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v i i  

Nesta t e s e  estudam-se problemas i n e r e n t e s  

5 implantação .de inovações tecnocientíficas. Centra-se  a a t enção  

nos problemas l i gados  ao processo  de dec i são  d i s t r i b u í d a  e 

s e u  e f e i t o  n a  a tenuação  de c o n f l i t o s .  

Duas inovações s ã o  exp loradas  : s i s t emas  de 

informaçzo e modelagem de s i s t emas  complexos respec t ivamente  

em ambientes de a l t o  e de ba ixo  p o t e n c i a i s  de c o n f l i t o .  Em 

cada um dos t ó p i c o s  casos  r e a i s  s ã o  es tudados .  

Tes t a - se  em todos  os  casos  uma estrutura o r  - 
g a n i z a c i o n a l  p r o p o s t a  p e l o  a u t o r  denominada enfoque s i s t ê m i -  
co -mode l í s t i co  t r i f u n c i o n a l .  Nos casos  de a l t o  p o t e n c i a l  de 

c o n f l i t o  t e s t a - s e  também alguns  c o n c e i t o s  p roven ien t e s  do Zen 

e que s ã o  também ap l i cados  na i n d u s t r i a  japonesa.  
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Abstract 

On the present thesis we study problems 

related to the implementation of technoscientific innovations. 

We pay attention mainly to the problems of distributed decision 

and its effect in conflict reduction. 

Two innovations are explored: information 

systems and complex systemç modelling respectively in high 

and low conflict potential. Real cases are studied. 

An original organizational structure called 

trifunctional systems-modelistic approach is tested.In high 

conflict potential, concepts stemming from Zen which are 

also found in japanese industry are also tested. 



Dans se travail on 6tudie des probl~mesqui 

concernent l'installation d'innovations technoscientifiques. 

Le principal point d'intergt est le procès de decision dis- 

tribuée. 

Deux innovations sont explorées: systèmes 

d'information et modeles de systèmes complêxes dans milieu 

environnant de bas et haut potentiel de conflit, On étudie 

des cas réels. 

On étudie une structure organizationelle 

originale appelée trifonctionnelle orientée systémes et 

modéles. On êtudie encore dans ?e milieu de haut potentiel 

de conf lit des concepts derivés du Zen, trouvés dans l'industrie 

j aponaise . 
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CAPÍ TULO ZERO 

INTRODUÇÃO 

E s t e  t r a b a l h o  p re t ende  e s t u d a r  problemas l i g a  - 
dos a  inovações  t e c n o - c i e n t í f i c a s  na  á r e a  de i n fo rmã t i ca .  Pro j  e- 

t o s  de n a t u r e z a  i n t e r d i s c i p l i n a r  envolvendo a  modelagem de s i s t e  - 

mas complexos (em ambiente de baixo p o t e n c i a l  de c o n f l i t o )  e  s i s  - 

temas de informação (em ambiente de a l t o  p o t e n c i a l  de c o n f l i t o  ) 

s ã o  es tudados  à l u z  da m a t r i z  o rgan izac iona l .  

Uma e s t r u t u r a ,  uma f i l o s o f i a  e um e s t i l o  de o r  - 

gan ização ,  s ã o  propos tos  p a r a  a  g e r ê n c i a  de p r o j e t o s .  Ao longo 

do t r a b a l h o  6 f e i t a  uma d e f i n i ç ã o  p r e c i s a  das a t i v i d a d e s ,  metodo - 
l o g i a s  e  f i l o s o f i a  de cada uma das funções da e s t r u t u r a  proposta.  

Uma a n á l i s e  da a p l i c a ç ã o  de d i s t r i b u i ç ã o  de de - 

c i s ã o  6 f e i t a .  A s  s i t u a ç õ e s  de ba ixo  p o t e n c i a l  de c o n f l i t o  são  

usadas  como exemplo do suces so  das medidas p ropos t a s .  

Casos de a l t o  p o t e n c i a l  de c o n f l i t o  s ã o  usados 

como c o n t r a  exemplos e  a  f i l o s o f i a  z e n ( p r 5 t i c a  d i fund ida  no J a -  

pão) 6 u t i l i z a d a  como a tenuador  dos c o n f l i t o s  gerados n e s t e  am- 

b i e n t e .  

~ l é m  de s e r  um dos poucos t r a b a l h o s  que procu- 

r a  e s c l a r e c e r  n a  p r á t i c a  como o  Zen pode s e r  Ú t i l  n a  g e r ê n c i a  de 

inovações t e c n o c i e n t í f i c a s  , e s t a  é t a l v e z  a  p r i m e i r a  expe r i ên  - 
c i a  b r a s i l e i r a  de u t i l i z a ç ã o  do Zen n a  g e r ê n c i a  de p r o j e t o s .  O s  

casos  Zen foram es tudados  tendo p o r  ambiente o b j e t o  empresas b r a  - 

s i l e i r a s  , j aponesas ,  b r i t â n i c a s  e  americanas.  

A metodologia de i nves t i gagão  u t i l i z a d a  no t r a  - 

ba lho  é a  p e s q u i s a  de ação ,  o  que d e f i n e  o  escopo e  a s  l imitagões 

n a t u r a i s  do mesmo. 



O o b j e t i v o  d e s t e  t r a b a l h o  é d e f i n i r  c a r a c t e r ? ~  

t i c a s  e s s e n c i a i s  de e s t r u t u r a s  o rgan izac iona i s  capazes de a t e -  

nuar  c o n f l i t o s  p e l a  d i s t r i b u i ç ã o  da dec i são  em p r o j e t o s  de ino-  

vações t e c n o c i e n t í f i c a s  po r  meio de equipes  i n t e r d i s c i p l i n a r e s  . 

Para  a t e n d e r  a  e s s e  o b j e t i v o  den t ro  do cená r io  

e sco lh ido  p a r a  o  t r a b a l h o  formulou-se um conjun to  de ques tões  a  

s e r  e s  c l a r e c i d a s  : 

1. É p o s s í v e l  r e d u z i r - s e  o  c o n f l i t o  em processos  de dec i são  d i s  - 

t r i b u í d a  em pro  j  e t o s  de inovação t e c n o c i e n t l f i c a  com equipes  

i n t e d i s  c i p l i n a r e s ?  

2 .  Essas  e s t r u t u r a s  podem s e r  i n d i s t i n t a m e n t e  usadas em ambien- 

t e s  de a l t o  e  ba ixo  p o t e n c i a i s  de c o n f l i t o ?  

3. Que c a r a c t e r í s t i c a s  (es  ti10 , f i l o s o f i a )  e s s a s  e s t r u t u r a s  devem 

assumir  em cada caso? 

P a r a  responder  e s s a s  ques tões  p a r t i u - s e  do s e  

q u i n t e  con jun to  de h ipGteses  de t r a b a l h o :  * 

~ i p ó t e s e  1 - Em ambiente de ba ixo  p o t e n c i a l  de 

c o n f l i t o  6 b a s t a n t e  o  uso da e s t r u t u r a  p ropos t a  com dec i são  d i s -  

t r i b u í d a  p a r a  a t enua r  c o n f l i t o s  no processo  d e c i s ó r i o .  

* E s t a  t e s e  desenvolveu-se em t r ê s  etapas a saber :  

1. t e s t e  da h i p ó t e s e  1; 
2. t e s t e  da h ipó te se  2 ( f r a c a s s o  n a  ap l icação  da  e s t r u t u r a  propos ta ,  em 

ambiente de  a l t o  p o t e n c i a l  de c o n f l i t o )  e a subsequente busca de ou- 
t r o  elemento r edu to r  de c o n f l i t o .  Nesta  e t a p a  formulou-se a h i p o t e s e  
3 e rea l izou-se  s eu  t e s t e  apenas a n í v e l  b i b l i o g r á f i c o  p a r a  j u s t i f i -  
c a r  a e t a p a  seguin te .  

3 .  ~orrnulação  das h ipó te ses  4 e 5 e r e spec t ivos  t e s t e s .  

A desc r i ção  de ta lhada  dos casos é f e i t a  nos c a p í t u l o s  I11 e IV. 



Hipótese  2 - A mesma e s t r u t u r a  é b a s t a n t e  p a r a  

a t enua r  c o n f l i t o s  em ambientes de a l t o  p o t e n c i a l  de c o n f l i t o s .  

Hipótese  3  - No Japão o  Zen é um dos elementos 

r e d u t o r e s  de c o n f l i t o s  de uma maneira g e r a l .  

Hipótese  4 - Na i n d ú s t r i a  japonesa o s  p roces  - 

sos  de dec i são  s ão  menos c o n f l i t u o s o s  que no o c i d e n t e .  

Hipótese  5 - Cer t a s  c a r a c t e r í s t i c a s  da o rgan i  - 

zação 23 (Zen adaptado ao meio b r a s i l e i r o )  são  e f i c a z e s  em ambi- 

e n t e  de a l t o  p o t e n c i a l  de c o n f l i t o  p a r a  a tenuação de conflitos no 

processo d e c i s ó r i o .  

~ o n c l u ~ m o s  com e s s e  t r a b a l h o  que:  

- A e s t r u t u r a  p ropos t a  com dec i são  d i s t r i b u í d a  6 adequada p a r a  

p r o j e t o s  de pesqu i sa (ba ixo  p o t e n c i a l  de c o n f l i t o )  i n t e r d i s c i  - 
p l i n a r e s  de inovações t e c n o c i e n t í f i c a s  na  atenuação de conf li- 

t o s  d e c i s ó r i o s  que n e l e s  s ão  comuns, mas não é adequada em am- 

b i e n t e  de a l t o  p o t e n c i a l  do c o n f l i t o .  

- O Zen é um dos elementos r e d u t o r e s  de c o n f l i t o s  de uma maneira 

g e r a l  no Japão onde os p rocessos  de dec i são  são  menos c o n f l i -  

tuosos  que no o c i d e n t e .  

- Cer tas  c a r a c t e r í s t i c a s  de o rgan ização  23 são a-tenuadoras de con 

f l i t o  em ambiente de a l t o  p o t e n c i a l  do c o n f l i t o .  

Por f im convém r e s s a l t a r  que e s t e  t r a b a l h o  con - 

tém r e l a t o s  e  a n á l i s e s ' p o ç t h o c '  de pesqu i sa s  conduzidas p e l o  au- 

t o r  desde 1972 a  1975 em i n d ú s t r i a s  do Reino Unido. ~ p Ó s  o  i n í -  

c i o  dos t r a b a l h o s  p a r a  o  exame de q u a l i f i c a ç ã o ,  o  a u t o r  r e a l i z o u  

duas v iagens  ao Japão onde pôde f a z e r  a s  observações aqu i  r e l a t a  - 
das.Complementando a s  informações a d i c i o n a i s  s a l i en t amos  que os 



contatos do autor com o Zen foram os seguintes: 

1956 - 1962 Juntamente com treinamento em ar- 

tes marciais com mestres japone- 

ses residentes no Rio de Janeiro. 

1972 - 1975 Por meio de monges budistas de vá - 
h 

rias nacionalidades em visita a 

Sociedade Budista no Reino Unido. 

1977 - 1978 Por meio de monges budistas em To - 

kyo e Kyoto e de industriais bu- 

distas que aplicavam o Zen na ges - 

tão de suas empresas. 

1979 - 1981 Por meio de monges budistas doTem - 
plo Budista de ~raszlia e da Socie - 

dade Teosófica. 

Finalmente o orientador da tese teve também uma 

experiência de sete meses de vida no Japão e realizoucoment~rios 

organizacionais em empresas japonesas. 





11 De ~ o n n i ã o ,  f i lÓsofo  e l egan te ,  

Vere is  como Annibal e sca rnec i a ,  
Quando das a r t e s  b é l i c a s ,  d i a n t e  
d e l e ,  com l a r g a  voz t r a t a v a  e l i a .  
A d i s c i p l i n a  mi l i ta r  p r e s t a n t e  
N ~ O  s e  aprende, Senhor, na f a n t a s i a ,  
Sonhando, imaginando ou estudando, 
senão vendo, t r a t a n d o  e pelejando.  

Mas eu que f a l o ,  humilde, baxo e rudo, 
De vós não conhecido nem sonhado? 
Da boca dos pequenos s e i ,  contudo, 
Que o louvor s a i  2s  vezes acabado. 
Nem me f a l t a  na v i d a  honesto estudo,  
Com longa expe r i ênc i a  misturada,  
Nem engenho, que aqu i  v e r e i s  p re sen te ,  
Cousas que jun ta s  s e  acham raramente". 

O s  ~ u s í a d a s  Canto X, 153-154, 
Luiz de ~ a m õ e s  



O PROBLEMA : ESTUDOS DE ORGANI ZAÇÕES VOLTADAS PARA ATENUAÇÃO DE 

CONFLITOS EM PROJETOS INTERDISCIPLINARES DE INOVAÇÕES T E C N O C I E N  - 

TÍFICAS. 

Neste  c a p í t u l o  faz-se uma i d e n t i f i c a ç ã o  do 
problema de c o n f l i t o  dec i sõ r io  * em proje-  
t o s  i n t e r d i s  c i p l i n a r e s  de inovações tecno - 
c i e n t i f  i c a s  e a p r o p o s i ç ~ o  de c a r a c t e r í s  ti- 
cas de e s t r u t u r a ,  e s t i l o  e f i l o s o f i a  organi  - 
zac ionais  capazes de atenuá-lo em d o i s  am- 
b i e n t e s  d i s t i n t o s  de p o t e n c i a l  de  c o n f l i t o .  
Em seguida  delimitam-se os o b j e t i v o s  da te- 
s e ,  as  questões a s e r  e s c l a r e c i d a s ,  a s  hi-  
pó teses  e delineamento da pesquisa.  E f i n a l  
mente v a r a  melhor entendimento emõem-se o s  
conce i tos  bás icos  abordados : ge rênc ia  t r i  - 
func ional  * com dec isão  d i s t r i b u i d a  * e a - 
organizaçao Zen. 

I .  1. Def in ição ,  Background e  Tendencias na  Resolução do Proble -  

Em p r o j e t o s  i n t e r d i s  c i p l i n a r e s  de  inovações - - 

t e cnoc ien t í f  i c a s  são  f &pentes  canf l i t o s  
dec i só r io s*  oriundos das d i f e r e n t e s  forma - 
soes  p r o f i s s i o n a i s  de seus i n t e g r a n t e s  e do 
d e s i n t e r e s s e  - dos técnicos*  p e l a  g e r ê n c i a . ~ e s  - 
t a  secao motiva-se o l e i t o r  Dara e s s e s  Dro 

A -  

blemas e o fundamento de uma es- 
t r u t u r a  capaz de  ~ ~ ~ e r & l o s ,  que é baseado 
n a  integrasão do p l ane  j  amento e execução. 

IMPACTOS DAS INOVAÇÕES T E C N O C I E N T ~ F I C A S  E EQUIPES INTERDIS - 

CIPLINARES 

Desde o  fim da segunda gue r r a  mundial a  impor- 

t â n c i  a  de inovações provenien tes  da c i ê n c i a  e  t e c n o l o g i a  

tem aumentado consideravelmente .  Cada vez mais a  c i ê n c i a  e  

t e c n o l o g i a  e s t ã o  s e  en t re laçando  e  uma vez unidas , i n f l u e n  - 
ciando ou sendo i n f l u e n c i a d a s  p e l a  p o l í t i c a ( 0  termo que de- 

s i g n a  a  un ião  dessas  duas grandes fo rças  do nosso sécu lo-  

- t e c n o c i ê n c i a - f o i  cunhado po r  Dwight Waldo, (1) e  d e s i g  - 

* Ver g l o s s á r i o .  



na uma das forças polfticas mais fortes no seio dos gover - 
nos de hoje?,. 

A tecnociência vem provocando uma revolução em 
termos gerenciais. Em primeiro lugar porque os administra- 

dores ligados diretamente a áreas tecnocientfficas estão 

podendo se beneficiar mais cedo dos avanços af surgidos . 
Em segundo lugar porque os problemas organizacionais oriun - 

dos de inovações tecnocientíficas são talvez os de nature- 

za mais complexa até hoje enfrentados (2) . 

São sinais de nossos tempos o fato de inovações 

tecnocientfficas implicarem sempre em riscos organizacio - 
nais, (2) (3) , existindo poucos estudos além dos clássicos, 

(4 (5) (6) que se preocupam com organizações sob o impacto 

das mesmas. 

Devido 2 excessiva compartimentação do conheci - 
mento nos dias de hoje é cada vez mais necessário em pro- 

jetos de inovações tecnocientíficas empregar-se equipes com - 

postas por especialistas das várias disciplinas presentes. 

Esta composição heterogênea é reconhecida como um dos fato - 
res que costuma gerar conflitos nos processos decisôrios*. 

Os problemas da gerência de projetos interdis- 

ciplinares de inovação tecnocientffica não são triviais . 
Muitos fatores contribuem para o alto grau de complexidade 

desses problemas, entre eles podemos citar: 

- o despreparo e o conseqiiente desinteresse de grande par- 
te do pessoal técnico e cientlfico pelos problemas de ge - 
rência. 

* Ver g l o s s á r i o  



- os conflitos usualmente gerados pela presença de profis- 
sionais de formações diferentes nas equipes interdisci - 
plinares. 

Tal situação sugere um estilo de gerência que 

possa: 

- garantir uma eficiência maitorque os métodos usualmente - a 
plicados de autogestão do grupo de pesquisa (geradores 

de caos e ineficiência gritantes) ou de gestão top down 

de fora para dentro(geradores de conflitos abertos). 

- respeitar o alto grau de independência nas atividades e 

simultaneamente participação no planejamento requerido 

pelo membro típico de tais projetos. 

Isso é possfvel de ser realizado por meio de 

uma integração dos membros do projeto em torno dos proble- 

mas de gerência do  mesmo,^ que pode ser extremamente Útil 

em dois níveis: 

- no nível técnico-científico (execução) com o objetivo de 
ajudar 2 descompartimentação das áreas científicas e téc - 
nicas afins em projetos de natureza interdisciplinar. 

- no nível administrativo (planejamento e controle) com o 

objetivo de estimular a participação de todos os membros 

do projeto nos processos de decisão. 

Esta integração do planejamento e execução é 
o fundamento da estrutura, do estilo e da filosofia de or- 

ganização originais que apresentamos ao longo da tese. 

1.2. ~umário do Problema Estudado e sua Importância 

Nesta seção situa-se o problema em função 
dos ambientes em que foram observados os 
projetos. Por não existirem estruturas de- - - 
f inidas para atenuação de conflitos 
se uma apoiada no enfoque sistemico modelís 
tico no trinÔmio sistemas ,modelos, informar 
v' 

ção e no poder de decisão sobre planejamen- 



t o  e execução d i s t r i b u i d o ,  semelhante 2 o r  - 
ganização m a t r i c i a l  . 
Relatam-se brevemente os  perca lços  encont ra  - 
dos em ambiente de a l t a  competi t ividade,  o 
que provocou a busca de algum ou t ro  f a t o r  
a tenuador de c o n f l i t o :  o Zen. Par t icu larmen - 
t e  p a r a  o caso b r a s i l e i r o  preconiza-se uma 

4 

adaptação que denominaremos 23 e que s e r a  
d e f i n i d a  ad ian te .  

