na equipe na qual trabalho. 4 |2 |2 |2 |168
6) Ha demonstracao de responsabilidade com o trabalho em geral. 1 1 |6 |2 |161
7) As tarefas sdo realizadas sem a necessidade de supervisao intensiva. 2 |3 |5 |127
8) Considero os beneficios que recebo como um fator de motivacéo para o trabalho. 193 [3 |1 |2 |15
9) Existe um alto nivel de confianca entre a geréncia e subordinados. 113 [5 [1 135
10) A forma como o0s assuntos de trabalho sdo tratados ndo proporciona um estado de 1 4 |2 154
tensdo e estresse nas pessoas.
1) O acompanhamento do desempenho e dos resultados individuais no trabalho é feitode |1 |3 |4 |2 154
forma adequada.
12) Sinto que a empresa valoriza o desempenho profissional. 1 165
13) Tenho oportunidade de participar de eventos relevantes (palestras, cursos, reunides, 1 2 |1 |155
efc.).
14) As atribuic@es em sua equipe de trabalho sdo claramente definidas. 6 |2 (160
15) O gerente imediato da retorno sobre sua avaliagdo do desempenho dos funcionarios. 1 12 2 |3 (147
16) Estou satisfeito em relag&o ao tipo de trabalho que executo. 7 |3 [157
17 O nimero de colaboradores na equipe em gue atuo & adequado de modo que ninguéem |1 (2 (2 |3 |2 (148
fique sobrecarregado.
18) Considero que a carga de trabalho esta adequadamente dimensionada. 2 |4 |2 |2 |166
19) Considero-me preparado profissionalmente e integrado ao ambiente organizacional. 1 1 2 |5 (1 |147
20) A rotina dos trabalhos gue executo nao é desgastante. 1 4 (2 (3 |1863
21) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo com a geréncia 1 13 (2 (2 (2 |150
imediata ndo apresenta conflitos.
22) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo ndo apresenta 2 |5 |1 |2 |[167
cenflitos.
23) O gerente imediato orienta, esclarece dlvidas e da apoio técnico nas atividades. 1 1 153
24) A geréncia imediata incentiva o aperfeicoamento profissional de seus colaboradores. 2 1 121
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25) O gerente imediato reconhece e elogia o bom desempenho. 2 |2 |4 134

26) Os objetivos da sua area e do seu trabalho séo claros. 2 |7 161

27) A competéncia dos colaboradores € avaliada de forma continua. 3 |2 (3 1581

28) Os colaboradores conhecem e cumprem normas e regulamentos. 1 |7 172

29) Existe clareza na comunicac&o gerencial. 3 |2 165

30) As condicdes fisicas de trabalho sdo adequadas (espaco, equipamentos de informatica, 5 175
limpeza e manutencio).

31) A geréncia imediata desenvolve acdes gue motivam os colaboradores para o alcance 4 14 |1 166
dos objetivos.

32) (O espirito de equipe & uma caracteristica entre colegas de minha area de trabalho. 1 3 |3 162

33) O gerente imediato é aberto a sugestdes e estimula a troca de idéias. 3 |3 (3 183

34) O meu relacionamento com o gerente imediato € bom e direto. 2 |2 |5 163

35) Considero que a empresa oferece boas oportunidades de carreira e progresso 6 [2 |1 164
profissional.

36) O meu trabalho & importante para a empresa. 7 167

37) A empresa se preocupa com a satisfacdo e o bem-estar dos colaboradores. 2 13 |3 160

38) Tenho oportunidade de contribuir em assuntos de relevancia. 5 160

39) O relacionamento de minha area de trabalho com as demais da organizac&o (produc&o, 2 4 149
controle, desenvolvimento tecnoldgico e gestdo) ndo apresenta conflitos.

40) As areas da empresa trabalham orientadas para atingir os objetivos da organizacao em 2 |1 (3 101
detnmento dos interesses departamentais.

41) A area na qual atuo ndo apresenta indices elevados de acidentes de frabalho. 1 2 162

42) Ha flexibilidade para buscar alternativas para a solugao de problemas do cotidiano. 1 166

43) Nao ha grande rotatividade de funcionarios na equipe em gue atuo. g |1 176
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: g
S|e s
PERGUNTAS 5| § | RV
(Fator de Risco) £|E _| E
olE |&|2 |5
g1 (S|ale
L =]
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= 0 =] O o
Elg 2|55
o £ [a] Q (=]
1) Sou treinado para as atividades que executo. 1 (8 |1 (100
2) Os treinamentos programados atendem as necessidades do trabalho. 1 4 14 |1 |96
3) Ha um esforco dos colaboradaores para evitar erros e desperdicios. 2 (4 (3 (1 114
4) Minha vida pessoal ndo esta sendo afetada pela pressao excessiva no trabalho. 2 |1 (4 |3 |104
5) As informacdes sao amplamente disseminadas na equipe na qual trabalho. 4 |2 |2 |2 |16
6) Ha demonstracao de responsabilidade com o trabalho em geral. 1 1 16 |2 |102
7) As tarefas s3o realizadas sem a necessidade de supervisdo intensiva. 2 |3 |5 |94
8) Considero os beneficios que recebo como um fator de motivacao para o trabalho. 1T (3 |3 (1 (2 |104
9) Existe um alto nivel de confianca entre a geréncia e subordinados. 113 |5 |1 112
10) A forma como os assuntos de trabalho s&o tratados ndo proporciona um estado de 1 4 |2 110
tensdo e estresse nas pessoas.
1) 0 acompanhamento do desempenho e dos resultados individuais no trabalho é feitode |1 |3 |4 |2 110
forma adequada.
12) Sinto que a empresa valoriza o desempenho profissional. 1 112
13) Tenho oportunidade de participar de eventos relevantes (palestras, cursos, reunides, 1 2 |1 |98
etc.).
14) As atribuicdes em sua equipe de trabalho sédo claramente definidas. 6 |2 [100
15) O gerente imediato da retorno sobre sua avaliacdo do desempenho dos funcionarios. 1 12 2 |3 |96
16) Estou satisfeito em relacdo ao fipo de trabalho que executo. 7 (3 |94
17 O namero de colaboradores na equipe em que atuo € adequado de modo que ninguém |1 |2 |2 |3 |2 |98
fique sobrecarregado.
18) Considero que a carga de trabalho esta adequadamente dimensionada. 2 (4 (2 (2 [104
19) Considero-me preparado profissionalmente e integrado ao ambiente organizacional. 1 11 2 |5 |1 |96
20) A rotina dos trabalhos gue executo ndo é desgastante. 1 (4 |2 |3 |106
21) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo com a geréncia 1 (3 |2 |2 |2 |102
imediata ndo apresenta conflitos.
22) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo ndo apresenta 2 |5 (1 |2 |114
conflitos.
23) O gerente imediato orienta, esclarece duvidas e da apoio técnico nas atividades. 1 1 110
24) A geréncia imediata incentiva o aperfeicoamento profissional de seus colaboradores. 2 1 102
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25) 0O gerente imediato reconhece e elogia o bom desempenho. 2 |2 |4 92

26) Os objetivos da sua area e do seu trabalho séo claros. 2 |7 102

27) A competéncia dos colaboradores € avaliada de forma continua. 3 |2 |3 104

28) Os colaboradores conhecem e cumprem normas e regulamentos. 1 |7 98

29) Existe clareza na comunicacdo gerencial. 3 |2 112

30) As condigdes fisicas de trabalho s&o adequadas (espago, equipamentos de informatica, 5 130
limpeza e manutencao).

31) A geréncia imediata desenvolve acdes que motivam os colaboradores para o alcance 4 (4 |1 114
dos objetivos.

32) O espinto de equipe & uma caracteristica entre colegas de minha area de trabalho. 1 3 |3 104

33) O gerente imediato é aberto a sugestdes e estimula a troca de idéias. 3 (3 |3 108

34) O meu relacionamento com o gerente imediato & bom e direto. 2 |2 |5 110

35) Considero que a empresa oferece boas oportunidades de carreira e progresso 6 (2 |1 118
profissional.

36) O meu trabalho & importante para a empresa. 7 94

37) A empresa se preocupa com a satisfacdo e o bem-estar dos colaboradores. 2 |3 |3 102

38) Tenho oportunidade de contribuir em assuntos de relevancia. 5 102

39) O relacionamento de minha area de trabalho com as demais da organizacdo (producao, 4 100
controle, desenvolvimento tecnoldgico e gestdo) ndo apresenta conflitos.

40) As areas da empresa trabalham orientadas para atingir os objetivos da organizacao em 2 1 13 70
detrimento dos interesses departamentais.

41) A area na qual atuo ndo apresenta indices elevados de acidentes de trabalho. 1 2 104

42) Ha flexibilidade para buscar alternativas para a solucédo de problemas do cotidiano. 1 112

43) N&o ha grande rotatividade de funcionarios na equipe em que atuo. 8 132
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s |3 F
PERGUNTAS g E ~ %
o |B |E|S|8
o |T |O|0|o|&x
1) Sou treinado para as atividades que executo. 1 8 |5 34
2) Os treinamentos programados atendem as necessidades do trabalho. 2 |10 |2 42
3) Ha um esfor¢o dos colaboradores para evitar erros e desperdicios. 1 13 (3 |7 45
4) Minha vida pessoal ndo esta sendo afetada pela pressaoc excessiva no trabalho. 1 1 |11 )1 |26
5) As informagdes sdo amplamente disseminadas na equipe na qual trabalho. 1 4 18 (1 |29
6) Ha demonstracdo de responsabilidade com o trabalho em geral. 1 12 (1 |27
7) As tarefas sdo realizadas sem a necessidade de supervisdo intensiva. 1 4 (8 |1 |33
8) Considero os beneficios que recebo como um fator de motivacdo para o trabalho. 6 |4 |4 44
9) Existe um alto nivel de confianca entre a geréncia e subordinados. 1 8 (2 (27
10) A forma como os assuntos de trabalho s&o tratados ndo proporciona um estado de 1 12 39
tensdo e estresse nas pessoas.
1) O acompanhamento do desempenho e dos resultados individuais no trabalho & feito de 2 |6 |6 38
forma adequada.
12) Sinto que a empresa valoriza o desempenho profissional. 1 |7 |6 46
13) Tenho oportunidade de participar de eventos relevantes (palestras, cursos, reunides, 1 1013 40
etc.).
14) As atribuicdes em sua equipe de trabalho s&o claramente definidas. 1 131
15) O gerente imediato da retomo sobre sua avaliacdo do desempenho dos funcionarios. 2 1 31
16) Estou satisfeito em relacdo ao tipo de trabalho que executo. 1 1M1|1 |27
17) O ndmero de colaboradores na equipe em que atuo é adeguado de modo que ninguém 2 |5 |6 |2 |35
figue sobrecarregado.
18) Considero que a carga de trabalho esta adequadamente dimensionada. 2 1 138
19) Considero-me preparado profissionalmente e integrado ao ambiente organizacional. 3 |27
20) A rotina dos trabalhos que executo ndo & desgastante. 2 2 |35
21) O rel_acionammenta entre as cqlaboradores da equipe em gue atuo com a geréncia 1301 |27
imediata ndo apresenta conflitos.
22) E:C)O:'f:;lﬁxt;:isonamentc: entre os colaboradores da equipe em que atuo ndo apresenta 1 |11 ]2 (27
23) O gerent-e imediato orienta, esclarece duvidas e da apoio técnico nas atividades. 1 34
24) A geréncia imediata incentiva o aperfeicoamento profissional de seus colaboradores. 1 4 28
25) O gerente imediato reconhece e elogia o bom desempenho. 12 26
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26) Os objetivos da sua area e do seu trabalho sdo claros. 1 |8 36

27) A competéncia dos colaboradores € avaliada de forma continua. 8 |3 35

28) 0Os colaboradores conhecem & cumprem normas e regulamentos. 7 |6 33

29) Existe clareza na comunicacdo gerencial. 4 |5 42

30 As condig@es fisicas de trabalho sdo adequadas (espago, equipamentos de informatica, B a0
) limpeza e manutengdo).

31 A geréncia imediata desenvolve acdes que motivam os colaboradores para o alcance 6 |5 34
) dos objetivos.

32) O espirito de equipe & uma caracteristica entre colegas de minha area de trabalho. 3 |8 a7

33) © gerente imediato € aberto a sugestdes e estimula a troca de idéias. 5 |6 30

34) © meu relacionamento com o gerente imediato &€ bom e direto. 3 |8 28

35) Considero que a empresa oferece boas oportunidades de carreira e progresso 5 |1 45

profissional.