P r o j e t o s  i n t e r d i s c i p l i n a r e s  de inovação tecno - 
c i e n t í f i c a ,  conduzidos n a  forma de m a t r i z  o rgan izac iona l  e  

u t i l i z a n d o  co l ég ios  d e c i s ó r i o s  possuem d i v e r s o s  t i p o s  de 

c o n f l i t o s *  c u j a  so lução  nem sempre é f á c i l .  Propõe-se méto - 
dos de a tenuação de c o n f l i t o  d e c i s ó r i o  em t a i s  p r o j e t o s .  

Dois ambientes d i s t i n t o s  s ã o  considerados:  

1- ambiente de baixo p o t e n c i a l  de c o n f l i t o * ;  

2 -  ambiente de a l t o  p o t e n c i a l  de c o n f l i t o * .  

Não ex is tem e s t r u t u r a s  , f i l o s o f i a s  e  e s t i l o s  
- - - - - - - - & - -  - 

o r g a n i z a c i o n a i s  de f in idos  p a r a  a  s i t u a ç a o  em foco  e  que s e  - 
jam vo l t ados  p a r a  a  a tenuação de c o n f l i t o .  S e r i a  Ú t i l ,  pe- 

l o  menos, que e x i s t i s s e  algum esboço de e s t r u t u r a  o rgan iza  - 
c i o n a l  que o r i e n t a s s e  os ge ren t e s  de t a i s  p r o j e t o s  nas  

s u a s  t a r e f a s  de p lane jamento ,  c o n t r o l e  e  execução. 

A e s t r u t u r a  o rgan izac iona l  p r o p o s t a  c o n s i s t e  

de t r ê s  funções* de p r o j e t o  ge r idas  p o r  cole'gios d e c i s ó  - 
r i o s  compostos de p e l o  menos duas (em g e r a l  t r ê s )  das fun- 

ções .  

O e s t i l o  e  f i l o s o f i a  da mesma 6 c a r a c t e r i z a d o  

p o r :  

- um enfoque s i s t ê m i c o  m o d e l í s t i c o *  dos problemas de p lane  - 
j  amento e  execução; 

*NB - 0s termos e lementa res  e  chaves d e s t e  t r a b a l h o  e s t ã o  

d e f i n i d o s  no g l o s á r i o  ao f i n a l  do mesmo. 



- t r ê s  funções permanentes a  saber :  a n á l i s e ,  modelagem e  

gerência  de dados capazes de atender  ao tr inômio: s i s t e -  

mas-modelos-informação; 

- poder de decisão sobre planejamento e  execução d i s t r i b u í  - 

do (decisão d i s  tribui'da) *. 

Essa e s t r u t u r a  organizacional  tem muitas seme- 

lhanças com a  forma organizacional  i d e n t i f i c a d a  na indus- 

t r i a  aeroespacia l  norte-americana e  cuj  a  u t i l i d a d e  f o i  ex- 

p lorada  p a r a  o  caso b r a s i l e i r o  por  Hemsley(7.). 

Na verdade o  que s e  propõe é uma micro-estrutu - 
r a  organizacional  análoga macro-es t r u t u r a  m a t r i c i a l  que 

6 par t icu larmente  i n t e r e s s a n t e  em ambien-&scomo os de cen- 

t r o s  c i e n t í f i c o s ,  i n s t i t u t o s  de pesquisa e  desenvolvimen- 

t o  e t c . .  . que tenham a  tendência  a  s e  organizar  ou j á  e s t e  - 
jam organizados na forma m a t r i c i a l .  

Tal e s t r u t u r a  6 par t icu larmente  r e l evan te  e  

adequada 5 rea l idade  b r a s i l e i r a  como f o i  apontado por Hemsley 

(7) e  Vasconcelos ( 8 )  . 

O problema especzfico dos p ro je tos  de inova - 
a 

ções t e c n o c i e n t í f i c a s  em matr izes  organizacionais  e  o  da 

tomada de decisão nas i n t e r f a c e s  e n t r e  funções de p r o j e t o  

e  funções t r a d i c i o n a i s .  E nes tas  i n t e r f a c e s  que os c o n f l i -  

tos  e  as mudanças ocorrem. O n í v e l  de c o n f l i t o  é diretamen - 
t e  proporcional  ao n í v e l  de competit ividade do ambiente sen 

do aparentemente i n d i f e r e n t e  ãtecnologia mas não ao porte da o r  - 
gani zação. 

* NB. Os termos elementares  e chaves d e s t e  t r aba lho  e s t ã o  de f in idos  no 
g l o s á r i o  ao f i n a l  do mesmo. 



No t r a b a l h o  aqu i  desenvolvido propõe-se a  d i s -  

t r i b u i ç ã o  de dec i são  e n t r e  as  funções de p r o j e t o  e  as  t r a -  

d i c i o n a i s  den t ro  de uma e s t r u t u r a  m a t r i c i a l .  Simultaneamen - 
t e  d i s t r i b u i u - s e  a  dec i s ão  e n t r e  as  funções de p r o j e t o  po r  

meio do esquema t r i f u n c i o n a l .  No ambiente de b a i x a  competi - 
t i v i d a d e  (pesqulsa)pÔde-se obse rva r  que a  d i s t r i b u i ç ã o  de 

dec i são  e r a  p e r f e i t a m e n t e  abso rv ida  pe lo s  i n t e g r a n t e s  en- 

quanto no ambiente de a l t a  compet i t iv idade  os c o n f l i t o s  au - 
mentaram. 

Ao estudarmos as  causas  do aumento dos c o n f l i -  

t o s  conc lu iu - se  que eram em g e r a l  de fundo macro-soc ia l .  

Assim, p a r t i u - s e  5 busca  de algum elemento r e d u t o r  de 

c o n f l i t o s .  Durante a  observação de f i rmas  japonesas che- 

gou-se 2 conclusão de que e l a s  possuíam a lgo  que merecia  

um e s t u d o  mais cuidadoso:  a  i n f l u ê n c i a  Zen, d a í  nascendo a  

o rgan ização  denominada 23 (Zen adaptado ao B r a s i l )  . 

A necess idade  de e s t r u t u r a s  o rgan izac iona i s  c o  - 
mo as que s ã o  es tudadas  n e s t e  t r a b a l h o  s ão  s e n t i d a s  d i a  - 
r iamente  p o r  todo g e r e n t e  de p r o j e t o s  com as  c a r a c t e r í s t i  - 

tas acima d e s c r i  t a s .  

Na p r i m e i r a  c l a s s e  de ambiente a  e s t r u t u r a  

p r o p o s t a  é a  g e r ê n c i a  t r i f u n c i o n a l  com dec i são  d i s t r i b u í -  

da enquanto n a  segunda u t i l i z a m - s e  também c a r a c t e r i s t i c a s  

o r iundas  do Zen, po r  não s e  t e r  conseguido a p l i c a r  com 

suces so  apenas a  g e r ê n c i a  t r i f u n c i o n a l  com dec i são  d i s  t r i -  

bu ída ,  n a  segunda c l a s s e .  

Como f o i  i l u s t r a d o  a n t e s ,  a  impor tânc ia  dos pro - 
a 

j e t o s  i n t e r d i s c i p l i n a c e s  de inovações t e c n o c i e n t í f i c a s  e  

grande.  No e n t a n t o ,  t a i s  p r o j e t o s  são  na tu ra lmen te  gerado- 

r e s  de c o n f l i t o s .  ConseqUentemente, é impor tan te  que se  des - 
cubram métodos a tenuadores  de c o n f l i t o  p a r a  tomada de d e c i  - 

são  em t a i s  casos .  



Nesta  seção  s i tuamos as  condições em que s e  

r ea l i za r am as  expe r i ênc i a s  e  a  necess idade  de .mais um f a -  

t o r  a tenuador  de c o n f l i t o s  no ambiente de a l t o  p o t e n c i a l  de 

c o n f l i t o .  

I .  3.  Obie t ivos  do Estudo 

Pre tende-se  com e s s e  es tudo  i n v e s t i g a r  e s t r u t u  - 
r a s ,  e s t i l o s  e  f i l o s o f i a s  o r g a n i z a c i o n a i s ,  ou a inda  p a r t e s  

d e l a s ,  em ação. E l a s  s ã o ,  em p r i n c í p i o ,  a tenuadoras  de con - 

f l i t o s  e  o  e s tudo  das mesmas pode c o n t r i b u i r  p a r a  o  e s c l a -  

rec imento de a lguns  problemas comportamentais e  o rgan iza  - 
c i o n a i s  de p r o j e t o s  de implantação de inovações t ecnoc ien-  

t í f i c a s  e  os modos de r e so lvê - lo s .  

O p r i n c i p a l  o b j e t i v o  p r á t i c o  do e s tudo  é: 

- a d e f i n i ç ã o  das c a r a c t e r í s t i c a s  e s s e n c i a i s  de e s t r u t u r a s  

f i l o s o f i a  e  e s t i l o s  o rgan izac iona i s  capazes de a t e n u a r  

c o n f l i t o s  em co l ég ios  d e c i s õ r i o s  . 

I .4. Questões a S e r  E s c l a r e c i d a s  

Nesta  seção apresentam-se as  t r ê s  questões 
que s e  pre tende  e s c l a r e c e r  n a  t e s e .  ~ l é m  
d i s s o  como estudos s u b s i d i á r i o s  p a r a  a t i n  - 
g i r  e s t e  f im citam-se: 

a)  uma comparação e n t r e  as  indÚs t r i a s  japo- 
neas ,  b r i t â n i c a  e b r a s i l e i r a ;  

b) os e f e i t o s  coesivos dos conce i tos  oriun- 
dos do Zen; 

c) os impactos da dec isão  d i s t r i b u c d a .  

Espera-se  com e s s e  t r a b a l h o  c o n t r i b u i r  p a r a  a  

i d e n t i f i c a ç ã o  de a lguns  problemas o rgan izac iona i s  e  compor - 
t amenta i s  e x i s t e n t e s  na  implantação de inovações t ecnoc i en  - 

t í f i c a s  e  na  d e f i n i ç ã o  de a lguns  p r i n c i p i o s  g e r a i s  adequa- 

dos p a r a  a  r e so lução  dos mesmos. 



O s  p r i n c i p a i s  problemas d e s t e  t i p o  e s t ã o  l i g a -  

dos 5 maneira p e l a  qua l  funcionam as  e s t r u t u r a s  t r i f u n c i o -  

na1  e  c o n c e i t o s  Zen em seus  a spec tos  d e c i s ó r i o s .  

A s s i m  a s  ques tões  a  s e r  e s c l a r e c i d a s  s ão :  

1- É p o s s ~ v e l  r e d u z i r - s e ( p o r  prevenção ou co r r eção )  a ocor - 

r ê n c i a  de c o n f l i t o s  em p ro  j e  t o s  interdisciplinares de implan - 
t a ç ã o  de inovações t e c n o c i e n t í f i c a s  po r  meio de m a  estru A 

t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  que induza a  distribuição de dec i são?  

2-  Essa mesma e s t r u t u r a  pode s e r  u t i l i z a d a  em ambiente de 

a l t o  p o t e n c i a l  de c o n f l i t o  e  baixo p o t e n c i a l  de c o n f l i -  

t o ?  

3- Que c a r a c t e r í s t i c a s  deve t e r  e s s a  o rgan ização  em cada 

caso? 

Busca-se também na  t e s e  f a z e r  uma comparação en - 

t r e  a s  o rgan izações  j aponesa ,  b r i t â n i c a  e  b r a s i l e i r a , e m  t e r  A 

mos de e f i c i ê n c i a  na resolução de conflitos, p r o d u t i v i d a d e ,  i n  - 
t eg ração  do empregado empresa, s a t i s f a ç ã o  com o  trabalho, ra- 

p idez  de dec i são  e  implementação e  qualidade de implementação. 

Procura-se  t e s t a r  também s e  em p r o j e t o s  de i n o  - 

vações t e c n o c i e n t i f i c a s  o s  conce i to s  o r iundos  do Zen e s t i -  

mulam a  coesão do grupo de t r a b a l h o  r e s p e i t a n d o  a  l i b e r d a -  

de i n d i v i d u a l .  

Ligados ao problema de dec i são  d i s t r i b u í d a  e s -  

t ã o  os c o n c e i t o s  de pode r , au to r idade  e  responsabil idade.Em 

( 9 4 )  numa a n ã l i s e  das d i v e r s a s  t e o r i a s  de poder(Machiavelli, 

Weber, Schemerhorn, E t z i o n i ,  Barnard,  Lasswel l  e  Kaplan, 

Kaplan, French e  Raven, Lewin, Ze lzn ik ,  Ghigl ione)  v e r i f i -  

ca -se  come variam o  c o n c e i t o  e  a  t i p o l o g i a  de poder depen- 

dendo do o b j e t i v o  da a n á l i s e .  Ligado ao poder  e  diretamen- 

t e  p r o p o r c i o n a l  ao grau  de coerção exe rc ido  p e l a  o rgan ize-  



ção sob re  o  i nd iv íduo  e s t á  o  c o n f l i t o .  Finalmente ,  sub j a -  

cen t e  ao c o n f l i t o  e s t ã o  os  conce i to s  de au to r idade  e  r e s -  

pons a b i l i d a d e .  

Neste  t r a b a l h o  optou-se por  t r a b a l h a r  ao n í v e l  

da dec i são  e  s u a  l i g a ç ã o  com os c o n f l i t o s .  Na verdade o  a r  - 
cabouço concei  t u a 1  p a r a  formulação das h i p ó t e s e s  de t r a b a -  

l ho  j  á enunciadas c o n s i s t e  em supor-se  que é p o s s í v e l  redu 

z i r - s e  o  c o n f l i t o  p e l a  d i s t r i b u i ç ã o  de dec i são  e  a  conse - 

quente  d i s t r i b u i ç ã o  e  desconcentração de au to r idade  e  em 

deco r r ênc i a  d i s t r i b u i r  o  poder .  

Como s e  pôde depreender  do h i s t õ r i c o  da  pesqui  - 

za(no rodapé da in t rodução)  e  do conteúdo d e s t a  s e ç ã o ,  a  

n a t u r e z a  das ques tões  impôs a  r e a l i z a ç ã o  de a lguns  es tudos  

s u b s i d i á r i o s  p a r a  s u a  r e s p o s t a  adequada. Limitou-se também 

o a l cance  do es tudo  ao problema da dec i são  apesa r  de saber- 

- s e  de suas  impl icações  ao n í v e l  de pode r ,  a u t o r i d a d e  e  res - 
pons a b i l i d a d e .  

I .  5 .  ~ i ~ ó t e s e s  e  Delirieamento da Pesqu i sa  

N e s t a  s e ç ã o  a p r e s e n t a - s e  a e s t r u t u r a  
das hipóteses de trabalho e suas relações 
lógicas com as questões a ser  esclarecidas. 

Sumariamente o  t r a b a l h o  é.  motivado po r  um con- 

j un to  b á s i c o  de h i p ó t e s e s  de t r aba lho .  

~ i p õ t e s e  1 - Para  implantação de inovações t e c  

n o c i e n t í f i c a s  em organizações  m a t r i c i a i s  de ba ixo  poten-  

c i a l  de c o n f l i t o  a  d i s t r i b u i ç ã o  de dec i são  (por  meio da  0- ve 

r ê n c i a  t r i f u n c i o n a l  nas  funções de p r o j e t o )  é um elemento 

a tenuador  de c o n f l i t o s .  



O s  t e s t e s  em ambiente de pesquisa são carac te-  

r izados por:  

- homogeneidade s  a l a r i a 1  e  c u l t u r a l  ; 

- clima de competição relat ivamente f raco .  

Hipótese 2 - A h ipó tese  1 6 verdadei ra  em s i -  

tuação de a l t o  po tenc ia l  de c o n f l i t o .  

Testes  em empresas em t a i s  ambientes s e  carac- 

ter izam por :  

- heterogeneidade s a l a r i a l  e  c u l t u r a l ;  

- clima de competição f o r t e .  

~ i p Ó t e s e  3 - O Zen é um dos elementos reduto- 

r e s  de c o n f l i t o  em g e r a l  no ambiente japonês. 

~ i p ó t e s e  4 - Na i n d ú s t r i a  japonesa os proces - 

sos dec i só r ios  e  empresar iais  são menos conf l i tuosos  que 

no Ocidente(Brasi1,  Reino Unido e  Estados Unidos tomados co - 
mo r e f e r ê n c i a ) .  

Hipótese 5 - Certos conceitos oriundos do Zen 

adaptados ao B r a s i l  são e f e t i v o s  na redução do c o n f l i t o  

em p r o j e t o s  de implantação de inovações t e c n o c i e n t í f i c a s  

em organizações m a t r i c i a i s  de a l t o  po tenc ia l  de c o n f l i t o  

com d i s t r i b u i ç ã o  de decisão por  meio da gerência  t r i f u n c i o  - 

As p r i n c i p a i s  re lações  ente  as h ipóteses  e  as 

questões a  s e r  e sc la rec idas  são dadas abaixo: 

Se as h ipóteses  1 e 2 são verdadeiras  então as 

questões 1 e  2 são respondidas afirmativamente, 



Se a h i p ó t e s e  2 é f a l s a ,  a  ques tão  2 é respon- 

d ida  negat ivamente .  

Se a h i p ó t e s e  5 é ve rdade i r a  a resposTa da 

ques táo  5 é dada p e l a  i d e n t i f i c a ç ã o  d a s c a r a c t e r ~ s t i c a s  Zen 

r e d u t o r a s  de c o n f l i t o s .  

Como s e  pode v e r  aqu i  é o enlaçamento das  h ipó  - 

t e s e s  e ques tões  e o f a t o  de a h i p ó t e s e  2 t e r - s e  provado 

f a l s a ,  que impôs a n a t u r a l  d i v i s ã o  do t r a b a l h o  em t r ê s  e t a  - 

pas  (ver  Cap. 111) . 

1 .6 .  E s c o ~ o  e Limitacões do Trabalho 

Nesta seção descrevemos em linhas gerais o 
escopo do trabalho e o método de avaliação 
da experiência com suas respectivas limita- 
. - 
Soes. 

O escopo d e s t e  t r a b a l h o  6 a a p l i c a ç ã o  dos d o i s  

t i p o s  de o rgan ização  em es tudo  ao ambiente do p r o j e t o  de 

inovação t e c n o c i e n t í f i c a  com o o b j e t i v o  de avaliar sua  i n -  

f l u ê n c i a  na  redução de c o n f l i t o s .  

E s t a  ava l i açgo  é f e i t a  com b a s e  nas  exper iên-  

c i a s  v i v i d a s  p e l o  a u t o r  em p r o j e t o s  d e s t a  natureza. Na maio - 

r i a  dos p r o j e t o s  d e s c r i t o s  o a u t o r  ocupou a pos ição  c o r r e s  - 

pondente função de modelagem. Em d o i s  casos  apenas desem - 
penhou a função de g e r e n t e  de dados. 

Em todas  a s  s i t u a ç 5 e s  a s  e x p e r i ê n c i a s  com a s  

e s t r u t u r a s  foram conduzidas p e l o  a u t o r ,  de uma forma não 

aber tamente  dec l a r ada  aos p a r t i c i p a n t e s  p a r a  não haver  p e r  - 

tu rbações  nas  observações .  



O método usado f o i  a  pe squ i sa  de ação e  conse- 

quentemente,  a s  l i m i t a ç õ e s  p r i n c i p a i s  do t r a b a l h o  s ã o  : 

- a  não r e a l i z a ç ã o  de um número e s t a t í s t i c a m e n t e  s i g n i f i c a  - 
t i v o  de e x p e r i ê n c i a s  p a r a  a  apresen tação  de r e s o l t a d o s  

q u a n t i t a t i v o s  exp re s s ivos  ; 

- uma grande f a l t a  de c o n t r o l e  sob re  as  v a r i á v e i s  em e s t u -  

do ,  uma vez que teve-se  que a p r o v e i t a r  as e x p e r i ê n c i a s  

p a s s í v e i s  de observação e  não as  que desejar íamos r e a l i -  - 
z a r ;  

- a  d i f i c u l d a d e  de g a r a n t i r - s e  que o  f a t o r  c a u s a l  s e j a  ex- 

press ivamente  impor tan te  em r e l a ç ã o  aos demais f a t o r e s  

em e s t u d o ;  

- a  imposs ib i l i dade  de i s o l a r - s e  cada f a t o r  em es tudo  dos 

demais. 

E s t a s  l i m i t a ç õ e s  não inva l idam,  no e n t a n t o ,  a  

i n v e s t i g a ç ã o  j á  que os t óp i cos  em ques tão  s e  encontram nu - 
ma f a s e  e x p l o r a t ó r i a  e  apenas e s s e  método de p e s q u i s a  s e  

a p l i c a  p a r a  a  s u a  compreensão. 

1 . 7 .  Conceitos ~ á s i c o s  

Apresenta-se em d e t a l h e  a e s s ê n c i a  dos do i s  
conce i tos  bás icos  usados ao longo d a  t e s e : a  
dec isão  d i s t r i b u 5 d a  e a organização 23. 

0s d o i s  grandes conce i to s  u t i l i z a d o s  n e s t e  t r a  - 
ba lho  são :  

a- a  ge rênc i a  t r i f u n c i o n a l  com dec i são  d i s t r i b u í d a ;  

b- a  o rgan ização  Zen (em p a r t i c u l a r  a  2 3 ) .  

A s  t r ê s  funções da g e r ê n c i a  t r i f u n c i o n a l  s ão  

a s  da f i g u r a  s e g u i n t e  ( f i g .  1 . 1 ) .  
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Por a n á l i s e  s e  entende toda  função de pesqu i  - 

s a ,  e  es tudo  l i g a d a s  d i r e t a  e  exclus ivamente  ao s i s t e m a  

r e a l .  Por modelagem s e  entende t o d a  função de c r i a ç ã o  e  

u t i l i z a ç ã o  de modelos p a r a  p r o j e t o s ,  p r ev i são  e  c o n t r o l e  

de s i s t emas  r e a i s  ou de informação.  Por g e r ê n c i a  de dados 

s e  entende toda  função de p r o j e t o ,  manipulação e  manuten - 

ção de s i s t emas  de informação e de dados p a r a  t r a t amen to  

adequado e  c o n t r o l e  do s i s t e m a  r e a l .  

As  a t i v i d a d e s  t é c n i c a s  no esquema aqui  propos - 

t o  s ão  d i v i d i d a s  e n t r e  as três funções de acordo com a  f i -  

gura  1.1 compondo o  que chamamos de co lég io  d e c i s ó r i o  t r i-  

func iona l  p a r a  as  a t i v i d a d e s  de p lane jamento ,  c o n t r o l e  e  

dec i são .  

O p roces so  s e  i n i c i a  com uma c o l e t a  e  a n á l i s e  

dos dados s egu ida  de uma p r e v i s ã o  de r e s u l t a d o s  provenien-  

t e s  das d i v e r s a s  a l t e r n a t i v a s  p o s s í v e i s .  0s r e s u l t a d o s  são  

ava l i ados  e  uma a l t e r n a t i v a  é s e l e c i o n a d a  como a  l i n h a  de 

ação a  s e r  s egu ida .  As r e s p o s t a s  dadas p e l o  mundo r e a l  s ão  

a v a l i a d a s  em s e u s  r e s u l t a d o s  e  comparam-se e s t e s  com as pre - 

v i s õ e s  que vão r e a l i m e n t a r  o  p rocesso .  Ta i s  r e s u l t a d o s  r e  - 
presentam igualmente  a  s a í d a  d e s t e  p rocesso .  

Pode-se a p r e c i a r  também que na d i v i s ã o  apresen  - 

t a d a  a  g e r ê n c i a  de dados s e  incumbe das a t i v i d a d e s  : 

- c o l e t a  e  a n á l i s e  de dados;  

- p r e v i s ã o  dos r e s u l t a d o s ;  

- medir os r e s u l t a d o s  e  comparar com as p r e v i s õ e s ;  

a  modelagem s e  incumbe das a t i v i d a d e s :  

- p r e v i s ã o  dos r e s u l t a d o s ;  

- a v a l i a r  os r e s u l t a d o s  e  



- comparar as alternativas; 

- escolher a melhor alternativa 

a análise se incumbe das atividades: 

- escolher a melhor alternativa; 

- medir os resultados e comparar com as previsões 

As interfaces entre as três funções são: 

- modelagem e gerência de dados - previsão dos resultados; 

- modelagem e análise - escolher a melhor alternativa; 

- análise e gerência de dados - medir os resultados e com- 
parar com as previsões. 

0s problemas localizados nessas interfaces são 

analizados posteriormente. 

Finalmente resta esclarecer um ponto importan- 

te com relação a gerência trifuncional. Um dos objetivos a 

ser alcançado é a minimização do esforço administrativo.As - 
sim a redução do número de funções a três visa a obtenção 

do menor número inteiro Impar de posições para que se che - 
gue a um processo decisório conclusivo, ou seja: 

a) não autocrático( com uma só posição de decisão) 

b) não sujeito a deadlocks ou jmnpsçes (com número par de po - 
sições de decisão) 

c) capaz de atender ao trinômio: sistemas-modelos-informa- 

ção . 

A seguir definiremos o segundo conceito: o Zen 

Zen budismo é uma visão e um modo de vida que 
não pe.rtencem a nenhum compartimento com que o pensamento o - 
cidental costuma rotular as áreas do conhecimento humano . 
Ele não pode ser encarado como uma religião ou filosofiaou 



psicologia ou qualquer tipo de ciência. Analogamente ao 

~aoísmo, Vedanta e Yoga ele é um meio de libertação e as- 

sim não pode ser definido no estilo limitado usado no 

ocidente. Afortunadamente 6 possível ver o Zen e não apenas 
ouvir falar dele o que é afinal o método mais direto e me- 
lhor: por ilustração - pois mostrar vale mais que mil pala - 
vras. O processo usualmente utilizado para a descoberta do 
Zen é o mesmo que para a definição de sistemas gerais i.e., 
pela sugestão do que ele não 6 ;  da mesma forma que um es- 

cultor revela uma imagem pela remoção das peças da pedra 

que pertencem a escultura. 

A importância do Zen nesse contexto é o conjun - 
to de prescrições ligados organização do trabalho que pa - 

retem ser atenuadoras de conflito e passíveis de utiliza - 
ção em projetos interdisciplinares de implantação de inova - 

ções tecnocientíficas. 

A estrutura Z3Cconceitos Zen aplicados ã organiza- 
ção no Brasil) proposta neste trabalho 6 caracterizada por: 

- emprego vitallcio ou de longa duração; 

- processo de decisão distribuída com base nos colégios tri - 
funcionais (com a busca do consenso e responsabilidade mais 

coletiva que individual) ; 

- promoção e avaliação mais lentas que no modelo americano 

e mais rápida que no modelo japonês; 

- controle informal implícito com medidas explícitas de co - 
municação, formais por escrito; 

- carreira passível de especialização ou não; 

- enfoque sist'&nico modelístico. 

A organização 23 completa foi deixada para eS 



t u d o s  p o s t e r i o r e s  de longo p r a z o .  N e s t a  t e s e  cons ideramos  

apenas  a l g u n s  a s p e c t o s  d e s t a  o r g a n i z a ç ã o  a  s a b e r :  

1- p r o c e s s o  d e c i s õ r i o  d i s t r i b u í d o  com b a s e  nos  c o l é g i o s  tri - 
f u n c i o n a i s  ; 

2-  enfoque  s i s t ê m i c o - m o d e l í s t i c o .  



RESUMO CONCLUSIVO E RESTANTE DA TESE 

Como s e  pode observar  apesar  da  amplitude do problema 
procurou-se concent ra r  a atenção ao n í v e l  da  dec isão  
d i s t r i b u í d a  e a medição de  c o n f l i t o s  em p r o j e t o s  in- 
t e r d i s c i p l i n a r e s  conduzidos com o a u x í l i o  dos do i s  
conce i tos  bás i cos  apresentados : ge rênc ia  t r i f u n c i o n a l  
e o Zen. 

Antecipa-se ao l e i t o r  que o instrumento bás i co  de ava - 
l i a ç ã o  usado s e r ã o  ques t ioná r ios  ap l icados  aos suj .e i  - 
t o s .  

No c a p í t u l o  I1 faz - se  uma r ev i são  de  l i t e r a t u r a  per- 
t i n e n t e ,  contendo: 

- um apanhado dos es tudos  e x i s t e n t e s ,  e ,  de sc r i ção  das 
abordagens ; 

- es tabe lec imento  da necessidade de novos es tudos .  

No c a p í t u l o  111 faz-se um estudo das metodologias a 
s e r  adotadas contendo: 

- uma descr ição  do enfoque metodolÓgico usado - na i n  - 
ves t igação  ; 

- a apresentação do p r o j e t o  de  pesquisa  e suas etapas. 

- a d iscussão  d a  instrumentação ( t e s t e s ,  observações e 
ques t ioná r ios )  ; 

- c a r a c t e r í s t i c a s  das organizações a s e r  t e s t a d a s ;  

- l imi tações .  

No c a p í t u l o  I V  discutem-se e testam-se as h i p ó t e s e s  de 
t r aba lho ,  apresentando a s  evidências  por  meio de pes- 
q u i s a  de  ação. 

No c a p í t u l o  V apresentam-se o sumário, as  conclusÕes 
e recomendações. 
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"~raba lha r - se -á  a inda ,  porque o 
t r aba lho  é uma d i s t r a @ o .  
Mas procurar-se-á que a d i s t r a ç ã o  
não f a t i g u e .  

- 
~ i n g u é m  s e r á  r i c o  nem pobre: sao 
ambas a s  co i sa s  demasiado ponosas. 
Quem quererá  a inda  governar? Quem 
que re rá  a inda  obedecer? 
s ã o  ambas a s  c o i s a s  demasiadas 
penosas.  

Nenhum p a s t o r  e um só  rebanho! 
Todos quererão o mesmo, todos se rão  
i g u a i s :  e quem pensar  d i fe ren temente  
e n t r a r á  voluntar iamente num 
manicômico . " 

F r i e d r i c h  Nietszche,  "Assim Falava Zara tus t ra" ,  
pp. 30, Trad. M.F. Santos,  2a. ed. (1965),  
Logos, são  Paulo. 



PERSPECTIVA HISTÓRICA E REVISÃO DE LITERATURA. 

Neste  c a p í t u l o  apresentam-se os d o i s  concei  
t o s  bás icos  do t raba lho:  a d i s t r i b u i ç ã o  d e  
dec isão  na organização t r i f u n c i o n a l  e o Zen 
sob uma pe r spec t iva  h i s t ó r i c a .  

Em seguida faz-se uma r ev i são  d a  l i t e r a t u -  
r a  mais r e c e n t e  l i g a d a  a e s se s  conce i tos  
bás i cos .  Quatro t r aba lhos  são ana l i s ados  em 
de ta lhe .  

11.1. Perspect iva  H i s t ó r i c a  da ~ i s t r i b u i ç ã o  de Decisão na Orga- 

nização Tr i funcional  

Faz-se um breve  h i s t ó r i c o  da evolução da 
organização, sua  tendência  a não m a i s  s epa  - 
rar teoricamente o planejamento da execu- 
ção e a moderna u t i l i z a ç ã o  da in fo rmã t i ca  
em seu  a u x í l i o .  Si tua-se então a dec i são  
d i s t r i b u í d a  e a ge rênc ia  t r i f u n c i o n a l  nes  - 
t e  contexto.  

Thompson (1) ao descrever a gênese das organi  - 
zações s i n t é t i c a s  (Organizações surg idas  espontaneamente 

para  atendimento 5s necessidades oriundas de c a t á s t r o f e s .  

Nessas ocas iões ,  observa-se que num tempo relat ivamente 

cu r to  dois  eventos o correm : (1) recursos não comprometidos 
aparecem e aqueles que os possuem procuram uma organizaçk 

para apl ica-10s ; ( 2 )  informações r e l a t i v a s  à necessidade 

de recursos  ad ic lona i s  começam a c i r c u l a r .  Quando o conhe - 
cimento da necessidade e o conhecimento dos recursos coin - 

cldem num mesmo lugar  e tempo surge a cabeça de uma orga- 

nização s i n t é t i c a )  suger iu  por meio de sua a n á l i s e  a e x i s  - 

t ê n c i a  de dois princi"pios básicos na formação das organi-  

zaçoes : 

1- as organizações emergem de um credo comum acerca de um 

es tado de coisas  que requer a pa r t i c ipação  de mais do 

que umas poucas pessoas.  



2- os padrões de comportamento ou a estrutura derivam de 

uma divisão do trabalho e a consequente necessidade de 

coordenação do mesmo; 

Assim as organizações podem ser entendidas co - 

mo: 

a) um conjunto de pessoas ou grupo de pessoas; 

b) reunidas para atingir um objetivo comum; 

c) através da divisão do trabalho; 

d) integrados por meio de um processo decisório apoiado em 

informações; 

e) de maneira contínua através do tempo (2). 

Os teóricos cl~ssicos de organizações desen- 

volveram uma linguagem de descrição de organizações e i- 

dentificaram várias opções para o projeto de organizações. 

Partindo do princípio da divisão do trabalho ( 3 , 4 )  obser- 

vou-se que ela tem dois efeitos: aumento da produção por 

trabalhador e aumento da interdependência o que impõe a 

necessidade de coordenação ( 5 , 6 )  . 

O primeiro problema a resolver é o de determi - 
nar quantas posições gerenciais devem ser criadas. A este 

problema dá-se o nome de determinação de configuração da 

organização. Uma vez determinada a configuração surge o 

problema da distribuição de poder e autoridade. A distri- 

buição vertical levou ao problema da centralização. ( 7 , 8 )  

Ao lado deste problema foi considerado também o problema 

de autoridade em "line-staff". Finalmente .surgiu O 

problema de departamentalização das estruturas de organi- 

zação. (9) 

Por fim os teóricos clássicos reconheceramque 

a separação entre planejamento e execução era a principal 



f o n t e  de problemas mot ivac iona is  . Como a t é  bem pouco tem- 

po mui ta  a tenção e r a  d ispensada 2 au to r idade  o s  problemas 

l i g a d o s  a  l i d e r a n ç a  foram os  p r ime i ros  a  s e r  atacados nes  - 

s a  á r e a ,  mais a d i a n t e  foram tambêm considerados  o s  p r o b l e  - 

mas de compensação - e  promoção. 

A s  t a r e f a s  da organização c l á s s i c a  cons i s t i am 

de metas a  cu r to  prazo determinadas po r  opções e s t r a t é g i -  

c a s .  Para  a t i n g l r  e s s a s  metas a  organização deve d e f i n i r  

um modo de organização e  p a r a  que o s  i nd iv íduos  assumam um 

comportamento contfnuo e  s a t i s f a t ó r i o  p rodu t ivo  e s e  i n t e  - 

grem 5 organ ização  determina-se  um s i s t e m a  de premiação.  

O segundo e s t á g i o  de i n v e s t i g a ç ã o  f o i  desenca - 

deado por  Hawthorne . (10) Esse e s t â g i o  s e  c a r a c t e r i z a  po r  

um enfoque humanís t ico  e  por  uma o r i e n t a ç ã o  empi r ica  p o r  

oposição a  c o n c e i t u a l .  Em p a r t e  e l a  f o i  uma reação aos con - 

c e i t o s  r?gidos  dos c l á s s i c o s  baseados na  h i e r a r q u i a  e  aos 

s eus  mgtodos a s s i s t e m ~ t i c o s  de cons t rução  de t e o r i a s .  

Depois de mui ta  pe squ i sa  empi r i ca  L i k e r t  (11,  

12) propôs como organizaqão i d e a l  aque l a  formada po r  gru-  

pos a l t amente  coesos guiados por  lTderes  com a l t o  g rau  de 

cons ideração  e  apo iadores  que l igam s e u s  grupos a  o u t r o s  

grupos.  Para  e s t a  e s c o l a  o  comportamento do l i d e r  ê a  pe- 

ça  chave p a r a  o  p r o j e t o  o r g a n i z a c i o n a l .  

Ainda p o r  oposição aos t e ó r i c o s  c l á s s i c o s  a  

e x p e r i ê n c i a  de Coch e  French sugerem que p e l o  envolvimen- 

t o  dos t r aba lhado re s  no planejamento gera -se  um aumento 

de p rodu t iv idade .  (13) Como r e s u l t a d o  d e s t a  e x p e r i ê n c i a  

buscou-se r e d u z i r  a  separação  e n t r e  p lanejamento ou gerên - 

tia e  execução.  (14) 



Finalmente, num t e r c e i r o  e s t ág io  concentrou - 
-se  a  atenção na importância da informação no processo de- 

c i s ó r i o .  Duas grandes l i n h a s  de pesquisa se  formaram: 

a) e sco la  de Carnegie-Mellon ( l5 ,16)  ; 

b) a  l i n h a  moderna apoiada principalmente na informática(l7). 

A combinação dessas duas l i n h a s  gerou o con- 

senso sobre necessidade de uma nova c i ê n c i a  de decisão ge- 

r e n c i a l .  Inicialmente achou-se que o processo d e c i s ó r i o  po- 

d e r i a  s e r  melhorado por meio de t écn icas  e  métodos de pes- 

quisa  operacional  ou ainda pe la  formulação de t a i s  proble  - 
mas em forma matemática. Nessa f a s e  duas descobertas  foram 

f e i t a s  : 

a) havia  uma carência  de dados que p o s s i b i l i t a s s e  o uso ade - 
quado de modelos matemáticos nas organizações [empresa e  

estado)  ; 

b) o uso principalmente da programação l i n e a r  i d e n t i f i c o u  

que subjacente  aos problemas dec i só r ios  estavam proble  - 
mas infoamacionais. 