36) © meu trabalho & importante para a empresa. 1 |8 30

37) A empresa se preocupa com a satisfacdo e o bem-estar dos colaboradores. 6 46

38) Tenho oportunidade de contribuir em assuntos de relevancia. 4 |7 31

39) O relacionamento de minha area de trabalho com as demais da organizaco (preducao, 4 13 38

controle, desenvolvimento tecnoldgico e gestdo) ndo apresenta conflitos.

40 As areas da empresa frabalham orientadas para atingir os objetivos da organizacdo em 1 |6 38
) detrimento dos interesses departamentais.

41) A area na qual atuo ndo apresenta indices elevados de acidentes de trabalho. 2 |4 37

42) Ha flexibilidade para buscar alternativas para a solucdo de problemas do cotidiano. 7 38

43) Nao ha grande rotatividade de funcionarios na equipe em que atuo. 2 |4 33
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PERGUNTAS 5| E € | RV
(Fator de Risco) £ E - %
o|lE @ |2 |5
o | & - |=1+
HIERERERE:
215|588
T|2|2|5 ¢
o |T (o|o|o
1) Sou treinado para as atividades gue executo. 1 8 |5 170
2) Os treinamentos programados atendem as necessidades do trabalho. 2 10 |2 210
3) Ha um esforco dos colaboradores para evitar erros e desperdicios. 1 3 |7 175
4) Minha vida pessoal ndo esta sendo afetada pela pressdo excessiva no trabalho. 1 1 (111 [130
5) As informactes sdo amplamente disseminadas na equipe na qual trabalho. 1 4 (8 (1 |145
6) Ha demonstracdo de responsabilidade com o trabalho em geral. 1 1211 | 145
7) As tarefas sdo realizadas sem a necessidade de supervisdo intensiva. 1 1 |165
8) Considero os beneficios que recebo como um fator de motivag&o para o trabalho. 6 220
9) Existe um alto nivel de confianca entre a geréncia e subordinados. 1 3 2 |135
10) A forma como os assuntos de trabalho s3oc tratados ndo proporciona um estado de 1 |2 9 |2 195
tensdo e estresse nas pessoas.
1) O acompanhamento do desempenho e dos resultados individuais no trabalho é feito de 2 6 |6 190
forma adequada.
12) Sinto que a empresa valoriza o desempenho profissional. 1 |7 |6 230
. Tenho oportunidade de participar de eventos relevantes (palestras, cursos, reunides, 1 1013 180
) etc.).
14) As atribuicdes em sua equipe de trabalho sao claramente definidas. 1 6 1 [155
15) © gerente imediato da retorno sobre sua avaliacdo do desempenho dos funcionarios. 2 |1 5 |6 155
16) Estou satisfeito em relag&o ao tipo de trabalho que executo. 1 |1 1111 | 135
. O numero de colaboradores na equipe em que atuo € adequadc de modo que ninguem 2 |5 [5 |2 |[175
) fique sobrecarregado.
18) Considero que a carga de trabalho esta adequadamente dimensionada. 2 1 190
19) Considero-me preparado profissionalmente e integrado ac ambiente organizacional. 2 3 135
20} A rotina dos trabalhos que executo ndo e desgastante. 2 2 155
21) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo com a geréncia 13|11 | 135
imediata ndo apresenta conflitos.
22) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo ndo apresenta 1 11112 |135
conflitos.
23) 0O gerente imediato orienta, esclarece duvidas e da apoio tecnico nas atividades. 1 4 125
24) A geréncia imediata incentiva o aperfeicoamento profissional de seus colaboradores. 1 4 2 125
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25) O gerente imediato reconhece e elogia o bom desempenho. 12 130

26) Os objetivos da sua area e do seu trabalho séo claros. 1 18 180

27) A competéncia dos colabaradores & avaliada de forma continua. 8 |3 190

28) Os colaboradores conhecem e cumprem normas e regulamentos. 7 |6 165

29) Existe clareza na comunicacgéo gerencial. 5 (4 |5 210

30) As condigdes fisicas de trabalho sdo adequadas (espaco, equipamentos de informatica, 8 |6 250
limpeza e manutencio).

31) A geréncia imediata desenvolve acdes que motivam os colaboradores para o alcance 2 |6 |5 180
dos objetivos.

32) O espinto de equipe & uma caracteristica entre colegas de minha area de trabalho. 3 |8 135

33) O gerente imediato € aberto a sugestes e estimula a troca de idéias. 5 |6 160

34) O meu relacionamento com o gerente imediato & bom e direto. 3 |8 140

35) Considero que a empresa oferece boas oportunidades de carreira e progresso 7 |5 [1 225
profissional.

36) O meu trabalho & importante para a empresa. 2 |1 |8 160

37) A empresa se preocupa com a satisfacdo e o bem-estar dos colaboradores. 7 |6 230

38) Tenho oportunidade de contribuir em assuntos de relevancia. 1 4 185

39) O relacionamento de minha area de trabalho com as demais da organizacao (producao, 5 |4 |3 195
controle, desenvolvimento tecnolégico e gestio) ndo apresenta conflitos.

40) As areas da empresa trabalham orientadas para atingir os objetivos da organizacdo em 5 |1 |6 175
detrimento dos interesses departamentais.