Es te  novo enfoque trouxe para  consideração qua 
t r o  novas v a r i á v e i s :  

a) - novos mecanismos dec i s6 r ios  - na forma de computadores , 
d ive r sas  formas de configuração homem-máquina, t écn icas  

de pesquisa operacional  e  modelagem, e t c ;  

b)  formalização - um esforço  f o i  r ea l i zado  no s e n t i d o  de 

formal izar  s is temas de informação capazes de prover  os 

dados requeridos p e l a s  t écn icas  de pesquisa operacional  

e  modelagem necessár ios  para o a u x í l i o  dos processos de - 
c i s ó r i o s  e  informacionais ; 

c) - o âmbito das bases de dados - os conjuntos de dados as-  



sim formalizados são lÕgica e  f is icamente organizados 

em bases de dados, des ta  maneira o âmbito dessas bases 

de dados são também uma va r i áve l  importante;  

d) f requência  e  l o c a l  - finalmente a  Última va r i áve l  é a 

que v i s a  p o s s i b i l i t a r  o  atendimento ãs necessidades de 

informação a  tempo e l o c a l .  Este problema levou ao de- 

senvolvimento de s is temas "time - shared",  "on-line",  

"real- t ime" e  d i s t r i b u í d o s  . 

Essas são v a r i â v e i s  cujo impacto aindanão f o i  

totalmente aval iado .  Como s e  pode ve r  6 plenamente j u s t i -  

f icado que s e  realizem esforços  de a n á l i s e  e  pesquisas de 

organizações sob o impacto de inovações t e c n o c i e n t í f i c a s  

nos d ias  de ho je .  

Em pr imeiro l u g a r  a  decisão d i s t r i b u z d a  na o r  - 
ganização t r i f u n c i o n a l  um esforço neste sen t ido  e  em se -  

gundo lugar  ê uma exper iência  p r á t i c a  de redução do divÓr - 
cio e n t r e  planejamento e  execução. Enquanto a  prÔpria o r -  

ganização t r i f u n c i o n a l  e um esforço  de adaptação da orga- 

nização 2 sua  necessidade de informatização.  

Este problema tem s ido  estudado de uma forma 

s i s t e m â t i c a  e  o r i g i n a l  pe lo  autor  nos segu in tes  trabalhos: 

(18) (191, (201, (211, (22) (231, ( 2 4 1 ,  (25) 

Perspect iva ~ i s t ó r i c a  do Zen 

Nesta seção faz-se um b r e v e h i s t ó r i c o  da o r  
ganização sob o ponto de v i s t a  de sua  humã 
nização ,  po r t e  e  equal i ta r i smo crescentes,  
Si tua-se então o Zen n e s t a  perspec t iva .  

Existem v á r i a s  edições do l i v r o  básico do Zen 

cuja  a u t o r i a  é a t r i b u í d a  a  Buda. Nele s e  encontram os prin - 
c í p i o s  fundamentais da organização Zen. A edição estudada 

para  e s t e  t raba lho  ê "The Teaching of Buddha" ( 2 6 ) .  



No período que vai de 1925 até o presente ocor 

reu uma mudança drástica na teoria de organizações. Os 

clássicos adotavam uma estrutura mecanística em que a de- 

cisão centralizada pressupunha um comportamento obediente 

dos empregados. Em contraste Likert, Argyris eMcGregor (com - 
portamentais-sistêmicos) estavam mais preocupados com a 

saúde mental e motivação dos empregados e visualizavam a 

organização como um meio de melhorar esses dois pontos. 

Os trabalhos de Follett, Barnard e Simon emer - 
gindo na época dos estudos de Hawthorne trouxeram também 

a idéia de que as ordens não precisam sempre ser obedeci - 
das e a aceitação das mesmas é função de uma variedade de 
incentivos materiais e não materiais. Assim esses traba- 

lhos se concentram em explorar motivação, controle e sub- 

missão relegando os problemas estruturais a um segundopla - 
no. O Zen se coloca assim alinhado com as modernas tendên - 
tias da teoria de organização, como veremos em seguida. 

De uma maneira sucinta pode-se entender a evo- 

lução dos estilos gerenciais das empresas como função do 

equalitarismo e porte/complexidade crescentes conforme Dore 

(16). A natureza dos conflitos e padrão de autoridade po- 

de mudar com o aumento do porte da empresa e certos tipos 

de conflitos são intensificados com o aumento do porte. 

(Weber j á  havia realizado estudos neste sentido). 

Marx por outro lado, (28) j á  havia observado 

que o crescimento do porte das indústrias intensificava o 

conflito entre capital e trabalho, mudava o relacionamen- 

to entre ambos e alterava os padrões de autoridade. 

O tipo de conflito que nos interessa nestetra - 

balho diretamente é no seio da força de trabalho. Este,pe - 
la experiência ocidental, é dependente também do porte da 
indústria como se pode ver nos estudos de Ingham (29). 



O porte da indústria tem influência direta so - 
bre a burocratização do controle sobre o trabalho,que por 

sua vez é uma grande fonte de conflito e de confrontação 

da autoridade. Por outro lado, existe pouca evidência de 

que porte e tecnologia estejam diretamente relacionados. 

O corporatismo Zen é a nosso ver um passo a 

frente na aceitação do equalitarismo crescente na empresa 

Além disso as relações de autoridade são menos conflituo- 

sas na organização Zen pelo alto grau de densidade de su- 

pervisão que por um lado tornam a personalizar as relações 

entre supervisor e supervisionado, por outro lado faz o 

corporatismo Zen independente do porte da organização. 

11.3. Revisão da Literatura Recente 

A l i t e r a t u r a  sobre o conce i to  de  dec isão  
d 

d i s t r i b u í d a  na organização t r i f u n c i o n a l  e 
basicamente aquela  e laborada  pe lo  a u t o r  
(18 a 25) e não s e r á  aqu i  d i s c u t i d a .  

J; o conce i to  Zen é anal izado  em t r aba lhos  
r e c e n t e s  por  pe lo  menos qua t ro  au to re s  que 
tratam de tópicos  r e l e v a n t e s  pa ra  e s t a  te -  
s e .  Cada um d e l e s  s e r á  ana l i s ado  em segui- 
da. 

I I. 3.1. Barnard 

Barnard apesar  d e  não t r a t a r  diretamente 
do Zen tem muitos pontos de  con ta to  comde 
e que são aqui  apontados. E n t r e  e l e s  s e  
destacam: a s  e s t r u t u r a s  d a  au to r idade  e da 
comunicação. 

A r e l evânc ia  do seu t r a b a l h o  e s t á  em enfo- 
c a r  de  maneira o c i d e n t a l  os  d iversos  pon- 
t o s  comuns ao Zen, o que fo rnece  umins igh t  
adequado p a r a  adaptação d e s t e s  conce i tos  
na  p r á t i c a .  



Es te  au to r  não e s tuda  propriamente o  Zen mas 

e x i s t e  um grau de semelhança e n t r e  suas  i d é i a s  e  

alguns conce i tos  Zen. 

Com re lação  ao concei to  de au tor idade  e  sua  

i n f l u ê n c i a  na organização pudemos i d e n t i f i c a r  mui 

t a s  semelhanças e n t r e  o  Zen e  algumas p r e s c r i ç õ e s  

de Barnard. ( 3 0 )  

A cont r ibu ição  p r i n c i p a l  de Barnard nessa  ãrea 

f o i  além de e n f a t i z a r  a  importância do comporta - 
mento i n d i v i d u a l ,  o  desenvolvimento de uma t e o r i a  

da motivação e  da submissão que c o n s i s t e  nos s e -  

gu in te s  elementos:  

a )  desejo de cooperação ê o r e q u i s i t o  bâs ico  da 

organização ; 

b) ao s e  submeter, o  ind iv íduo  deve por  em segun- 

do plano as  suas  p r e f e r ê n c i a s  p e s s o a i s ;  

c )  as  ordens devem sempre r e c a i r  na zona de i n d i -  

fe rença  dos subordinados ; 

d) os incen t ivos  determinam a  l a r g u r a  da zona de 

Ind i f e rença .  

Barnard i d e n t i f i c a  alêm d i s so  que a  comunica- 

ção apesar  de pa rece r  $ pr ime i ra  v i s t a  apenas em 

p a r t e  re lac ionada  com a  autor idade é na verdade 

e s t r e i t a m e n t e  l i g a d a  com e l a .  Na verdade ,  comuni- 

cação ,  au to r idade ,  e spec ia l i zação  e  propÔsi t o  ção 

todos aspectos  compreendidos na coordenação. "To- 

da comunicação s e  r e l a c i o n a  com a  formulação do 

p ropós i to  e  a  t ransmissão das p r e s c r i ç õ e s  coorde- 

nadoras pa ra  a  ação e  p a r a  out ros  a t o s ,  e  repousa 

na  ap t idão  de s e  comunicar com os que e s t ã o  d i s -  

pos tos  a  cooperar". 



Na t a b e l a  que s e  segue abre -se  um p a r a l e l o  en- 

t r e  a s  p r e s c r i ç õ e s  de Barnard e  as p r á t i c a s  Zen 

l evan tadas  duran te  a  pe squ i sa .  Desta maneira pode - 
-se  en t ende r  o  Zen como a  p r á t i c a  empi r i ca  de a l -  

gum aspec to  da t e o r i a  de au to r idade  de Barnard.  

1. desejo de cooperação e o r e q u i s i t o  bá  - 
s i c o  da organização; 

2 .  ao s e  submeter, o indiví'duo deve po r  
em segundo p lano ,  as  suas  p re fe ren -  
c i a s  pes soa i s ;  as  ordens devem sempre 
r e c a i r  n a  zona de i n d i f e r e n ç a  dos su- 
bordinados ; 

3. o s  i ncen t ivos  determinam a l a r g u r a  da 
zona de i n d i f e r e n ç a , a  au to r idade  repou 
s a  fundamentalmente sobre  o consent iz  
mento de minorias  como de ma io r i a s .  
A coerção e o uso da f o r ç a  i p s o  f a c t o  
d e s t r ó i  a au tor idade .  

Fa to re s  de Controle  no c a r a t e r  do Sistema de ~ o m u n i c a ~ ã o  Co 
-------I---I~I--d--I_---------------- ----L 

mo Um Sistema de Autoridade Ob je t iva  Comuns ------------------------------------- 
ao Zen e a Barnard ----------------- 

1. os cana is  de comunicação devem s e r  d a  - 
r ament e conheci dos ; 

2.  ên fa se  na f ixação  de au to r idade  sobre  
as e não sobre  a s  pessoas;  

3. l i n h a s  de comunicaç~o d i r e t a s  e cur- 
t a s ;  

4 .  l i n h a  completa de comunicação deve 
normalmente s e r  usada; 

5. competência das pessoas usadas como 
cent ros  de comunicação deve s e r  a d e  
quada ; 

6 .  t oda  comunicaç~o deve s e r  a u t e n t i c a d a  



Como s e  pode v e r  ,o t r a b a l h o  de Barnard apesa r  

de não t r a t a r  do Zen, é a l tamente  r e l e v a n t e  p a r a  

e s s a  t e s e  uma vez que pos su i  t a n t o s  pontos  de con - 
t a c t o  com ele  e já.que chega a  conceitos semelhantes a t r a  - 
vês de uma evolução po r  caminhos e  conce i to s  o c i -  

d e n t a i s .  

De uma forma i n d i r e t a  e l e  cor robora  tambgm a s  

h i p ô t e s e s  3 e  4 .  

11 .3 .2 .  Pãsca l e  

Pasca le  e s tuda  o e s t i l o g e r e n c i a l  j apo  n e s  
sob a i n f l u ê n c i a  do Zen enfocando t r ê s  pon - 
t o s  importantes  : 

a )  maior comunicaGão nos n í v e i s  mais b a i -  
xos ; 

b)  a convivência e s t r e i t a  com a 'ambiguida - 
de; 

c) a s a t i s f a ç ã o  no t r a b a l h o .  

E l e  compara empresas japonesas com a s  ameri- 
canas.  Seu t r aba lho  r e l e v a n t e  n e s t e  con- 
t e x t o  por  i d e n t i f i c a r  a lguns conce i tos  fun  
damentais i n e r e n t e s  ao e s t i l o  Zen e por cor  - 
roborar  diretamente a s  hipÔteses  3 e 4 .  

De acordo com P a s c a l e ,  (11) o  p rocesso  d e c i s õ  - 
r i o  i n v e r t i d o  usado no Japão ,  (comunicação bottom - 

-up , comunicação l a t e r a l  e x t e n s i v a  a t r a v é s  de âreas 

f u n c i o n a i s  da empresa,  uso pronunciado de proces -  

s o  d e c i s ó r i o  p a r t i c i p a t i v o )  f o i  a c e i t o  como gera -  

dor de so luções  de qua l idade  s u p e r i o r  po r  mais de 

200 g e r e n t e s  e  1.400 t r a b a l h a d o r e s  em 26  companhias 

e  10 i n d ú s t r i a s  nos EUA. 

Duas d i f e r e n ç a s  fundamentais  emergem e n t r e  as  

companhias j aponesas e  a s  americanas : 



1- Três  vezes mais comunicações são i n i c i a d a s  nos 

n í v e i s  mais baixos do que são levadas pa ra  c i -  

ma nas companhias japonesas . Nas companhias a- 

mericanas prat icamente  o  mesmo número de comu- 

nicações  i n i c i a d a s  nos n í v e i s  mais baixos são 

levados p a r a  cima. 

2 -  Gerentes t a n t o  japoneses quanto americanos ava - 

l i a ram igualmente a  qualidade das decisões  t o -  

madas. No e n t a n t o ,  ambos percebiam que a  q u a l i  - 

dade das inplementações no e s t i l o  Zen e r a  supe - 

r i o r  . 

Claramente a  chave da questão ê dada por  um 

execut ivo s e n i o r  da SONY: "provavelmente 6 0 %  das 

dec isões  tomadas são realmente minhas. Nas d i s  cus - 
sões  com os subordinados as minhas in t enções  são 

mantidas em segredo ,  eu faço pe rgun tas ,  procuro 

f a t o s  e  t e n t o  conduzi-los em minha d i reção  sem r e  - 
v e l a r  minha pos ição .  Algumas vezes eu. mudo a  m i -  

nha posição como r e s u l t a d o  do d i á l o g o ,  mas qual-  

quer  que s e j a  o  r e su l t ado  e l e s  s e  sentem p a r t i c i -  

pantes  da dec isão .  O s eu  envolvimento , por  out ro  

l ado  aumenta sua  expe r i ênc ia  como gerentes" .  

De uma maneira g e r a l  o  e s t i l o  g e r e n c i a l  o r iun  - 

do do Zen pressupõe tambgm uma convivência e s t r e i  - 

t a  com a  ambiguidade*. I! c l a r o  que em muitas s i -  

tuações  o  gerente  s e  encont ra  d i a n t e  de s i t u a ç õ e s  

em que s e r  exp1i"cito e  dec is ivo  6 necessâ r io  . Mas 

ê muito vantajoso p o s s u i r  um r e f e r e n c i a l  em que 

t a n t o  o  c l a r o  quanto o ambíguo são  considerados.  

a 

A ambiguidade contemplada pe lo  e s t i l o  Zen e  

* N o t a  : por ambiguidade s e  entende aqui  a capacidade de c o e x i s t ê n c i a  com a 
i n c e r t e z a ,  a duvida e a i ndec i são .  



p a r t i c u l a r m e n t e  ;til quando s e  e s t á  d i a n t e  de um 

problema de inovação t e c n o c i e n t í f i c a  que a t r a v e s -  

s a  d i v e r s o s  n í v e i s  da o rgan ização .  Neste caso a  

a t i t u d e  deve s e r  a  de t e n t a t i v a s  capazes de f a z e r  

com que emerj a  o  consenso p a r a  que uma ação con- 

c l u s i v a  venha a  s e r  tomada. 

A u t i l i z a ç ã o  da ambiguidade 6 quase uma forma 

de a r t e  Zen. Por exemplo, ao c r i t i c a r  o  t r a b a l h o  

de um subordinado o  execu t ivo  u s a r á  a  ambiguidade 

p a r a  chegar bem prõximo do ponto c r í t i c o  p a r a  que 

o  subordinado en tenda  a  mensagem, mas longe bas -  

t a n t e  p a r a  que e l e  não assuma uma a t i t u d e  d e f e n s i  - 

va .  O ge ren t e  Zen de acordo com Pasca l e  d i r i a :  "Gos - 

t a r i a  que v.  r e f l e t i s s e  um pouco mais sob re  s u a  

p ropos t a " ;  quando na verdade estariapensando: "Vo- 

cê e s t á  redondamente enganado e  6 melhor apa rece r  

po r  aqu i  com uma i d ê i a  melhor". Evidentemente a  

p r i m e i r a  forma de ixa  o  orgulho do subordinado i n -  

t a c t o .  

A comparação f e i t a  por  Pasca l e  (11) e v i d e n c i a  

que a  comunicação e x p l í c i t a  e  a  s i n c e r i d a d e  bru-  

t a l  s ão  des t r u t i v a s  da auto-es t ima , aumentam a  

r e s i s t ê n c i a  5s mudanças e  d i f i c u l t a m  o t r a b a l h o  

nas i n t e r f a c e s  . 

Outro exemplo do uso da ambiguidade 6 o da s u  - 

pres são  das comunicações fo rma i s ,  r e so luções  exe - 
c u t i v a s ,  e t c .  O Zen e s t a  equipado com do i s  concei  - 

t o s  : omote (em f r e n t e )  e  - ura  ( a t r á s  do pano) .  E s -  

t e s  são  correspondentes  aos conce i to s  l a t i n o s  - de 

j u r e  e  de f a c t o  com uma d i f e r e n ç a  fundamental : 

u r a  6 a v i d a  e  omote ê a função ce r imon ia l  "para - 
i n g l ê s  ver" .  A s s i m  comunicações fo rmais  tem um pa  

p e l  secundár io  depois  cpe toda a  ação oco r r eu  atr% 

do pano. 



Ainda l igado  a  e s s e  conce i to  de ambiguidade 

e  s t ã a  t á t i ca de consegu jr. evitar mudanças resultantes cle 

a taques  d i r e t o s  ou revoluções  t r a u m á t i c a s .  Todos 

e s s e s  pontos  es tudados  po r  Pasca le  foram confirma - 

dos p e l a  nossa  p e s q u i s a .  

Outro ponto fundamental t r a t a d o  po r  Pasca l e  e  

igualmente  t r a t a d o  na  nos sa  pesqu i sa  é o  da f e l i -  
a 

cidade humana no t r a b a l h o .  O p r ime i ro  f a t o r  e  

aque le  provido pe lo  s i s t e m a  de premiação que pode 

s e r  en tend ido  como uma t r í a d e :  compensação p o r  r e  - 
muneração , promoção e  l i d e r a n ç a - r e  conhecimento .As  

duas pr imeiras  são  t r a t a d a s  no paco te  de medidas 

da seção  a n t e r i o r  mas requerem mudanças mais g lo-  

b a i s  p a r a  experimentação sob um ponto de v i s t a  

Zen. A t e r c e i r a  pa rece  s e r  um " f r i n g e  b e n e f i t "  ca  - 

da vez mais impor tan te  uma vez que a s  duas p r imei  -- 
r a s  s ão  cada vez mais d i f l c e i s  de c o n t r o l a r  no 

mundo i n t e i r o  (segundo Pasca l e  49% das pessoas  i n  - 

dagadas nas  enpresas  americanas e  j aponesas j u l g a  - 

vam li derança-reconhecimento como o  prêmio mais i m  - 
p o r t a n t e .  Nas e n t r e v i s t a s  por  nÕs r e a l i z a d a s  con- 

c l u i - s e  que no B r a s i l  70%" ( con t r a  50% rias f i rmas 

japonesas e  b r i t â n i c a s )  julgam o  reconhecimentoco - 
mo o  prêmio mais impor tan te .  

Um v e í c u l o  de s a t i s f a ç ã o  da neces s idade  de a-  

c e i t a ç ã o  e  aprec iação  t a l v e z  mais d i r e t o  e  e f e t i -  

vo 6 o  de es t ímulo  2 p a r t i c i p a ç ã o  i n t e g r a l  dos s u  - 
p e r v i s o r e s  de t r a b a l h o  n a  v i d a  dos s u p e r v i s i o n a -  

dos .  Segundo Pasca le  e s t a  p r á t i c a  r e s u l t a  em duas 

vezes  mais con ta to s  e n t r e  supe rv i s ionados  e  super  - 

v i s o r e s  em comparação com as  f i rmas  americanas (30.1 

ve r sus  13 .5  con ta to s  mensais p o r  superv i s ionado  

com s e u  s u p e r v i s o r )  . 
* 43 e n t r e v i s t a d o s .  



P a s c a l e ,  (11) ao comparar as  f i rmas  japonesas 

com as  americanas chega a  conclusões i n t e r e s s a n -  

t e s .  A p rodu t iv idade  6 aproximadamente a  mesma 

(produto  médio po r  unidade de t r a b a l h o ) .  A s  com- 

panhias  japonesas  possuem um grau  de a t r a s o  e  ab- 

sente ísmo mais a l t o  que a s  americanas .  Mas a  s a -  

t i s f a ç ã o  com o  t r a b a l h o  ê esmagadoramente favorá-  

v e l  aos japoneses .  "Assin,  a  o rgan ização  com carac - 

t e r í s t i c a s  Zen 6 digna de s e r  adotada não po r  s e r  

melhor,  mas por  t e r  o  homem como s u a  medida. Ou 

s e j a ,  p o r  t o rná - lo  s a t i s f e i t o  com s e u  t r aba lho" .  

Como s e  pode v e r  e s t e  t r a b a l h o  6 extremamente 

r e l e v a n t e  e  s e r v e  p a r a  co r robo ra r  d i re tamente  as 

e v i d ê n c i a s  co lh idas  p a r a  as  h i p õ t e s e s  3 e 4 .  

11 .3 .3 .  Ouchi e  J a e g e r  

Neste t r aba lho  os  au to re s  estudam a impor- 
t â n c i a  dos l a ç o s  a s soc i ac iona i s  na  e s t a b i -  
l i d a d e  do homem, o papel  que a organização 
pode t e r  (nos d i a s  de h o j e ,  em que h; desa 
gregação de t a i s  l aços )  n a  sus ten tação  d o s  
mesmos. 

Comparam então c a r a c t e r í s t i c a s  dos modelos 
de empresa e x i s t e n t e s  n a  ~ n i ê r i c a  e no Ja- 
pão propondo um modelo Z (americano j apo- 
nês)  que s e r v i u  de paradigma p a r a  elabora-  
ção do modelo 2 3 .  

Em o u t r o  t r a b a l h o  (Ouchi e J aege r )  (33 ) r ecen t e  

ê f e i t o  igualmente  um es tudo  comparativo e n t r e  em - 

p r e s a s  japonesas  e  americanas.  Es te  e s tudo  e tam- 

bém de n a t u r e z a  q u a l i t a t i v a  como o  do presente t r a  - 

ba lho .  

Ouchi e  J a e g e r  centram o  s e u  t r a b a l h o  n a  e v i -  

dênc ia  p s i q u i á t r i c a  de que a  p e r t i n ê n c i a  a  um gru  - 

po s u s t e n t a  o  homem, permi t indo  que e l e  mantenha 



seu  e q u i l í b r i o  d i a n t e  dos obs t ácu los  normais da 

v i d a ,  ajudando-o a  c r i a r  seus  f i l h o s ,  que por  s u a  

vez s e  t o r n a r ã o  c r i a n ç a s  f e l i z e s  e  r e s i s t e n t e s . S e  

o  s e u  grupo 6 e s f a c e l a d o ,  ou s e  e l e  de ixa  o  grupo 

em que e l e  e r a  v a l o r i z a d o  e  s e  acima de tudo não 

encon t r a  o u t r o  grupo com quem e l e  pos sa  s e  r e l a -  

c i o n a r ,  debaixo de um grande " s t r e s s "  e l e  s o f r e r á  

desordens men ta i s ,  de sent imento e  de comportamen - 

t o .  Es t e  c í r c u l o  6 v i c i o s o ,  assim a p e r d a  de p e r -  

t i n ê n c i a  a  um grupo numa geração pode f a z e r  o  ho- 

mem incapaz de p e r t e n c e r  a  um grupo n a  pr6xima. A 

c i v i l i z a ç ã o  o c i d e n t a l  que e s f a c e l a  p e l o  s e u  pro-  

cesso de crescimento a  v i d a  em pequenos grupos ten - 

de a  t o r n a r  homens e  mulheres s o l i t ~ r i o s  e  i n f e l i  - 
zes . 

Ora a  sociedade o c i d e n t a l  sempre s e  apoiou sg 
b r e  a s  redes  de p a r e n t e s c o ,  amizade, v i z inhança  , 
associações  como a  i g r e j a ,  c l u b e s ,  e t c .  p a r a  apro- 

vei tamento de apoio s o c i a l  p a r a  t o r n a r  a  v i d a  co- 

l e t i v a  p o s s í v e l .  Com o  advento da i n d u s t r i a l i z a  - 
ção ec lod i ram os  s e g u i n t e s  fenômenos : 

- t a x a s  r áp idas  de mudança tecnolo 'gica 

- t axas  a l t a s  de urbanização 

- mobilidade s o c i a l  e  geogrâf ica  

- d i v i s ã o  de t r a b a l h o .  

A r e s u l t a n t e  dessas  fo rça s  f o i  no s e n t i d o  de 

en f r aquece r  as v idas  comuni tár ias  , f a m i l i a r e s  , e  

amizades no oc iden t e  todo  e  espec ia lmente  n a  Amé- 

r i c a .  Muitos soc i6 logos  apontam e s t e  e n f r a q u e c i -  

mento como sendo a  causa  b á s i c a  do aumento do a l -  

cool ismo,  c r imina l idade  e  o u t r o s  s i n t ~ m a s  de i n s a  

nidade mental  a  n í v e l  s o c i a l .  



Uma pesquisa  conduzida por Ouchi e  J a e g e r  em 

4 1  execut ivos de i n d u s t r i a s  revelam que 1 7 %  pe r -  

tencem a  alguma organização r e l i g i o s a ,  34% p e r t e n  - 

cem a  ou t r a s  a s soc iações ,  menos de um t e r ç o  v i s i -  

tam seus v iz inhos  regularmente ,  metade possu i  ami 

gos ínt imos no t r aba lho  e  o  número médio de ami- 

gos ínt imos 6 1. Se e s s e  grupo r e p r e s e n t a t i v o  

então os execut ivos são altamente i s o l a d o s .  

O B r a s i l  e s t á  passando há mais de v i n t e  anos 

por um processo de rápi'da industrialização e  vem apresen - 
tando todos os sintomas mencionados por  Ouchi e  

Jaege r .  J u s t i f i c a - s e  por  i s s o  mesmo a  contempla- 

ção dos exemplos fornecidos pe los  p a í s e s  com os 

mesmos problemas,  pa ra  e f e i t o  de comparação. 

Segundo os au tores  a  organização empresar ia l  

pode s e r  um f a t o r  importante de sus ten tação  de 

t a i s  l aços  eem seu  t r aba lho  apresentam evidências deç - 
t e  f a t o .  

Em v á r i o s  pacses  como a  PolÔnia, I u g o s l ã v i a ,  

China, d iversos  modos de organização foram encon- 

t r ados  que provêem algum t i p o  de organização da 

v ida  p a r t i c u l a r  e  s o c i a l .  Tanto no B r a s i l  como no 

Ocidente tem-se recusado a  adotar  e s s e s  modelos 

porque e l e s  s e  carac te r izam por uma ingerência gran- 

de na l i be rdade  i n d i v i d u a l .  

O modelo Zen, no e n t a n t o ,  tem t i d o  uma a c e i t a  - 

ção r e l a t i v a  na Ame'rica(34) e  no B r a s i l  ( 3 5 ) .  En- 

quanto na America, segundo Ouchi, s u r g i u  um mode- 

l o  organizac iona l  misto americano-j aponês de a p l i  - 
cab i l idade  p r á t i c a ,  No B r a s i l  as  expe r i ênc ia s  tem 

-se r ea l i zado  de forma muito t ímida e sempre par -  

c i a l  (em p a r t e s  das empresas e  envolvendo apenas 

p a r t e s  do modelo organizac iona l )  . 



Em p a r t i c u l a r  os a u t o r e s  observam que no mode - 

10 japonês-puro  o  empregado e  s e u  n ú c l e o  f a m i l i a r  

fazem p a r t e  da o r g a n i z a ç ã o .  E s e  p o r  um l a d o  o  s u  

p e r i o r  de um empregado o  a j u d a  a  e n c o n t r a r  a  espo - 

s a ,  s a b e  os  nomes dos s e u s  f i l h o s  e o  a j u d a  em c r i  - - 

s e s  f a m i l i a r e s ,  p o r  o u t r o  l a d o  e l e  não interage d i  -- 

r e t a m e n t e  com e s t e  n ú c l e o .  

TABELA 1 

Arner i cano 

E m p r e g o  d e  c u r t a  d u r a ç ã o  

P r o c e s s o  d e  c i s õ r i o  i n d i v i d u a l  

R e s p o n s a b i l i d a d e  i n d i v i d u a l  - 
  vali ação e p r o m o ç a o  r ã p i d a s  

C o n t r o l e  f o r m a l  e x p l í c i t o  

~ r a j  e t ó r i a  d e  c a r r e i r a  e s p e c i a l i z a d a  

E n f o q u e  c o m p a r t i m e n t a d o  

~ a ~ o n ê s  P u r o  

E m p r e g o  v i t a 1 E c i o  

P r o c e s s o  d e c i s Ô r i o  c o n s e n s u a l  

R e s p o n s a b i l i d a d e  c o l e t i v a  

  vali ação e p r o m o ç ã o  l e n t a s  

C o n t r o l e  i n f o r m a l  i m p l í c i t o  

~ r a j e t ó r i a  d e  c a r r e i r a  n ã o  e s p e c i a l i z a d a  

E n f o q u e  s i s t ê m i c o  p a r c i a l  

M i s t o  : a m e r i c a n o - j a p o n ê s  

E m p r e g o  d e  l o n g a  d u r a ç ã o  

P r o c e s s o  d e c i s ó r i o  c o n s e n s u a l  

R e s p o n s a b i l i d a d e  i n d i v i d u a l  



~ r o m o ç ã o  e a v a l i a ç ã o  l e n t a s  

C o n t r o l e  i n f o r m a l  i m p l i c i t o  com medidas e x p l ?  - 
c i t a s  f o r m a i s  

C a r r e i r a  moderadamente e s p e c i a l i z a d a  

Enfoque s i s t ê m i c o  t o t a l  

Ora o  modelo Z func iona  bem no Japão po r  s e r  

baseado no f a t o  de o  núcleo f a m i l i a r  t e r  l a ç o s  a s  - 

s o c i a c i o n a i s  f o r t e s  baseados n a  f amz l i a  e  n a  esc0 - 

l a  causado p o r  s u a  vez p o r  t axas  ba ixas  de mobi l i  - 

dade s o c i a l  e  g e o g r á f i c a .  

O t i p o  americano es tudado po r  Ouchi , que é em 

muitos a spec tos  semelhante ao modelo b r i t â n i c o  e  

b r a s i l e i r o ,  e x c l u i  a  fami"1ia. I s t o  normalmente p r e  - 

c i p i t a  uma c r i s e  em que o  empregado f i c a  diviUido 

e n t r e  duas l e a l d a d e s .  A s s i m  a  e sposa  e  o s  f i l h o s  

de um f u n c i o n á r i o ,  t r a n s f e r i d o ,  po r  exemplo, não 

possuem p a r e n t e s  nem amigos de i n f â n c i a  vivendo 

próximo. Não ex is tem l a ç o s  a s s o c i a c i o n a i s  f o r t e s  

capazes de da r  apoio  s o c i a l .  

No B r a s i l  sabe-se  que h; um a l t o  í n d i c e  de de - 

s agregação f a m i l i a r  dos f u n c i o n â r i o s  federais trans - 

f e r i d o s  p a r a  ~ r a s ? l i a ,  em comparação com emprega- 

dos de empresas com ba ixa  mobi l idade.  

O modelo mis to  de Ouchi-Jaeger s e  aproxima em 

muitos a spec tos  com o  modelo Zen p ropos to  n e s t e  

t r a b a l h o  e  ambos visam o  provimento de apoio  ao 

empregado e  a  s u a  f a m í l i a .  P a r t e  das i d e i a s  pro-  

p o s t a s  n e s t a  t e s e  tem origem na  observação de s a -  

r a c t e r í s t i c a s  t e s t a d a s  p o r  Ouchi na s  s e g u i n t e s  em - 

p r e s a s :  KODAK, Cummins Engine Co , ,  Levi S t r a u s s ,  

Na t iona l  Cash R e g i s t e r ,  P r o c t o r  and Gamble, Utah 



I n t e r n a t i o n a l ,  3 M .  Em todas  e s s a s  empresas a  r o t a  - 

t i v i d a d e  é ba ixa  enquanto os  n í v e i s  de l e a l d a d e  e  

o moral s ão  a l t o s  e  a  i d e n t i f i c a ç ã o  com a  compa- 

n h i a  é f o r t e .  

11 .3 .4 .  Low e  o u t r o s  a u t o r e s  

E s t e  t r aba lho  é o de mais f ô l e g o  de todos 
os  r e l a t a d o s  pe lo  a u t o r  (ao todo 255 pági- 
nas)  . 
Nele, L o w  . a p o n t a  o c r e s c e n t e  desconten 
tamento e os c o n f l i t o s  e x i s t e n t e s  na i n d c  
t r i a  moderna, s i tuando o Zen como uma a l t z  - 
n a t i v a  pa ra  reso lução  desses  problemas. 

O s  pontos e s s e n c i a i s  de  con tac to  com e s s a  
t e s e  são apontados n e s t a  seção: 

- a preocupação com a redução d e  c o n f l i t o s  

- o enf oque s i s  têmico 

- o uso d e  um esquema semelhante ao t r i f u n  - 
c i o n a l  . 

~ l é m  d i s t o  e l e  também s e  ded ica  a constru- 
ção de uma ponte e n t r e  os modos d e  pensar  
do o r i e n t e  e do oc idente .  

Ainda o u t r o  t r a b a l h o  r e l e v a n t e  é o  de Low(36). 

Seu t r a b a l h o  é sem dúvida um dos mais impor t an t e s  

sob re  a  a p l i c a ç ã o  do Zen à g e r ê n c i a .  E podemos en - 

c o n t r a r  d i v e r s a s  c o i n c i d ê n c i a s  no seu  enfoque e  no 

d e s t e  t r a b a l h o  como veremos em seguida .  

Low p a r t e  da i d e n t i f i c a ç ã o  de t r ê s  elementos 

bás i cos  na  composição de uma organ ização  de c u j a  

i n t e r a ç ã o  nascem c o n f l i t o s  o r g a n i z a c i o n a i s  que por 

sua  vez vão provocar  mudanças. 

Seu ponto de v i s t a  é s i s t ê m i c o  quando entende 

que a  o rgan ização  pode s e r  v i s t a  como uma estrutura 

ou como um processo .  Segundo e le  duas grandes linhas 

em c  i ê n c i a  da administração representam estas correntes. 



Drucker c o r p o r i f i c a  o  a spec to  comportamental -- 
proces sua l  quando a f i rma  que "as o rgan izações  não 

exis tem por  s i  mesmas, e l a s  são  um órgão de des- 

ca rga  de uma t a r e f a  ou função s o c i a l ,  a ss im o con - 
t r o l e  de sua  performance e s t á  sempre f o r a  de l a s " .  

G a l b r a i t h  po r  o u t r o  l ado  s e  i d e n t i f i c a  com a  

l i n h a  e s t r u t u r a l  quando s e n t e n c i a  que "as o rgan i -  

zações são organismos cu jo  o b j e t i v o  é a própria so-  

b r ev ivênc i a  e  de seus  membros". 

Low aponta  que o  Zen é o caminho do meio en- 

t r e  e s s a s  duas l i n h a s .  

A p a r t i r  de s se  c o n c e i t o  Low propõe a  c r i a ç ã o  

de t r ê s  funções  capazes de g e r i r  o  e s f o r ç o  de p ro  - 
dução das o rgan izações .  Ora um produto ,  segundo e le ,  

é uma i d é i a  que assumiu uma forma e  a t ende  a  uma 

demanda. A s s i m  a s  t r ê s  funções  de produto  propos- 

t a s  por e l e  são  a s  da t a b e l a  abaixo (11 .1) .  

Tabela 11.1 

F u n ç ã o  

Engenharia 

Manufatura 

Vendas 

Obje to  

idéia 

forma 

demanda 

Tabela 1 1 . 2  

F u n ç ã o  

Market ing 

Financeira 

~ e l a ~ õ e s  Industriais 

Enquantoisso e le  propõe t r ê s  funções  que ge renc i  - 

Recurso 

necessidade 
social 

dinheiro 

empregados 

am a  e f i c á c i a  do inves t imento  de cada um dos e l e -  

mentos b á s i c o s  (ve r  t a b e l a  1 1 . 2 ) .  



Para i l u s t r a r  a importâncta do t r a b a l h o  de Low 
.- 

transcrevemos a s  segu in te s  opiniões  emi t idas  so- 
b re  o  mesmo: 

Elliott Jaques: 

"I think Albert Low has written an 

original and important book on management. 

It combines Western and Eastern modes o£ 

thought to construct an intensely and 

flexible approach to the solution o£ 

managerial problems". 

Marshall McLuhan: 

11 In planning today, the problem is 

how to head off and control effects by 

anticipating them. In the electric age, 

e£ fectç come before causes, as in the case 

o£ the instant replay. Zen in management 

teaches how to avoid the state o£ the 

servo mechanism,. Men have always tended 

to be servants o£ their technologies.Zen 

and Creative Management suggest means of 

bypassing this fate". 