41) A area na qual atuo ndo apresenta indices elevados de acidentes de trabalho. 2 185

42) Ha flexibilidade para buscar alternativas para a solugdo de problemas do cotidiano. 180

43) Nao ha grande rotatividade de funcionarios na equipe em que atuo. 4 |2 165
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(Fator de Risco) £ |E _ | £
S I B = 5
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1) Sou treinado para as atividades que executo. 1 8 |5 216
2) Os treinamentos programados atendem as necessidades do trabalho. 2 10|12 238
3) Ha um esforco dos colaboradores para evitar erros e desperdicios. 113 (3 |7 217
4) Minha vida pessoal ndo esta sendo afetada pela pressao excessiva no trabalho. 1 1 111 |208
5) As informacdes sdo amplamente disseminadas na equipe na qual trabalho. 1 4 18 |1 |21
6) Ha demonstracdo de responsabilidade com o trabalho em geral. 1 12 (1 |225
7) As tarefas s3o realizadas sem a necessidade de supervisdo intensiva. 1 (4 |8 |1 |229
8) Considero os beneficios que recebo como um fator de motivacdo para o trabalho. 6 240
9) Existe um alto nivel de confianca entre a geréncia e subordinados. 1 3 (8 (2 |209
10) A forma como os assuntos de trabalho sdo tratados néo proporciona um estado de 1 |2 221
tensdo e estresse nas pessoas.
) O acompanhamento do desempenho e dos resultados individuais no trabalho & feito de 2 |6 |6 234
forma adequada.
12) Sinto que a empresa valoriza o desempenho profissional. 1 |7 |6 228
1) Tenho oportunidade de participar de eventos relevantes (palestras, cursos, reunides, 1 10 (3 236
etc.).
14) As atribuicdes em sua equipe de trabalho s&o claramente definidas. 1 1 (213
15) O gerente imediato da retorno sobre sua avaliacao do desempenho dos funcionarios. 2 1 5 |6 199
16) Estou satisfeito em relacao ao tipo de trabalho que executo. 1 |1 111 |209
- O nimero de colaboradores na equipe em que atuo € adequado de modo que ninguém 2 |5 |5 |2 |23
fique sobrecarregado.
18) Considero gue a carga de trabalho esta adequadamente dimensionada. 2 4 (1 |200
19) Considero-me preparado profissionalmente e integrado ao ambiente organizacional. 3 |223
20) A rotina dos trabalhos que executo ndo & desgastante. 2 |5 2 1241
21) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo com a geréncia 13 |1 |223
imediata ndo apresenta conflitos.
22) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo ndo apresenta 1 112 |223
conflitos.
23) 0 gerente imediato orienta, esclarece duvidas e da apoio técnico nas atividades. 4 (221
24) A geréncia imediata incentiva o aperfeicoamento profissional de seus colaboradores. 1 4 2 1210
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25) O gerente imediato reconhece e elogia 0 bom desempenho. 12 222

26) Os objetivos da sua area e do seu trabalho so claros. 1 |8 160

27) A competéncia dos colaboradores & avaliada de forma continua. 8 |3 220

28) Os colaboradores conhecem e cumprem normas e regulamentos. 7 |6 215

29) Existe clareza na comunicacgdo gerencial. 4 15 238

30) As condigdes fisicas de trabalho s&o adequadas (espaco, equipamentos de informatica, ] 246
limpeza e manutengao).

31) A geréncia imediata desenvolve acdes que motivam os colaboradores para o alcance 2 |6 |5 218
dos objetivos.

32) O espirito de equipe & uma caracteristica entre colegas de minha area de trabalho. 3 |8 209

33) O gerente imediato & aberto a sugestdes e estimula a troca de idéias. 5 |6 226

34) O meu relacionamento com o gerente imediato & bom e direto. 3 |8 224

35) Considero que a empresa oferece boas oportunidades de carreira e progresso 7 |5 [1 227
profissional.

36) O meu trabalho € importante para a empresa. 2 1 |8 226

37) A empresa se preocupa com a satisfacdo e o bem-estar dos colaboradores. 7 |6 228

38) Tenho oportunidade de contribuir em assuntos de relevancia. 1 (4 |7 203

39) O relacionamento de minha area de trabalho com as demais da organizagdo (producao, 5 (4 |3 221
controle, desenvolvimento tecnologico e gestdo) ndo apresenta conflitos.

40) As areas da empresa trabalham onientadas para atingir os objetivos da organizacdo em 5 1 |6 203
detrimento dos interesses departamentais.

41) A area na qual atuo ndo apresenta indices elevados de acidentes de frabalho. 2 233

42) Ha flexibilidade para buscar alternativas para a solug&o de problemas do cotidiano. 222

43) Nao ha grande rotatividade de funcionarios na equipe em que atuo. 2 215
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1) Sou treinado para as atividades que executo. 1 8 |5 146
2) Os treinamentos programados atendem as necessidades do trabalho. 2 |10 (2 168
3) Ha um esforco dos colaboradores para evitar ermos e desperdicios. 113 |3 |7 148
4) Minha vida pessoal ndo esta sendo afetada pela pressao excessiva no trabalho. 1 1 (111 (130
5) As informagdes sdo amplamente disseminadas na equipe na qual trabalho. 1 4 18 |1 |136
6) Ha demonstragdo de responsabilidade com o trabalho em geral. 1 1211 |144
7) As tarefas sao realizadas sem a necessidade de supervisdo intensiva. 1 4 (8 [1 [150
8) Considero os beneficios que recebo como um fator de motivacdo para o trabalho. 6 4 172
9) Existe um alto nivel de confianca entre a geréncia e subordinados. 1 3 (8 |2 (132
10) A forma como os assuntos de trabalho s&o tratados ndo proporciona um estado de 1 12 2 166
tensdo e estresse nas pessoas.
1) O acompanhamento do desempenho e dos resultados individuais no frabalho € feito de 2 |6 (B 160
forma adequada.
12) Sinto que a empresa valoriza o desempenho profissional. 1 |7 |6 170
1) Tenho oportunidade de participar de eventos relevantes (palestras, cursos, reunides, 10 |3 164
etc.).
14) As atnbuicdes em sua equipe de trabalho s&o claramente definidas. 1 1 (140
15) O gerente imediato da retorno sobre sua avaliacdo do desempenho dos funcionarios. 2 |1 134
16) Estou satisfeito em relagao ao tipo de trabalho que executo. 1 11 11 132
17 O ndmero de colaboradores na equipe em gue atuo € adequado de modo que ninguém 2 |5 [5 |2 [146
fique sobrecarregado.
18) Considero que a carga de trabalho esta adequadamente dimensionada. 2 1 [160
19) Considero-me preparado profissionalmente e integrado ao ambiente organizacional. 2 3 |138
20) A rotina dos trabalhos que executo ndo & desgastante. 2 |5 2 |154
21) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo com a geréncia 1311 |138
imediata ndo apresenta conflitos.
22) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo ndo apresenta 1 11112 130
conflitos.
23) 0O gerente imediato onienta, esclarece dividas e da apoio técnico nas atividades. 4 (134
24) A geréncia imediata incentiva o aperfeicoamento profissional de seus colaboradores. 1 4 2 (138
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25) O gerente imediato reconhece e elogia o bom desempenho. 1 136

26) Os objetivos da sua area e do seu trabalho s&o claros. 1 |8 156

27) A competéncia dos colaboradores & avaliada de forma continua. 8 |3 154

28) Os colaboradores conhecem e cumprem normas e regulamentos. 7 |6 144

29) Existe clareza na comunicacdo gerencial. 4 |5 168

30) As condigdes fisicas de trabalho sao adequadas (espaco, equipamentos de informatica, 6 184
limpeza e manutencdo).