Outros t r aba lhos  r ecen tes  encontrados na l i t e  - 
r a t u r a  t ra tam do tema em menor profundidade e  de 

forma menos " a n a l í t i c a "  e  pragmática (37)  , (38)  , (39) ,  

( 4 0 ) ,  (41 ) ,  ( 4 2 ) .  E les  não requerem assim uma 

a n á l i s e  dent ro  do escopo d e s t a  t e s e .  

De uma forma g e r a l  não existem muitos t r a b a -  



lhos sobre o tema o que l imi tou  sobremaneira o es  - 

tudo da l i t e r a t u r a  re levante .  O de Low 6 sem dúvi- 

da o mais extenso e o que possui mais pontos de 

contato com esses .  0s  demais t raba lhos  c i t ados  nes - 

t a  seção não são t ão  importantes.  



RESUMO CONCLUSIVO 

Como se pode concluir da leitura deste capítulo, exis 
tem poucos trabalhos relevantes sobre os temas em esz 
tudo. No que toca a gerência trifuncional com decisão 
distribuída só existem os trabalhos realizados pelo 
autor. Com relação ao Zen há quatro trabalhos que con 
sideramos relevantes e que foram aqui resumidos e cu1 
ja ligação com os objetivos do trabalho foram explici 
tadas . De uma maneira geral pode-se concluir que amb& 
os conceitos básicos estão alinhados com a moderna 
tendência da ciência de administração e são perfeita- 
mente adaptáveis ao meio brasileiro, com as devidas 
alterações. 

Finalmente resta salientar alguns pontos comuns às 
tendências modernas em ciência de administração nesta 
tese: 

- a busca de caracter$sticas de organizações capazes 
de aumentar a satisfação no trabalho e reduzir con- 
f litos decisÓrios ; 

- a busca de uma ponte entre ocidente e oriente. 

Os dois conceitos básicos aqui estudados são a propos 
ta do autor como características redutoras de conflil 
tos em projetos interdisciplinares de inovações tecno - 
cientzf icas. 
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Though this be madness, 

yet there is method inft. 

Shakespeare-Hamlet 



CAPÍTULO 111 

ASPECTOS METODOLÓGICOS DA PESQUISA E AS ABORDAGENS EM ESTUDO. 

Neste capz tu lo  d iscu te-se :  a )  a metodolo- 
g i a  adotada na pesqu i sa (a  pesquisa  de  ação) 
b) um h i s t ó r i c o  da pesquisa ,  c )  a s  aborda - 
gens adotadas na t e s e  p a r a  uso dos concei  - 
t o s  bás icos :  (ge rênc ia  t r i f u n c i o n a l  e o Zen) 

Caracterização do Enfoque Metodológico do Projeto de Pes - 
quisa 

Nesta seção expõe-se o s  motivos pe los  qua i s  
s e  elegeu a pesquisa  de  ação A como método de  
pesquisa ,  a s  suas vantagens,  ambito de a p l i  
cação r ecen te  e a s  l imi t ações  impostas p e l õ  
uso da mesma. Dois r i s c o s  graves  são aponta 
dos como um a l e r t a  aqueles  que d e s e j a r e m u s  
- la : in te r rupção  do p r o j e t o  e es t igmat ização  
dos s u j e i t o s .  

Na formulação de uma pesquisa o projeto da mes - 

ma é de primordial importância. As decisões com relação 

a esse projeto dependem do objetivo do estudo, da nature - 

za do problema e das alternativas apropriadas para suain - 

vestigação. Uma vez estabelecidos os objetivos, seu esc0 - 
po e direção devem ser definidos claramente para poder - 
mos concentrar a atenção em um alvo limitado. As alterna - 

tivas do projeto podem ser organizadas em nove categorias 

funcionais baseadas nas diversas características do pro- 

blema(1) 

O método que nos interessa é o de ação, cujo 
objetivo 6 desenvolver novas aptidões ou novos enfoques 

e resolver problemas com a aplicação direta do estudo ao 

mundo real. Este método é de aplicação desejável neste 

trabalho Cla) devido ao estágio de pouco conhecimento so- 

bre o mesmo e por sua natureza: tratando-se de um proble- 

ma prático de reievânciateQrica, com audiência e canal de 

difusão mbiltiplos e que exige a observação do processode 



mudança organizacional gerado pela experiência. 

4 

Por todos esses motivos a pesquisa de ação e 

tambêm uma estratégia de influenciar e aumentar o esto - 
que de conhecimentos da empresa patrocinadora. De uma 

certa forma ela tambêm uma estratégia de distribuição 

de conhecimentos utilizada no processo de resolução de 

um problema prático. Por outro lado ela 6 um elemento ca 
talizador de mudanças organizacionais controladas e um 

elemento atenuador de conflitos quando acoplada com es- 

truturas organizacionais adequadas. Finalmente 6 umaestra - 
tégia de aumento do estoque de conhecimento da comunida- 

de cientifica por meio do acesso a dados e situações não 

facilmente acessfveis ao pesquisador básico. 

Durante alguns anos a pesquisa de ação ficou 

restrita 5s ciências sociais. Hoje, no entanto tem sido 

empregado em quase todos os ramos de atividade humana: 

- informática, engenharia industrial, engenharia de pro- 
dução, administração de empresas. 

Alguns casos de uso de pesquisa de ação que têm 

sido relatadas em publicação são listadas abaixo: (1,la) 

- na implantação de sistemas de informação gerencial; 

- na implantação de modelos macro-econômicos; 

- na implantação de modelos de empresas; 
- na implantação de modelos de planejamento por cenário 
de setores industriais; 

- em automação hospitalar; 

- em mudanças tecnológicas em companhias de navegação; 

- manutenção de moral elevado nas equipes militares em 

combate ; 



- enriquecimento de cargos em indústrias de processos; 

- nos processos de fusão e dissolução de empresas. 

As limitações deste método já foram abordadas 

e são derivadas da característica do método a saber: 

1- Ser de natureza prática e diretamente relevante a uma 

situação real no mundo do trabalho; 

2- Prover uma estrutura ordenada para resolução de pro - 
blemas e novos desenvolvimentos superior ao enfoquepu - 

xamente impressionista e fragmentado. Ser de natureza 

empírica por estar apoiada em observações reais de opi- 

nião e do comportamento; 

3- Ser flexível e adaptável permitindo mudanças durante 

o período de experimentação sacrificando o conceito 

de controle sobre variáveis em favor de experimenta - 
ções locais e inovações nos métodos de investigação e 

coleta de resultados; 

4- Não ser excessivamente rigorosa, apesar de sistemáti - 

ca e além disso possuir objetivo situacional, apoiar-se 

sobre amostragem restrita, não significativa estatis- 

ticamente e não possuir controle sobre variáveis inde - 
pendentes. 

convém finalmente ressaltar que este método.,. 

apesar de extremamente atraente possui dois riscos graves: 

1 - para o pesquisador - o risco de ter seu trabalho de 

pesquisa interrompido por força dos ruídos geradospe 

10 mesmo; 

2 - para o sujeito- risco de ser responsabilizado e es- 
tigmatizado pelo insucesso da pesquisa. 

Por isso gesmo o uso dele deve ser feito com 

toda cautela e em condições muito especiais de relaciona - 



mento do pesquisador  de ação com as  empresas em es tudo .  

Como s e  pode obse rva r  a p e s q u i s a  de ação 6 o 

método mais i nd i cado  p a r a  o es tudo  em ques tão .  É impor- 

t a n t e  contudo t e r - s e  consc i ênc i a  p l ena  de s u a s  l i m i t a ç õ e s  

e dos r i s c o s  envolvidos  em s e u  uso. 

1 1 1 . 2 .  Descr ição da  Abordagem e ~ i s t 6 r i c o  da Pesqu i sa  

Nesta  seção  expõem-se os  métodos de l e v a n t a  - 
mento dos dados e i n s t rumen ta l  a n a l í t i c o  e 
suas  l im i t ações .  Relata-se  também o h i s t Õ r i  - 
co de  pesquisa ,  o s e u  desenvolvimento e m  
três e t apas ,  e as c a r a c t e r ~ s t i c a s  de cada 
e t apa .  Expl ica-se  também de  modo g e r a l  a 
p a r t i c i p a ç ã o  do a u t o r  nos p r o j e t o s .  F i n a l  - 
mente expl ic i tam-se as  medidas usadas p a r a  
ap l icação  dos conce i tos  bás i cos  e c o l e t a  de  
dados. 

Grande p a r t e  do e s f o r ç o  do t r a b a l h o  concen t ra -  

- s e  no e s tudo  do Zen como ins t rumento  gerador  de uma f i -  

l o s o f i a  de admin is t ração  a p l i c á v e l  a  p r o j e t o s  de inova - 
ções t e c n o c i e n t í f i c a s .  I s t o  s e  e x p l i c a  em p r i m e i r o  l u g a r  

po r  s e r  o Zen o elemento capaz de g e r a r  uma organ ização  

mais humana, em segundo l u g a r  po r  ser  um elemento capaz 

de g e n e r a l i z a r  a  a p l i c a ç ã o  do c o n c e i t o  de g e r ê n c i a  t r i  - 
func iona l  com dec i são  d i s  t r i b u í d a .  

 rês métodos de levantamento dos dados foram 

usados : 

1- experimentação d i r e t a  n a  qua l idade  de c o n s u l t o r  e  fun  - 
c i o n á r i o  de empresas,  p o r  meio de e n t r e v i s t a s  ou ob- 

servações  dos p a r t i c i p a n t e s  ; 

2 -  e n t r e v i s t a s  com e c a r t a s  d i r i g i d a s  a ge ren t e s  de empre - 

s a ;  

3- conf ron tação  com r e l a t o s  encontrados  n a  li t e r a t u r a .  



Uma variedade grande de formulários foram usa - 

dos como instrumentos de coleta de dados. Destes os mais 

importantes ou reformulações de subconjuntos dos mesmos 

grupados de forma lógica são apresentados no Apêndice A. - 

Como deve acontecer na pesquisa de ação, o ob- 

jetivo não foi coletar, extensivamente, dados capazes de 

gerar resultados estatisticamente significativos. Assim 

o instrumento analítico se apoia em cinco pontos: 

1- desprezar o geral em favor do particular sempre que 

necessário; 

2- enfocar poucos pontos de estudo, de natureza simples 

e cada um de per si; 

3- formular uma estrutura conceitual e de hipóteses de 

trabalho clara, simples e concisa, sem prejuízo da va - 

lidade externa e interna e sem perda da generalidade 

cabível ; 

4- buscar o nivel abstrato mínimo requerido pela teoria 

a partir da analise dos fatos; 

5- concentrar a atenção sobre os pontos essenciais, aban - 

donando s acessório , 

É importante lembrar que as metodologias tanto 

de coleta quanto de análise de dados foram estabelecidas 

em função da metodologia do projeto de pesquisa. 

Como j á  foi detalhado no capitulo I as hipóte- 
ses de trabalho estão interligadas lopicamente. A metodo 

logia de teste das hipóteses foi feita com base nos da- 

dos coletados e um conjunto de argumentos -sobre os mesmos. 

As limitações evidentes da metodologia como um 

todo são: 



1- ausênc ia  de c o n t r o l e  sob re  v a r i á v e i s  independentes ;  

2-  d i f i c u l d a d e  de i s o l a r  e  i d e n t i f i c a r  o s  f a t o r e s  cau- 

s a i s  de maneira p e r f e i t a ;  

3- c l a s s i f i c a ç ã o  da ma io r i a  de v a r i á v e i s  em grupos d ico-  

tÔmicos suprimem a s  nuances do problema; 

4- imposs ib i l i dade  de s e l e ç ã o  ou r e p e t i ç ã o  dos experimen - 

t o s  ; 

5- pouco r i g o r  c i e n t g f i c o  p e l a  n a t u r e z a  e s t a t i s t i c a m e n t e  

não s i g n i f i c a t i v a  da amostragem. 

A p e s q u i s a  como um todo pode s e r  en t end ida  por  

meio do quadro a  s e g u i r  [Ver Quadro 11 .1) .  

A metodologia  aqu i  empregada c o n s i s t e  do seguin - 

t e  con jun to  de medidas: 
- 

a)  medidas l i g a d a s  à g e r ê n c i a  t r i f u n c i o n a l  e a  dec i s ão  

d i s t r i b u í d a .  

Caracterizam-se essas medidas p e l a  u t i l i z a ç ã o  de  uma e s -  

t r u t u r a  o rgan izac iona l  t r i f u n c i o n a l  ou s e j a :  a s  fun- 

ções  t r a d i c i o n a i s  da o rgan ização  c ruzadas  com funções  

de p r o j e t o  d e f i n i d a s  de forma t r i f u n c i o n a l  gerando 

uma organ ização  m a t r i c i a l  o r i e n t a d a  p a r a  p r o j  e t o  . 
A dec i são  d i s t r i b u í d a  e s t á  i m p l í c i t a  no âmbito das  

funções de p r o j e t o  enquanto a  i n t e r f a c e  com a s  fun- 

ções  t r a d i c i o n a i s  é t r a t a d a  nas  medidas Zen; 

b)  medidas l i g a d a s  ao enfoque s i s t ê m i c o  modelgs t ico .  

Essas  medidas s e  ca rac t e r i zam p e l a  u t i l i z a ç ã o  das  me- 

t odo log ia s  de s i s t e m a s ,  modelagem e  g e r ê n c i a  de dados 

d e f i n i d a s  an t e r io rmen te  e  de t a lhadas  a  s e g u i r ;  



ETAPA 

I 

O B J E T I V O S  

T e s t a r  e e s tuda r  a gerên 
c i a  t r i f u n c i o n a l  com preces 
so de dec isão  d i s t r i b u í d a  
ambiente de baixo p o t e n c i a l  
de c o n f l i t o  

Tes t a r  e e s t u d a r  a gerên 
c i a  t r i f u n c i o n a l  com proce; 
so d e  dec i são  d i s t r i b u í d a  %I 
ambiente a l t o  p o t e n c i a l  de 
c o n f l i t o  

T e s t a r  e e s t u d a r  a gerên 
c i a  t r i f u n c i o n a l  com procez  
so de dec isão  d i s t r i b u í d o  
spoiado por  conce i tos  o r i u n  
dos do Zen em ambiente d e  
a l t o  p o t e n c i a l  d e  c o n f l i t o  

NQ DE CASOS 
E 

SUJEITOS 

d o i s  casos 
em ambiente 
de pesquisa.  
14 s u j e i t o s  
ao todo 

OBSERVAÇÕES * 

Nesta e t apa  ve r i f i cou - se  a 
u t i l i d a d e  da ge rênc ia  t r i f u n -  
c i o n a l  com dec isão  d i s t r i b u í -  
da como elemento atenuador de  
c o n f l i t o s  em ambiente de  pes- 
qu isa .  

Hipótese t e s t a d a :  (1) 

d o i s  casos 
de Órgãos d e  
governo c e r  
ca  de  50 s Ü  - 
j e i t o s  ao 
todo 

Nesta e t apa  houve o f r acas -  
so ,  como redu to r  d e  conf l i tos ,  
na ap l icação  do conce i to  de  
gerênc ia  t r i f  unc ional  com de- 
c i s ão  d i s t r i b u z d a .  I s t o  provo 
cou a necessidade d e  e s tudos  
s u b s i d i á r i o s  p a r a  determinar  
out ros  f a t o r e s  atenuadores  dos 
quais  f o i  e l e i t o  o Zen para  ee 
tudo e f o i  formulada h i p ó t e s e  
3 .  

Hipóteses  t e s t a d a s  : (2,3) 

aõ'is casos 
em Órgãos d e  
governo. Cer 
ca d e  100 E 
j e i t o s  ao t(; - 
do 

Nesta e tapa  usou-se alguns 
dados obt idos  em v i s i t a s  a i n  
d ü s t r i a s  no ~ a p ã o ,  Reino uni= 
do e B r a s i l  além d e  t e r - se  en  
t r e v i s t a d o  ce rca  d e  40 indus- 
t r i a i s  (gerentes  e d i r e to re s ) .  
Wo caso do Reino Unido r e f e r i  
no-nos a a n á l i s e s  "post hoc1': 

Hipóteses t e s t a d a s :  (4 ,5)  

Quadro 111.1 

* N o t a :  A p a r t i c i p a ç ã o  do au to r  nos casos f o i  por  um lado  como consu l to r  pa- 
r a  a pesquisa  de ação,  por ou t ro  lado como membro do t ime desempenhando 
alguma das  funções de ge rênc ia  t r i f u n c i o n a l .  



medidas l i g a d a s  aos  c o n c e i t o s  or iundos  do Zen e  de- 
c i s ã o  d i s t r i b u í d a  

Essas  medidas e s t ã o  s u b d i v i d i d a s  em t r ê s  n í v e i s :  

c .1)  medidas de r e l a ç õ e s  i n d u s t r i a i s  

E s t a s  medidas visam a  c r i a ç ã o  de i n s t rumen tos  de 

saneamento das  r e l a ç õ e s  i n t e r p e s s o a i s  po r  meio de 

p roces so  de c r í t i c a ,  a v a l i a ç ã o ,  s u g e s t ã o  de s o l u -  

ções  e  i n s t i g a ç ã o  de medidas c o r r e t i v a s  por  o c a s i  -- 
- 
ao do c o n f l i t o .  0 s  p rocessos  t e s t a d o s  p e l o  a u t o r  

foram os  s e g u i n t e s :  

- s e s s õ e s  de a u t o - t e s t e ;  

- s e s s õ e s  de s ó c i o - t e s t e ;  

- s e s s õ e s  de a v a l i a ç ã o  de performance;  

- s e s s õ e s  de a u t o - c r í t i c a ;  

- s e s s õ e s  de t re inamento  e  educação;  

- processos  de premiação por  mér i t o  de acordo com 
o  consenso g l o b a l .  

c .2)  medidas l i g a d a s  ao processo  d e c i s ó r i o  e  execu t ivo  

E s t a s  medidas são tomadas ao longo de t r ê s  l i n h a s  : 

- formação das  pos i ções  de d e c i s õ e s  das  funções  

t r a d i c i o n a i s  e  de p r o j e t o  por  meio de um c o l é -  

g io  de t r ê s  p e s s o a s ;  

- implantação de qua lquer  medidas administrativa a -  

pós ampla d i s cus são  nos e s c a l õ e s  mais ba ixos  pa - 

r a  fomentar  o  surgimento de consenso;  

- formação de equipes  de t r a b a l h o  e  desestímulo aos 

t r a b a l h o s  i s o l a d o s .  

c .3)  medidas de impacto macro-socia l  e  i n d i v i d u a l  

- i n t e g r a ç ã o  maior da f a m í l i a  ã empresa sem p re -  

j u í z o  da v i d a  f a m i l i a r  e  s o c i a l  e  da  l i b e r d a d e  



individual; 

- instituição de um salário família subs - 
tancial ; 

- fomento às atividades de lazer criati- 
vo orientado no trabalho e fora dele; 

- redução da jornada de trabalho para 

possibilitar a realização de ativida- 

des comunitárias, prática Zen e estfmu - 

10 ao relacionamento familiar e social; 

- instituição de planos previdenciários 
e assistenciais capazes de cobrir com- 

pletamente as necessidades de seguran - 

ça do indivíduo e sua família, dando - 
-lhe apoio psicológico, moral e econô- 

mico-financeiro. As necessidades bási- 

cas de habitação, educação dos filhos, 

auxílio doença e aposentadoria devem 

ser cuidados com especial atenção; 

- adoção de uma política de emprego vita - 
licio compensada por um período proba- 

tório longo e uma seleção altamente ri - 

gorosa considerando não apenas o indi- 

víduo como tambem sua família; 

- promoção de integração inter-empresari 
a1 por meio da troca de funcionários e 

suas famílias para estágios em empre - 
sas afins no Brasil e fora dele; 

- promoção de integração com a comunida- 
de acadêmica com o governo e com as di - 

versas organizações sindicais; 

- processo de seleção para os colégiosde - 
cisorios com base em performance pro- 

fissional, familiar e social. Sendoevi - 

dentemente requisito básico uma perfei - 

ta integração familiar; 



- ên fa se  na l i b e r d a d e  da e s c o l h a  po r  p a r  - 
t e  do empregado com r e l a ç ã o  a e spec i a -  

l i z a ç ã o  ou não de sua  c a r r e i r a ;  

- ê n f a s e  no t re inamento  e  educação pe r -  

manentes p a r a  o  empregado e sua  f a -  

m í l i a .  

Por s e r  a l t amente  complexa d e c i d i u - s e  concen - 
t r a r  a  i n v e s t i g a ç ã o  nos a s p e c t o s . s e g u i n t e s :  

1- o  processo  d e c i s ó r i o  d i s t r i b u í d o  com base  

nos co l ég ios  t r i f u n c i o n a i s ;  

2-  enfoque sistGmico m o d e l í s t i c o .  

d) medidas de c o n f l i t o  

O único ins t rumento  de deteçáo- de c o n f l i t o  eram ques - 
t i o n á r i o s  ap l i cados  aos s u j e i t o s .  Não s e  procurou de - 
t e rmina r  o  g rau  de i n t e n s i d a d e  do c o n f l i t o .  Procurou- 

- s e  apenas s a b e r  dos s u j e i t o s  sua  o p i n i ã o  s e  

nas  ocas iões  de tomada de dec i são  houve c o n f l i t o s  ca-  

pazes  de g e r a r  impaçses. Desta maneira a  op in i ão  do 

s u j e i t o  e r a  c o t e j a d a  em grupo e  observou-se que o  

p r ó p r i o  e x e r c í c i o  de a v a l i a ç á o  da e x i s t ê n c i a  de 

c o n f l i t o  a judou mu i t a s  vezes  a  r e s o l v ê - l o s  p e l a  che- 

gada a  um consenso.  

Como podemos v e r  o  t ó p i c o  em es tudo  é altamen- 
a 

t e  complexo e  r eque r  a  d e f i n i ç ã o  p r e c i s a  que e  

f e i t a  n e s t a  seção dos s e u s  a spec tos  metodológi-  

cos e  i n s t r u m e n t a i s .  ass im de grande importân- 

c i a  en tender - se  que e l e  f o i  desenvolvido em t r ê s  

e t a p a s  c u j a  evolução n a t u r a l  deco r r e  do enlaçamento 

l ó g i c o  e n t r e  a s  h i p ó t e s e s  e  a s  ques tões  a  s e r  e s c l a r e  - 
c i d a s .  



111.3. A Abordagem da Função de h á l i s e  

Nesta seção apresenta-se o espl r i to  da fun - 
de análise. Os manuais empregados nos 

casos são desdobramentos desta matéria. 

I n t u i t i v a m e n t e  s e  entende por  s i s  tema g e r a l  

todo con jun to  de componentes obedecendo a  c e r t a s  l e i s  

de comportamento e  que in teragem p a r a  a t l n g i r  um o b j e t i  - 
vo comum, consumindo c e r t o s  r ecu r sos  e s p e f i c l f o s  e  sub- 

produzindo um c e r t o  número de r e j e i t o s  p a r a  r e a l i z a r  es-  

s a s  t a r e f a s .  A e s s e  n í v e l  de gene ra l i dade  e s s a  d e f i n i ç ã o  

tem a  vantagem de po r  um l a d o ,  s ó  envolver  c o n c e i t o s  p r i  - 
mi t ivos  e  po r  o u t r o  l ado  s u g e r i r  uma metodologia  g e r a l  

p a r a  o  e s tudo  e  c a r a c t e r i z a ç ã o  de s i s t emas  e s p e c í f i c o s .  

Assim p a r a  e s t u d a r  um dado s i s t e m a ,  to ta lmente ,  

é n e c e s s á r i o :  

I - i d e n t i f i c a r  o  o b j e t i v o  do s i s t e m a ;  

I1 - i d e n t i f i c a r  os r ecu r sos  que o  s i s t e m a  consome; 

I11 - i d e n t i f i c a r  os-rejeitas que o  s i s t e m a  subproduz:  

I V  - i d e n t i f i c a r  os componentes e  subs i s temas  do s i s t e -  

ma ; 

V - i d e n t i f i c a r  as p ropr iedades  e  l e i s  de comportamen- 

t o  dos componentes ; 

V I  - i d e n t i f i c a r  as  l e i s  de i n t e r a ç ã o  e n t r e  os  componen - 
t e s  ; 

V I 1  - i d e n t i f i c a r  os l i m i t e s  e  o  ambiente do s i s t e m a .  

A grande a s p i r a ç ã o  da  pesqu i sa  em s i s t e m a s  gg 
r a i s  con t inua  sendo consegui r  c r i a r  uma s i t u a ç ã o  em que 

a  produção da ma io r i a  dos e s p e c i a l i s t a s  possa  s e  t o r n a r  

em es t ímu lo (en t r ada )  p a r a  o u t r o s .  E s t a  é também a meta 

da  função de a n á l i s e  de s i s t e m a s .  



E s t e  e s p í r i t o  é melhor d e s c r i t o  p o r  Boulding 

"Unless t h e  output  of mos t s p e c i a l i s t s  becomes 
i n p u t  of o t h e r s ,  knowledge breaks up i n t o  a 
mere aggregat ion of r e l a t e d  e n t i t i e s  and ceases  
t o  b e  a s i n g l e  body". 

O enfoque s i s t ê m i c o  mode l í s t i co  c o r p o r i f i c a  e s  - 
s e  esp i" r i to  e ,  como f o i  i l u s t r a d o  em ( : 2 , 3 ]  , tem s l d o  a- 

p l i c a d o  t a n t o  nas  t a r e f a s  de c a r g t e r  a d m i n i s t r a t i v o  quan - 
t o  nas  de operação com grande sucesso .  A af i rmação c r e s -  

c e n t e  da  á r e a  de s i s t emas  g e r a i s  s e  deve p r inc ipa lmen te  
4 

a u t i l i z a ç ã o  cada vez maior que vem sendo f e i t a  p o r  s eus  

s egu ido re s  de um conjun to  de fe r ramentas  j g  t e s t a d a s  e 

comprovadas e com um h i s t ô r i c o  de sucesso :  a modelagem. 

.a 

A função de a n á l i s e  d e n t r o  desse  e s p í r i t o  e 

responsáve l  p e l o  e s tudo  e g e s t ã o  do mundo r e a l .  

1 1 1 . 4 .  A Abordagem da Função de Modelagem 

Nesta  seção apresenta-se o e s p í r i t o  d a  fun  
ção de  modelagem. 0s manuais empregados n o s  
casos são desdobramentos d e s t a  ma te r i a .  

O conce i to  de modelo pode s e r  formulado i n t u l -  

t ivamente  como sendo uma r ep re sen t ação  aproximada ou s-im - 
p l i f i c a d a  de um s i s t ema .  Modelos são  de grande u t i l i d a d e  

em duas s i t u a ç õ e s  t í p i c a s .  

a) n a  r e so lução  de problemas especi"f icos  em que o s i s t e  - 

ma não é manipulável  d i r e t amen te .  Nesse caso o modelo 

é em g e r a l  u t i l i z a d o  de uma forma não necesss r iamente  

i t e r a t i v a  v i s  ando apenas a p r e v i s ã o  do comportamento 

e /ou  da e s t r u t u r a  de um s i s t ema .  

b)  No p r o j e t o ,  c o n t r o l e  e a v a l i a ç ã o  de performance de 

s i s t emas  que podem s e r  manipulados d i re tamente .  Nesse 

caso  o modelo é ,  em p r i n c í p i o ,  usado de uma forma i t e  - 



r a t i v a  visando a  p r e v i s ã o  e  o  c o n t r o l e  de comportamen - 

t o  e/ou e s t r u t u r a  do s i s t ema .  Ta l  enfoque c o n s i s t e  

fundamentalmente em c o n s t r u i r  um modelo análogo ao 

s i s t e m a  e  d e f i n i r  um conjun to  de e f e t o r e s  capazes  de 

a t u a r  sob re  o  s i s t ema .  Define-se um comportamento e /  

/ou e s t r u t u r a  padrão e  execu ta -se  o  modelo p a r a  um i n  - 
t e r v a l o  de tempo no f u t u r o  do s i s t e m a  e  observa-se  o  

comportamento e /ou  modelo do s i s t ema .  Caso haj-a uma 

d i s c r e p â n c i a  a p r e c i á v e l  e n t r e  o  comportamento e/ou e s  - 

t r u t u r a  do s i s t e m a  e  o  que f o i  p r e v i s t o  p e l o  modelo , 
ativam-se os e f e t o r e s  e  c o r r i g e - s e  a t r a j e t o r i a  do 

s i s t ema .  Cr ia - se  en t ão  um novo modelo incorporando as  

ações dos e f e t o r e s  e  r epe t e - se  o  p rocesso .  

J! impor tan te  obse rva r  que nas  s i t u a ç õ e s  e s tudadas  nes  - 
t e  t r a b a l h o  a  base  da modelagem é o computador. I s t o  

f a z  com que o  ambiente n a t u r a l  d e l a  s e j a  semelhan- 

t e  ao de processamento de dados e  ao da  p e s q u i s a  ope- 

r a c i o n a l .  

Por modelagem s e  entende a  c r i a ç ã o  de modelos p a r a  o  

es tudo  de s i s t e m a s .  P e l a  s u a  complexidade e s s a  a t i v i -  

dade pode s e r  s imultaneamente cons iderada  como uma 

c i ê n c i a  e  como uma t é c n i c a  mas 6 an te s  de t udo  uma a r  - 
t e .  E t a l v e z ,  po r  i s s o  não tenha s i d o  a inda  e l abo rada  

em d e t a l h e  uma metodologia g e r a l  de abordagem do pro-  

b  lema. 

A e s s ê n c i a  da  modelagem computacional  é o e s t u d o  i n d i  - 

r e t o  de um processo  P qualquer  p e l a  i n v e s t i g a ç ã o  de 

um processo  P' semelhante a  P t a l  que P' modele P.Um 

dos muitos problemas impor tan tes  de modelagem computa - 

c i o n a l  c o n s i s t e  em programar o  p rocesso  P' e v e r i f i  - 
c a r  s u a  s i m i l a r i d a d e  com P .  

A modelagem computacional 6 recomendavel: 

a)  quando e x p e r i ê n c i a s  com o s i s t e m a  r e a l  não podem 

s e r  r e a l i z a d a s  d i re tamente  nem reproduz idas  em l a -  

b o r a t ó r i o ;  



b) quando e" mais b a r a t o  manipular  um modelo ao invés  

de r e a l i z a r  uma exper iêncka  com o s i s t e m a  r e a l ;  

c) quando s e  d e s e j a  t e s t a r  d i f e r e n t e s  h i p 8 t e s e s  acer -  

c a  de uma e x p e r i ê n c i a .  

Adicione-se a e s s a s  a s i t u a ç ã o  em que um s i s t e  - 
ma complexo não p o s s u i  a inda  um modelo a n a l r t i c o  que des - 
c r e v a  s e u  comportamento e sua  e s t r u t u r a .  

Nenhum des se s  f a t o r e s ,  no e n t a n t o ,  d e c i s i v o  

p a r a  a adoção da modelagem computacional como r e c u r s o  . 
Existem o u t r o s  métodos p a s s z v e i s  de u t i l i z a ç z o  como s e  

pode v e r  em ( 4 ) .  

A funçãodemodelagem 6 a r e s p o n s ~ v e l  p e l a  ge s t ão  

dos modelos. 

111 .5 .  A Abordagem da ~ e r ê n c i a  de Dados 

Nes ta  seção apresenta-se o e s p i r i t o  da  fun- 
ção de  ge rênc ia  de dados. Os manuais empre- 
g-os nos casos são  desdobramentss .desta m a  - 
t e r i a .  

O conce i to  de informação tem d i v e r s a s  i n t e r p r e  - 
t a ç õ e s  e convém e s c l a r e c e r  o s e n t i d o  em que o termo e s t á  

sendo empregado n e s t e  contexto .  Por informação s e  enten-  

de n e s t e  c o n t e x t o ,  todo conhecimento r e s u l t a n t e  da e l abo  - 
r ação  de conce i to s  e/ou dados p a r a  o melhor entendimento 

de s i s t emas  g e r a i s  e  que implique numa tomada de decisão . 
Por conce i to  s e  entende todo con jun to  de dados i n t e r r e l a  - 
cionados segundo alguma l ó g i c a .  Por dado s e  en tende  todo 

o con jun to  de r e g i s t r o s  aos qua i s  s e  a t r ibuem v a l o r  s e -  

mânt ico,  Reg i s t ro  um conce i to  p r i m i t i v o  que pode s e r  

i n t u i t i v a m e n t e  en tend ido  como sendo um átomo de informa- 

ção não e laborado ,que não implica numa d e c i s ã o ,  não r e l a  - 
cionado com o u t r o s  r e g i s t r o s  e- ao qual não-foi a t r l b u r d o  va- 

l o r  semântico.  Quanto ao acesso c l a s s i f i c a m - s e  a s  i n f o r -  



mações em duas á r e a s  : a de segurança e a de desenvolv i  - 
mento, 

Sis tema de informação é um conjun to  de s u b s i s  - 
t emas .de  ge rênc i a s  e de processamento de informação em 

que a função do ú l t imo  é a de armazenar,  p r o c e s s a r  e co - 
municar a informação n e c e s s á r i a  p a r a  o funcionamento do 

p r ime i ro .  

O s i s t ema  de g e r ê n c i a  6 o agen te  que p o r  meio 

da  a t i v a ç ã o  de processos  é responsáve l  p e l a  a d m i n i s t r a  - 
ção do o b j e t i v o  de que t r a t a  o s i s t e m a  de informação (p. 

ex . :  n a  c l a s s e  de informação o r g a n i z a c i o n a l ,  um s i s t e m a  

de informação v o l t a d o  p a r a  a g e r ê n c i a  de uma empresa tem 

po r  o b j e t i v o  d a r  subszd ios  p a r a  o funcionamento da  em- 

p r e s a )  enquanto o s i s t e m a  de g e r ê n c i a  tem por  o b j e t i v o  o 

p r ó p r i o  funcionamento da empresa. 

E bem verdade que os  s i s t emas  de processamento 

de informação não são  necessar iamente  apoiados em compu- 

t a d o r .  Neste t r a b a l h o  concentrar-nos-emos , no e n t a n t o ,  em 

s i s t e m a s  de processamento de informação apoiados em com - 

pu tado re s .  Ta i s  s i s t emas  podem s e r  en tend idos  como um 

conjun to  de p e s s o a s ,  "hardware" , "sof tware" , e p roced i  - 
mentos montados e e s t r u t u r a d o s  de modo a s a t i s f a z e r  os 

r e q u i s i t o s  de processamento de dados segundo um determi-  

nado c r i t é r i o  de performance.  

Quando o volume de dados e o número de a p l i c a -  

ções  s ã o  su f i c i en t emen te  grandes  t a i s  s i s t emas  podem s e r  

apoiados em bases  de dados. Por base  de dados s e  enten-  

de um conjun to  de arquivos  i n t e r r e l a c i o n a d o s  capaz de 

a t e n d e r  5s necess idades  de d i v e r s a s  ap l i cações  sem que 

s e j a  n e c e s s á r i o  r e d e f i n i r  o s e u  desenho ou s e u  conteúdo. 

Por s i s t e m a  de g e r ê n c i a  de base  de dados ou banco de da- 

dos s e  entende o "software" u t i l i z a d a  p a r a  manipular  os - 



dados da base para  atender  5s necessidades das d ive r sas  

ap l icações .  

Desta maneira como uma base de dados o mode - 

10 de uma p a r t e  da r e a l i d a d e ,  a construção,  manutenção , 
a e s t r u t u r a  i n t e r n a  e o comportamento des te  modelo vão 

depender de duas c l a s s e s  de f a t o r e s :  f a t o r e s  or ientados 

para  o usuár io  e f a t o r e s  técnicos .  A pr imeira  c l a s s e  de 

f a t o r e s  e s t á  re lac ionada  com as necessidades do u s u h i o  

e a segunda com f a t o r e s  t a i s  como aval iação  de performan - 
c e ,  e f i c i ê n c i a  e adequação de hardware e de sof tware ,ade - 
quação dos processos de organização de arquivos pa ra  os 

d iversos  t i p o s  de recuperação e processamento de dados , 
desenho e implementação . 

A gerência  de dados é responsável p e l a  gestão 

da informação n e c e s s á r i a  aos processo de planejamento e 

execução. 

1 1 1 . 6 .  A Abordagem Zen 

Nesta  seG& apresenta-se um resumo do e s p % r i  
t o  Zen. 0s  manuais usados nos casos sgo desr 
dobramentos d e s t a  ma té r i a .  

No apêndice 3 l i s  tamos alguns concei tos  ex i s  - 
t e n t e s  no evangelho bud i s t a  (5)  que aqui denominamos me - 
todologia  Zen b u d i s t a  e que dão bom sentimento acerca da 

pos tu ra  a l i  recomendada. Por normas de pos tu ra ,  nes te  ca - 
s o ,  s e  entendem as regras  de relacionamento s o c i a l .  M i -  - 
cro-relacionamento s o c i a l  são as re lações  e n t r e  p a i s  e 

f i l h o s ,  e n t r e  alunos e mest res ,  e n t r e  marido e mulher, 

e n t r e  amigos e ou t ras  regras  de auto cont ro le .  Tais re -  

gras  são de grande importância não apenas pelo seu va lo r  

i n t r h s e c o  , mas tambêm porque t a i s  regras  de micro-rela- 

cionamento s o c i a l  e s t ã o  in tegradas  com as regras  de --  ma 



cro-relacionamento s o c i a l  t a i s  como: relações e n t r e  em- 

pregado e empregador, governantes e governados, emprega - 
dos e corporações. 