31) A geréncia imediata desenvolve agdes que motivam os colaboradores para o alcance 2 |6 |5 150
dos objetivos.

32) O espirito de equipe & uma caracteristica entre colegas de minha area de trabalho. 3 |8 132

33) O gerente imediato € aberto a sugestdes e estimula a troca de idéias. 5 |6 144

34) O meu relacionamento com o gerente imediato & bom e direto. 3 |8 140

35) Considero que a empresa oferece boas oportunidades de carreira e progresso 7 |5 [1 168
profissional.

36) O meu trabalho & importante para a empresa. 2 1 |8 144

37) A empresa se preocupa com a satisfacdo e o bem-estar dos colaboradores. 7 |6 170

38) Tenho oportunidade de contribuir em assuntos de relevancia. 1 |4 140

39) O relacionamento de minha area de trabalho com as demais da organizacdo (produgédo, 5 |4 148
controle, desenvolvimento tecnoldgico e gestéo) ndo apresenta conflitos.

40) As areas da empresa trabalham orientadas para atingir os objetivos da organizacdo em 5 |1 |86 142
detrimento dos interesses departamentais.

41) A area na qual atuo ndo apresenta indices elevados de acidentes de trabalho. 2 158

42) Ha flexibilidade para buscar alternativas para a solugio de problemas do cotidiano. 156

43) N&o ha grande rotatividade de funcionarios na equipe em que atuo. 2 144
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1) Sou treinado para as atividades que execufo. 2 |6 |10
2) Os treinamentos programados atendem as necessidades do trabalho. 1 |2 12
3) Ha um esforco dos colaboradores para evitar erros e desperdicios. 2 |6 18
4) Minha vida pessoal ndo esta sendo afetada pela pressdo excessiva no trabalho. 1 2 (4 (1 (19
5) Asinformagdes sdo amplamente disseminadas na equipe na qual trabalho. 17 (3 |4 21
6) Ha demonstracdo de responsabilidade com o trabalho em geral. 1 |5 |2 |14
7) As tarefas sdo realizadas sem a necessidade de supervisdo intensiva. 3 |5 19
8) Considero os beneficios que recebo como um fator de motivac&o para o trabalho. 112 13 |2 |18
9) Existe um alto nivel de confianca entre a geréncia e subordinados. 7 (1 |15
10) A forma como os assuntos de trabalho s&o tratados ndo proporciona um estado de 2 (1 (4 (1 |24
tensdo e esiresse nas pessoas.
11 O acompanhamento do desempenho e dos resultados individuais no trabalho & feito de 2 |3 |3 23
forma adequada.
12) Sinto que a empresa valoriza o desempenho profissional. 2 |2
12) Tenho oportunidade de participar de eventos relevantes (palestras, cursos, reunioes, 1 4 13 |15
etc.).
14) As atribuicSes em sua equipe de trabalho s3o claramente definidas. 3 |5 M
18) O gerente imediato da retormo sobre sua avaliacdo do desempenho dos funcionarios. 3 |5 M
16) Estou satisfeito em relac&o ao tipo de trabalho que executo. 1 (3 |4 |13
17) O ndmero de colaboradores na equipe em que atuo & adequado de modo que ninguém 1T (3 |3 (1 |20
fique scbrecarregado.
18) Considero que a carga de trabalho esta adequadamente dimensionada. 3 |5 19
19) Considero-me preparado profissionalmente e integrado ao ambiente organizacional. 8 16
20} A rotina dos trabalhos que executo ndo € desgastante. 1 2 23
21) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo com a geréncia 4 |1 |18
imediata ndo apresenta conflitos.
22) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo ndo apresenta 3 |4 |1 |18
conflitos.
23) O gerente imediato orienta, esclarece dividas e da apoio técnico nas atividades. 15
24) A geréncia imediata incentiva o aperfeicoamento profissional de seus colaboradaores. 1 15
25) O gerente imediato reconhece e elogia o bom desempenho. 1 15
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26) Os objetivos da sua area e do seu trabalho s3o claros. 1 (5 |2 |15

27) A competéncia dos colaboradores € avaliada de forma continua. 3[4 21

28) Os colaboradores conhecem e cumprem normas e regulamentos. 1|7 17

29) Existe clareza na comunicacao gerencial. 1|7 17

30 As condigdes fisicas de trabalho sdo adequadas (espaco, equipamentos de informatica, 5 13 21

) limpeza e manutencio).

31) A geréncia imediata desenvolve agdes que motivam os colaboradores para o alcance 2 |6 18
dos objetivos.

32) O espirito de equipe & uma caracteristica entre colegas de minha area de trabalho. 1 (6 |1 |16

33) O gerente imediato & aberto a sugestdes e estimula a troca de idéias. 1|7 17

34) O meu relacionamento com o gerente imediato & bom e direto. 5 3 |13

35) Considero que a empresa oferece boas oportunidades de carreira e progresso 4 (4 20
profissional.

36) O meu trabalho & importante para a empresa. 4 14 |12

37) A empresa se preocupa com a satisfacdo e o bem-estar dos colaboradores. 7 |1 |15

38) Tenho oportunidade de contribuir em assuntos de relevancia. 7 (1 |15

19 O relacionamento de minha area de trabalho com as demais da organizac&o (producdo, 1 (6 |1 |16

) controle, desenvolvimento tecnoldgico e gestio) ndo apresenta conflitos.

40) As areas da empresa trabalham onientadas para atingir os objetivos da organizagdo em 1 16 |1 |16
detimento dos interesses departamentais.

41) A area na qual atuo ndo apresenta indices elevados de acidentes de trabalho. 11

42) Ha flexibilidade para buscar alternativas para a solucao de problemas do cotidiano. 13

43) Nao ha grande rotatividade de funcionarios na equipe em que atuo. 1 |4 18
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1) Sou treinado para as atividades que executo. 2 |6 |50
2) Os treinamentos programados atendem as necessidades do trabalho. 1 (2 |5 (60
3) Ha um esforco dos colaboradores para evitar ermos e desperdicios. 2 |6 90
4) Minha vida pessoal ndo esta sendo afetada pela presséo excessiva no trabalho. 1 (2 |4 (1 |95
5) As informacgdes sdo amplamente disseminadas na equipe na qual trabalho. 1 3 |4 105
6) Ha demonstracdo de responsabilidade com o trabalho em geral. 1 |5 |2 |75
T) As tarefas sdo realizadas sem a necessidade de supervisdo intensiva. 3 |5 95
8) Considero os beneficios que recebo como um fator de motivacdo para o trabalho. 112 (3 (2 |90
9) Existe um alto nivel de confianga entre a geréncia e subordinados. 7 [1 |75
10) A forma como os assuntos de trabalho sédo tratados ndo proporciona um estado de 2 1 |4 |1 |100
tenséo e estresse nas pessoas.
1) O acompanhamento do desempenho e dos resultados individuais no trabalho € feito de 2 |13 |3 115
forma adequada.
12) Sinto que a empresa valoriza o desempenho profissional. 2 |2 110
1) Tenho oportunidade de participar de eventos relevantes (palestras, cursos, reunides, 4 |3 [105
etc ).
14) As atribuicdes em sua equipe de trabalho sdo claramente definidas. 3 |5 |65
15) O gerente imediato da retorno sobre sua avaliac&o do desempenho dos funcionarios. 3 |5 |55
16) Estou satisfeito em relacdo ao tipo de trabalho que executo. 3 (4 |65
17) O numero de colaboradores na equipe em que atuo € adequado de modo que ninguém 1 3 (3 |1 (100
fique sobrecarregado.
18) Considero que a carga de trabalho estd adequadamente dimensionada. 3 |5 95
19) Considero-me preparado profissionalmente e integrado ao ambiente organizacional. 8 80
20) A rotina dos trabalhos que executo ndo € desgastante. 1 2 115
21) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo com a geréncia 4 (1 |90
imediata ndo apresenta conflitos.
22) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo ndo apresenta 3 (4 |1 (90
conflitos.
23) O gerente imediato orienta, esclarece dividas e da apoio técnico nas atividades. 75
24) A geréncia imediata incentiva o aperfeicoamento profissional de seus colaboradores. 1 2 |75
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25) O gerente imediato reconhece e elogia o bom desempenho. 1 15 (2 |75

26) Os objetivos da sua area e do seu trabalho sao claros. 1 15 (2 |75

27) A competéncia dos colaboradores € avaliada de forma continua. 3 |4 105

28) Os colaboradores conhecem e cumprem normas e regulamentos. 1 |7 a5

29) Existe clareza na comunicacdo gerencial. 1 |7 a5

30) As condigdes fisicas de trabalho sdo adequadas (espaco, equipamentos de informatica, 5 |3 105
limpeza e manutengdo).

31) A geréncia imediata desenvolve acdes gue motivam os colaboradores para o alcance 2 |6 90
dos objetivos.

32) O espinto de equipe & uma caracteristica entre colegas de minha area de trabalho. 1 16 [1 (80

33) O gerente imediato é aberto a sugestoes e estimula a troca de idéias. 1 |7 85

34) O meu relacionamento com o gerente imediato € bom e direto. 5 |3 |65

35) Considero que a empresa oferece boas oportunidades de carreira e progresso 4 14 100
profissional.

36) O meu trabalho & importante para a empresa. 4 |4 |60

37) A empresa se preocupa com a satisfacdo e o bem-estar dos colaboradores. 7 |1 |75

38) Tenho oportunidade de contribuir em assuntos de relevancia. 7 |1 |75

39) O relacionamento de minha area de trabalho com as demais da organizagdo (producao, 1 16 [1 (80
controle, desenvolvimento tecnolégico e gestio) ndo apresenta conflitos.

40) As areas da empresa trabalham orientadas para atingir os objetivos da organizacao em 1 16 (1 |80
detrimento dos interesses departamentais.

41) A area na qual atuo ndo apresenta indices elevados de acidentes de trabalho. 45

42) Ha flexibilidade para buscar alternativas para a solugdo de problemas do cotidiano. 65

43) Nao ha grande rotatividade de funcionarios na equipe em que atuo. 1 70
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1) Sou treinado para as atividades que executo. 2 (6 |122
2) Os treinamentos programados atendem as necessidades do trabalho. 1 (2 |5 |124
3) Ha um esforgco dos colaboradores para evitar erros e desperdicios. 2 |6 130
4) Minha vida pessoal ndo esta sendo afetada pela pressdo excessiva no trabalho. 1 12 [4 |1 |[131
5) As informacdes sdo amplamente disseminadas na equipe na qual trabalho. 1 3 (4 133
6) Ha demonstracdo de responsabilidade com o trabalho em geral. 1 15 |2 (127
7) As tarefas sio realizadas sem a necessidade de supervisdo intensiva. 3 (5 131
8) Considero os beneficios que recebo como um fator de motivacao para o tfrabalho. 1 2 13 |2 |130
9) Existe um alto nivel de confianga entre a geréncia e subordinados. 7 (1 127
10) A forma como os assuntos de trabalho s&o tratados ndo proporciona um estado de 2 |1 14 [1 [132
tensdo e estresse nas pessoas.
1) O acompanhamento do desempenho e dos resultados individuais no trabalho é feito de 2 13 |3 135
forma adequada.
12) Sinto que a empresa valoriza o desempenho profissional. 2 |2 134
13) Tenho oportunidade de participar de eventos relevantes (palestras, cursos, reunides, 1 4 [3 |127
efc.).
14) As atribuicdes em sua equipe de trabalho sdo claramente definidas. 3 [5 |123
15) O gerente imediato da retorno sobre sua avaliagéo do desempenho dos funcionarios. 3 [5 |123
16) Estou satisfeito em relac@o ao tipo de trabalho que executo. 1 13 |4 (125
1) O ndmero de colaboradores na equipe em gue atuo e adequado de modo que ninguém 1 3 (3 [1 132
fique sobrecarregado.
18) Considero que a carga de trabalho esta adequadamente dimensionada. 3 |5 131
19) Considero-me preparado profissionalmente e integrado ao ambiente organizacional. 8 128
20) A rotina dos trabalhos que executo ndo é desgastante. 1 2 135
21) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em gue atuo com a geréncia 3[4 [1 |130
imediata ndo apresenta conflitos.
22) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo ndo apresenta 3[4 [1 |130
conflitos.
23) O gerente imediato orienta, esclarece dividas e da apoio técnico nas atividades. 127
24) A geréncia imediata incentiva o aperfeicoamento profissional de seus colaboradores. 1 2 127
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25) O gerente imediato reconhece e elogia o bom desempenho. 5 127

26) Os objetivos da sua area e do seu trabalho sdo claros. 5 127

27) A competéncia dos colaboradores é avaliada de forma continua. 4 133

28) Os colaboradores conhecem e cumprem normas e regulamentos. 7 129

29) Existe clareza na comunicacio gerencial. 7 129

30) As condigdes fisicas de trabalho séo adequadas (espaco, equipamentos de informatica, 3 133
limpeza & manutenc3o).

31) A geréncia imediata desenvolve agfes que motivam os colaboradores para o alcance 6 130
dos objetivos.

32) O espirito de equipe & uma caracteristica entre colegas de minha area de trabalho. 6 143

33) O gerente imediato & aberio a sugestdes e estimula a troca de idéias. 7 129

34) O meu relacionamento com o gerente imediato & bom e direto. 5 125

35) Considero gue a empresa oferece boas oportunidades de carreira e progresso 4 136
profissional.

36) O meu trabalho é importante para a empresa. 4 124

37) A empresa se preccupa com a satisfacdo e o bem-estar dos colaboradores. 7 127

38) Tenho oportunidade de contribuir em assuntos de relevancia. 7 127

39) O relacionamento de minha area de trabalho com as demais da organizagao (producgao, B 129
controle, desenvolvimento tecnoldgico & gestde) ndo apresenta conflitos.

40) As areas da empresa trabalham orientadas para atingir os objetivos da organizacao em B 129
detrimento dos interesses departamentais.

41) A area na qual atuo ndo apresenta indices elevados de acidentes de trabalho. 3 123

42) Ha flexibilidade para buscar alternativas para a solugdc de problemas do cotidiano. 5 125

43) Né&o ha grande rotatividade de funcionarios na equipe em que atuo. 4 109
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1) Sou treinado para as atividades que executo. 2 |6 |68
2) Os treinamentos programados atendem as necessidades do trabalho. 1 12 |6 |72
3) Ha um esforgo dos colaboradores para evitar erros e desperdicios. 2 |86 84
4) Minha vida pessoal ndo esta sendo afetada pela pressdo excessiva no trabalho. 1T 12 (4 |1 |86
5) Asinformacdes sdo amplamente disseminadas na equipe na qual trabalho. 1 3 |4 90
6) Ha demonstracdo de responsabilidade com o trabalho em geral. 1 |5 |2 |78
7) As tarefas sao realizadas sem a necessidade de supervisdo intensiva. 3 |5 a6
8) Considero os beneficios que recebo como um fator de motivacdo para o trabalho. 112 |3 |2 |84
9) Existe um alto nivel de confianca entre a geréncia e subordinados. 7 (1 |78
10) A forma como os assuntos de trabalho s&o tratados n&o proporciona um estado de 2 |1 |4 |1 |88
tensdo e estresse nas pessoas.
" O acompanhamento do desempenho e dos resultados individuais no trabalho & feito de 2 |3 |3 94
forma adequada.
12) Sinto que a empresa valoriza o desempenho profissional. 2 |2 92
13) Tenho oportunidade de participar de eventos relevantes (palestras, cursos, reunides, 1 4 |3 |78
efc.).
14) As atnbuigGes em sua equipe de trabalho sdo claramente definidas. 3 |5 |70
15) O gerente imediato da retorno sobre sua avaliacdo do desempenho dos funcionarios. 3 |5 |70
16) Estou satisfeito em relagdo ao tipo de trabalho que executo. 113 |4 |94
- O numero de colaboradores na equipe em que atuo é adequado de modo que ninguém 1 3 |3 |1 |8&s8
fique sobrecarregado.
18) Considero gue a carga de trabalho esta adequadamente dimensionada. 3 |5 a6
19) Considero-me preparado profissionalmente e integrade ao ambiente organizacional. 8 80
20) A rotina dos trabalhos que executo ndo é desgastante. 1 2 94
21) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo com a geréncia 3 |4 |1 |84
imediata ndo apresenta conflitos.
22) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo ndo apresenta 3 (4 |1 (84
conflitos.
23) O gerente imediato orienta, esclarece dividas e da apoio técnico nas atividades. 78
24) A geréncia imediata incentiva o aperfeicoamento profissional de seus colaboradores. 1 2 |78
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1) Sou treinado para as atividades que executo. 2 |6 |68
2) Os treinamentos programados atendem as necessidades do trabalho. 1 12 |6 |72
3) Ha um esforgo dos colaboradores para evitar erros e desperdicios. 2 |86 84
4) Minha vida pessoal ndo esta sendo afetada pela pressdo excessiva no trabalho. 1T 12 (4 |1 |86
5) Asinformacdes sdo amplamente disseminadas na equipe na qual trabalho. 1 3 |4 90
6) Ha demonstracdo de responsabilidade com o trabalho em geral. 1 |5 |2 |78
7) As tarefas sao realizadas sem a necessidade de supervisdo intensiva. 3 |5 a6
8) Considero os beneficios que recebo como um fator de motivacdo para o trabalho. 1 2 13 |2 |84
9) Existe um alto nivel de confianca entre a geréncia e subordinados. 7 (1 |78
10) A forma como os assuntos de trabalho s&o tratados n&o proporciona um estado de 2 |1 |4 |1 |88
tensdo e estresse nas pessoas.
" O acompanhamento do desempenho e dos resultados individuais no trabalho & feito de 2 |3 |3 94
forma adequada.
12) Sinto que a empresa valoriza o desempenho profissional. 2 |2 92
13) Tenho oportunidade de participar de eventos relevantes (palestras, cursos, reunides, 1 4 |3 |78
efc.).
14) As atnbuigGes em sua equipe de trabalho sdo claramente definidas. 3 |5 |70
15) O gerente imediato da retorno sobre sua avaliacdo do desempenho dos funcionarios. 3 |5 |70
16) Estou satisfeito em relagdo ao tipo de trabalho que executo. 113 |4 |94
- O numero de colaboradores na equipe em que atuo é adequado de modo que ninguém 1 3 |3 |1 |8&s8
fique sobrecarregado.
18) Considero gue a carga de trabalho esta adequadamente dimensionada. 3 |5 a6
19) Considero-me preparado profissionalmente e integrade ao ambiente organizacional. 8 80
20) A rotina dos trabalhos que executo ndo é desgastante. 1 2 94
21) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo com a geréncia 3 |4 |1 |84
imediata ndo apresenta conflitos.
22) O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo ndo apresenta 3 (4 |1 (84
conflitos.
23) O gerente imediato orienta, esclarece dividas e da apoio técnico nas atividades. 78
24) A geréncia imediata incentiva o aperfeicoamento profissional de seus colaboradores. 1 2 |78
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Valor de risco

Area n° Pergunta por amostra
A B ©
3) H& um esforco dos colaboradores para evitar erros e desperdicios. 27 45 18
5) As informacdes sdo amplamente disseminadas na equipe na qual trabalho. 32 29 21
6) H& demonstracdo de responsabilidade com o trabalho em geral. 21 27 14
19) | Considero-me preparado profissionalmente e integrado ao ambiente organizacional. 21 27 16
%) 30) | As condicdes fisicas de trabalho sédo adequadas (espaco, equipamentos de informatica, 35 50 21
] limpeza e manutenc¢éo).
= 38) | Tenho oportunidade de contribuir em assuntos de relevancia. 30 31 15
39) | O relacionamento de minha &rea de trabalho com as demais da organizacéo (producéo, 29 39 16
controle, desenvolvimento tecnoldgico e gestdo) ndo apresenta conflitos.
40) | As areas da empresa trabalham orientadas para atingir os objetivos da organizagdo em 17 35 16
detrimento dos interesses departamentais.
4) Minha vida pessoal ndo est4 sendo afetada pela presséo excessiva no trabalho. 22 26 19
9) Existe um alto nivel de confianga entre a geréncia e subordinados. 29 27 15
10) | A forma como os assuntos de trabalho sdo tratados n&o proporciona um estado de tensdo e 28 39 24
estresse nas pessoas.
11) | O acompanhamento do desempenho e dos resultados individuais no trabalho é feito de 28 38 23
forma adequada.
12) | Sinto que a empresa valoriza o desempenho profissional. 29 46 22
15) | O gerente imediato dé retorno sobre sua avaliagdo do desempenho dos funcionérios. 21 31 11
16) | Estou satisfeito em relacdo ao tipo de trabalho que executo. 17 27 13
21) | O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo com a geréncia imediata 24 27 18
';: ndo apresenta conflitos.
22) | O relacionamento entre os colaboradores da equipe em que atuo ndo apresenta conflitos 27 27 18
25) | O gerente imediato reconhece e elogia 0 bom desempenho. 26 15
31) | A geréncia imediata desenvolve acdes que motivam os colaboradores para o alcance dos 30 34 18
objetivos.
32) | O espirito de equipe é uma caracteristica entre colegas de minha area de trabalho. 22 37 16
34) | O meu relacionamento com o gerente imediato é bom e direto. 25 28 13
36) | O meu trabalho é importante para a empresa. 17 30 12
41) | A éarea na qual atuo ndo apresenta indices elevados de acidentes de trabalho. 22 37 11
42) | Haflexibilidade para buscar alternativas para a solucéo de problemas do cotidiano. 26 36 13
43) | Nao ha grande rotatividade de funcionarios na equipe em que atuo. 36 33 18
1) Sou treinado para as atividades que executo. 20 34 10
2) Os treinamentos programados atendem as necessidades do trabalho. 21 42 12
7) As tarefas sdo realizadas sem a necessidade de superviséo intensiva. 17 33 19
8) Considero os beneficios gue recebo como um fator de motivacéo para o trabalho. 23 44 18
13) | Tenho oportunidade de participar de eventos relevantes (palestras, cursos, reunides, etc.). 26 40 15
14) | As atribuicdes em sua equipe de trabalho séo claramente definidas. 20 31 11
17) | O numero de colaboradores na equipe em que atuo é adequado de modo que ninguém 22 35 20
figue sobrecarregado.
T 18) | Considero que a carga de trabalho estd adequadamente dimensionada. 26 38 19
Q 20) | Arotina dos trabalhos que executo ndo é desgastante. 25 35 23
< 23) | O gerente imediato orienta, esclarece dlvidas e d& apoio técnico nas atividades. 28 34 15
24) | A geréncia imediata incentiva o aperfeicoamento profissional de seus colaboradores. 27 28 15
26) | Os objetivos da sua area e do seu trabalho séo claros. 21 36 15
27) | A competéncia dos colaboradores é avaliada de forma continua. 25 39 21
28) | Os colaboradores conhecem e cumprem normas e regulamentos. 19 33 17
29) | Existe clareza na comunicacao gerencial. 29 42 17
33) | O gerente imediato é aberto a sugestdes e estimula a troca de idéias. 27 30 17
35) | Considero que a empresa oferece boas oportunidades de carreira e progresso profissional. 32 45 20
37) | A empresa se preocupa com a satisfacédo e o bem-estar dos colaboradores. 24 46 15

Apéndice Il - Perguntas da pesquisa por area de conhecimento e valores de risco