O f a t o  de t a i s  regras  serem in tegradas  e o fa-  

t o  de o Zen budismo (analogamente ao ~ a o í s m o )  s e r  um caml - 
nho de l i b e r t a ç ã o  das convenções (porém um caminho que 

nunca advgm da r e v o l t a  e e independente da divindade) f a  - 
zem dele  uma i n s t i t u i ç ã o  capaz de es t imular  a paz s o c i a l ,  

a evolução e as mudanças Na t r ad ição  Judaico- 

- C r i s t ã ,  em que são i d e n t i f i c a d o s  o absoluto ( a divinda - 
de) com as ordens moral e lÕgica convencionais acontece 

praticamente a c a t ã s t r o f e  c u l t u r a l  de impor-se '3 ordem 
L 

s o c i a l  uma autoridade excessiva o que, na verdade, e um 

convite  5s r ebe l iões  cont ra  r e l i g i ã o ,  t r ad ição  e a u t o r i -  

dades t ã o  comuns no ocidente .  

O budismo tem justamente nes te  sen t ido  um e f e i  - 
t o  atenuador dos c o n f l i t o s ,  sendo por i s s o  mesmo dè gran - 
de va lo r  pa ra  e s t a  t e s e .  Por Zen entendemos aqueles aspec - 
t o s  do budismo encontrados nas i n d ú s t r i a s  japonesas e 

que são estudados n e s t a  t e s e .  



RESUMO CONCLUSIVO 

A t í t u l o  de conclusão do ~ a p ~ t u l o  consideramos que 
a e s c o l h a  d a  pesquisa  de ação como método, se po r  
um l a d o  impôs l imitaGÕes seve ra s  i n e r e n t e s  a e l e  
por  o u t r o  lado p o s s i b i l i t o u  um estudo que d e  o u t r a  
forma s e r i a  prá t icamente  imposs íve l ,  a menos que 
s e  i n t e n t a s s e  r e p e t i r  apenas as  con je tu ra s  e peque 
nos levantamentos e s t a t í s  t i c o s  j ã efetuados po r  o u  - 
t r o s  au to re s .  

As  abordagens adotadas na  tese que são  d e s c r i t a s  
n e s t e  c a p í t u l o  t e r ã o  seus  t e s t e s  r e l a t a d o s  no CapZ 
tu10 s e g u i n t e  de acordo com a e s t r u t u r a  de hipÕte1 
ses de t r aba lho  já  exposta .  

Convém f ina lmente  acen tua r  o s  cuidados que devem 
s e r  tomados ao t e n t a r  r e p e t i r  as  expe r i ênc i a s  aqui  
d e s c r i t a s  pe los  motivos é t i c o  e p r á t i c o  já mencio- 
nados. 
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ANALISE DAS EVIDENCIAS COLHIDAS PARA AS HIPÓTESES. 

Nes te  c a p í t u l o  analisam-se a s  h ipó te ses  de  
t r a b a l h o  t r a t ando  cada seção de uma de l a s .  

I V .  I .  h á l i s e  das Evidênc ias  Colhidas p a r a  a  ~ i p ó t e s e  1: 

Enunciado d a  ~ i p ó t e s e  1: para- implantação 
de  inovações t e c n o c i e n t I f i c a s  em organiza  - 
çÕes m a t r i c i a i s  de ba ixo  p o t e n c i a l  de con - 
f l i t o ,  a d i s t r i b u i ç ã o  de  dec i são  (por  meio 
da  ger'ência t r i f u n c i o n a l  nas funções de pro- 
j e t o )  é um elemento atenuador de c o n f l i t o s .  

s ão  estudados do i s  casos um de modelagem d e  
s i s t emas  e  ou t ro  de s i s t ema  de informação em 
ambiente de pesquisa  ca rac t e r i zado  por bai-  
x a  competi t ividade e  homogeneidade s a l a r i a l  
e  c u l t u r a l .  

A m e t ~ d o l o g i a  - empregada é a  pesqu i sa  de  
açao. 

As ev idências  são co lh idas  a  p a r t i r  dos ques 
t i o n á r i o s  ap l icados  a  14 s u j e i t o s  em d o i s  
p r o j e t o s  cu j  a s  a t i v idades  d e  planejamento 
e execução foram ge r idas  por  co l ég ios  deci-  
s ó r i o s  t r i f u n c i o n a i s .  Cada caso é t r a t a d o  
em uma subseção e  n a  Ú l t i m a  subseção faz-se 
uma a n á l i s e  conce i tua l .  

IV . i. i. Caso I : (ambiente in- firma) 

O pr imei ro  caso é um p r o j e t o  de modelagem 
de s i s temas  ambientais ,  den t ro  de  uma univer 
cidade p a r a m  conglomerado de  agências  do go- 
verno,  envolvendo qua t ro  s u j e i t o s  organizay 
dos na  forma de  um colég io  t r i f u n c i o n a l .  

Na opin ião  unânime dos s u j e i t o s  a  gerênc ia  
t r i f u n c i o n a l  f o i  Ú t i l  n a  atenuação de con - 
f l i t o s  dec i só r io s .  

O c l i e n t e  n e s t e  caso 6 um conglomerado de agên - 
tias f i n a n c i a d o r a s  de governas i n t e r e s s a d o s  no e s  tu-  

do do impacto sob re  o  meio ambiente devido a  progra-  

mas de produção de e n e r g i a  n u c l e a r ,  A s u a  p a r t i c i p a -  

ção no pgo je to  é fundamental  como f i n a n c i a d o r e s  par -  



c i a i s  , como agentes -catalizadores da e s p e c i f  i c a ç ã o  de 

a lguns  o b j e t i v o s  g l o b a i s  e  como Õrgão normativo p a r a  

conso l idação  e  a v a l i a ç ã o  de alguns r e s u l t a d o s  ( c e r t a -  

mente não todos ) .  Algumas empresas p a r t i c u l a r e s  tam- 

bém p a r t i c i p a m  como i n v e s t i d o r e s  por  terem fo rnec ido  

produtos  n e c e s s á r i o s  a consecução do p r o j e t o .  

O o b j e t i v o  do p r o j e t o  t r i f u n c i o n a l  é f o r n e c e r  

a s  ba se s  de planejamento do c o n t r o l e  de acumulação de 

r ad ionuc l ídeos  em organismos marinhos (pa r t i cu l a rmen  - 
t e  do prime2ro e s t ã g i o  da c i n é t i c a  de um r a d i o n u c l í -  

deo numa cade i a  a l i m e n t a r ) .  Ta l  p rocesso  é de grande 

impor tânc ia  nas c e r c a n i a s  de r e a t o r e s  n u c l e a r e s  e  a s  

t é c n i c a s  u t i l i z a d a s  no p r o j e t o  (1) foram análogas  2s 
apresen tadas  em ( 2 )  , (3)  , ( 4 ) .  

O ambiente em ques t ão  6 a  un ive r s idade  a l f a  que 

p o s s u i  uma e s t r u t u r a  o r i e n t a d a  p a r a  p r o j e t o s ,  com um 

ambiente fo r temente  i n i b i d o r  de a t i v i d a d e s  i n t e r d i s -  

c i p l i n a r e s .  O Órgão c o n s u l t i v o  é o  ún ico  capaz de e s  - 

t i m u l a r  t a i s  a t i v i d a d e s  e  eventualmente a lguns  p r o j e  - 
t o s  i n t e r d i s c i p l i n a r e s  são  r e a l i z a d o s ,  mas i s s o  não 

6 f r equen te .  

Dois t i p o s  de p r o j e t o s  i n t e r d i s c i p l i n a r e s  po- 

dem s e r  r e a l i z a d o s  n e s s a  un ive r s idade :  

- p r o j e t o s  ge r idos  p e l o  Órgão c o n s u l t i v o ;  

- p r o j e t o s  localmente  g e r i d o s .  

A d i f e r e n ç a  e n t r e  ambos e s t á  excluslvarnente no 

p o r t e  dos p r o j e t o s :  os p r ime i ros  s ã o ,  em g e r a l ,  de 

médio e  grande p o r t e  (pe lo  menos dez pessoas  e  com 

duração mínima de um ano) enquanto os Últimos s ã o  de 

pequeno p o r t e  (no máximo dez pessoas  e  com duração 
C 

máxima de s e i s  meses) .  E s t a  d i f e r e n ç a  e s t á  l i g a d a ,  e  



c l a r o ,  ao cus to  ope rac iona l  mínimo do Órgão consul-  

t i v o .  

A s s i m  e x i s t e  um ponto  a  p a r t i r  do q u a l  os cus - 
t o s  de p r o j e t o s  como o  órgão c o n s u l t i v o  s ã o  menores 

40 que os cus tos  de p r o j e t o s  localmente  g e r i d o s .  Em 

ambos os casos t a l  s i t u a ç ã o  ocor re  d e n t r o  de uma o r -  

ganização que r e a l i z a  p r o j e t o s  mas não é exatamente 

o r i e n t a d a  p a r a  p r o j e t o  e  que possue uma e s t r u t u r a f u n  - 

c i o n a l  c l á s s i c a ,  que c a r a c t e r i z a  uma e s t r u t u r a  imp l i  - 
c i tamente  m a t r i c i a l .  

Em g e r a l  os p r o j e t o s  s ão  r e a l i z a d o s  d e n t r o  de 

um Único departamento sendo r a r o s  os  p r o j e t o s  i n t e r -  

d i s  c i p l i n a r e s  como o  que e s  tamos descrevendo.  E s t a  

s i t u a ç ã o  motivou i n c l u s i v e  grande movimentação nos 

corpos docente e  d i s c e n t e  d e s t a  un ive r s idade  no sen-  

t i d o  de descompart imentar  as  a t i v i d a d e s  de ens ino  e  

pe squ i sa .  No e n t a n t o  pa rece  haver  uma grande i n é r c i a  

do s i s t e m a  no s e n t i d o  de e s t i m u l a r  t a i s  a t i v i d a d e s .  

O p r o j e t o  em ques t ão  envolveu q u a t r o  pessoas  

du ran t e  c inco  meses. Pos te r io rmente  d o i s  dos membros 

do t ime de p r o j e t o  t ive ram uma a t i v i d a d e  de c e r c a  de 

t r ê s  meses de redação de r e l a t ó r i o s  p a r a  conferênc ias  

A formação dos elementos do time certamente f o i  

iim f a t o r  preponderante  no suces so  do p r o j e t o .  O t ime 

e r a  cons t i tu i 'do  po r  d o i s  f í s i c o s ,  um matemático e  um 

engenhe i ro  de s i s t emas  ( a  p a r t i c i p a ç ã o  d e s t e  Último 

f o i  mais f r a c a  e  r e s t r i t a )  todos com pós-graduação , 
havendo p o r t a n t o  uma grande homogeneidade c u l t u r a l .  

Três departamentos e s t i ve ram envolv idos  não 

apenas no fornecimento de p e s s o a l  e  equipamento mas, 

também, houve uma colaboração i n f r a - e s t r u t u r a 1  e  de 



r e c u r s o s  cons ide ráve l .  

Durante todo o  p r o j e t o  todos os elementos do 

time t iveram uma p a r t i c i p a ç ã o  i n t e n s a  em todas  as f a  - 
s e s  e  funções do p r o j e t o  c a r a c t e r i z a n d o  a  d i s t r i b u i -  

ção de dec i são .  Foram p l ane j adas  somente d o i s  t i p o s  

de reun iões  d e c i s ó r i a s :  as formais - envolvendo t o  

dos os elementos do p r o j e t o  - e  as in formais  - envol  - 
vendo um subconjunto  do t ime.  Devido ao p o r t e  do p r o  - 

j e t o  é d i f í c i l  d i s t i n g u i r  a  impor t ânc i a  das reun iões  

p o i s  mesmp uma reun ião  in formal  i n i c i a l m e n t e  p r e v i s -  

t a  p a r a  detalhamento de alguma o r i e n t a ç ã o  or iunda  de 

uma r eun ião  formal p o d e r i a  r e s u l t a r  numa r e o r i e n t a -  

ção das l i n h a s  mes t ras  do p r o j e t o .  Por e s s e  motivo 

desde o  começo todas  a s  reun iões  t ive ram seus  r e s u l -  

tados  formal izados  p o r  meio de r e l a t ó r i o s .  

A l i d e r a n ç a  da equipe e r a  e x e r c i d a  p e l o  cole' - 

g i o  d e c i s ó r i o  t r i f u n c i o n a l  o  que determinou o  compor - 
tamento dos seus  membros de modo compat ível  com a  e x  v 

p e r i ê n c i a .  Mais a d i a n t e  estudaremos algumas c a r a c t e -  

ri's t i c a s  e s p e c í f i c a s  de s eu  comportamento. 

1 V . I .  2 .  -- Caso 11: (ambiente i n t e r - f i r m a )  

O segundo caso é um p r o j e t o  de desenvolvi  - 
mento de um banco de  dados sob re  o  meio am - 
b i e n t e  r e a l i z a d o  e n t r e  uma univers idade  e  
uma fundação d e  pesquisa  ap l i cada ,  envolven 
do dez s u j e i t o s  n a  forma de  co lég ios  d e c i s z  
r i o s  t r i f u n c i o n a i s  . Na opin ião  unânime d o s  
s u j e i t o s  a ge rênc ia  t r i f u n c i o n a l  f o i  Ú t i l  
n a  atenuação de c o n f l i t o s  dec isóros  . 

O c l i e n t e  n e s t e  caso é a  fundação Beta  que s e  - 
r ã  b e n e f i c i á r i a  e  u s u á r i a  dos r e s u l t a d o s  do p r o j e t o .  

Ta l  empresa s e  descreve como admin is t rada  p o r  



o b j e t i v o s  o  que nos termos d e s t e  t r a b a l h o  s i g n i f i c a  

que e l a  a t u a  p ra t i camen te  segundo os padrões  de uma 

organ ização  m a t r i c i a l .  

O p r o j e t o  t r i f u n c i o n a l ,  no e n t a n t o ,  s e  r e a l i  - 
zou f o r a  desse  ambiente mas como o  p r o d u t o ,  f i n a l  

(um banco de dados exper imenta l )  s e r á  usado n e s t e  am - 

b i e n t e ,  a  ma io r i a  das e s p e c i f i c a ç õ e s  de o b j e t i v o s  de - 
vem l e v a r  em con ta  a s  necess idades  d e s t e  ambiente. A 

C 

p a r t i c i p a ç ã o  de elementos pe r t encen te s  fundação e  

impor tan te  p a r a  a  d e f i n i ç ã o  de alguns aspec tos  da - a  

n á l i s e  e  da e s t r u t u r a  dos dados imposta p e l a  e s t r u t u  - 

r a  m a t r i c i a l .  A un ive r s idade  a l f a  an t e r io rmen te  des- 

c r i t a  p a r t i c i p o u  d e s t e  p r o j e t o .  

No planejamento d e s t e  p r o j e t o  p o r  motivo de 

s imp l i c idade  ope rac iona l  dec id iu-se  d i v i d i r  o  timeem 

duas p a r t e s :  uma atuando n a  fundação b e t a  e  o u t r a  - a  
tuando na  un ive r s idade  a l f a .  Sendo a  i n t e r f a c e  e n t r e  

ambas as organizações  f e i t a s  exclus ivamente  po r  duas 

pessoas .  O s  elementos da fundação b e t a  atuaram n a  

qua l idade  de f u t u r o s u s u ~ r i o s  e  fo rnecedores  de informa - 
ção.  

A e s t r u t u r a  i n t e r n a  da fundação b e t a  de pesqui  - 

s a  a p l i c a d a  não f o i  a l t e r a d a  subs t anc i a lmen te  p a r a  a  

r a l i z a ç ã o  do p r o j e t o ,  p o r  i s s o  vamos d e i x a r  s e u  e s t u  - 
do f o r a  d e s t e  t r a b a l h o ,  Cabe aqu i  e s t u d a r  como foram 

organ izadas  a e s t r u t u r a  de i n t e r f a c e  e  um pequeno 

grupo p i l o t o  d e n t r o  da  un ivers idade  a l f a  p a r a  r e a l i -  

zação de expe r i ênc i a s  r e l ac ionadas  com o  p r o j e t o .  

P a r a  rap idez  de comunicação, a  i n t e r f a c e  fun - 
cionou sempre a  n í v e l  i n f o r m a l ,  i s t o  é, somente os 

do i s  elementos de l i g a ç ã o  e n t r e  as  duas f i rmas  p a r t i  - 

ciparam das reun iões  de i n t e r f a c e .  Aparentemente, a  



minimização do número de elementos da i n t e r f a c e  f o i  

um f a t o r  d e c i s i v o  n a  s imp l i c idade  de comunicação dos 

r e s u l t a d o s  e  das d i r e t r i z e s  das e x p e r i ê n c i a s  aos d i -  

ve r sos  t imes  den t ro  de cada uma das f i rmas .  Em a l -  

guns c a s o s ,  no e n t a n t o ,  devido ao ambiente costumei- 

r o  de dec i sões  em reuniões  formais em que todos  os  

membros p a r t i c i p a m  at ivamente  houve uma demora maior 

n a  execução de algumas a t i v i d a d e s .  I s t o  s e  deve ao 

f a t o  de o  time do p r o j e t o  t e r - s e  acostumado a  d i s cu -  

t i r  as d i r e t r i z e s  p a r a  melhor entendimento das mes- 

mas. O que c laramente  nos f e z  c o n c l u i r  que a  não p a r  - 
t i c i p a ç ã o  do t ime nas  reun iões  de i n t e r f a c e  p e r m i t i u  

a  r ap idez  de dec i são  e  comunicação, mas comprometeu 

gravemente a  ve loc idade  de execução das expe r i ênc i a s .  

Pa ra  execução dessas  e x p e r i ê n c i a s  f o i  criado um 

grupo p i l o t o  inicial6mente po r  elementos do p r o j e t o  

d e s c r i t o  no caso a n t e r i o r  havendo algumas s u b s t i t u i -  

ções du ran t e  a  r e a l i z a ç ã o  d e s t e  segundo p r o j e t o .  No 

caso a n t e r i o r ,  no e n t a n t o ,  como houve uma s ó  e x p e r i -  

ê n c i a  a  s e r  f e i t a ,  h a v i a  somente d o i s  t i p o s  de r e u  - 
n i õ e s .  Neste caso  com o aumento do número de expe r i -  

ê n c i a s  a  serem r e a l i z a d a s ,  dec id iu - se  d e f i n i r  t r ê s  
núc leos  func iona i s  p a r a  cada expe r i ênc i a ,  - Tais  nÚ- 

c l eos  rea l izavam as  t r ê s  funções j á  mencionadas de 

a n á l i s e ,  modelagem e  g e r ê n c i a  de dados p a r a  cada ex- 

p e r i ê n c i a  e  tinham suas  reun iões  p r ó p r i a s .  Uma vez 

terminadas duas ou mais expe r i ênc i a s  capazes de ge- 

r a r  algum r e s u l t a d o  de i n t e r e s s e  p a r a  o  p r o j e t o  como 

um todo ,  r e c a í a - s e  n a  e s t r u t u r a  a n t e r i o r  com do i s  t i  - 
pos de r eun iões :  as formais  e  as  i n fo rma i s .  T a l  o rga  - 
n i z a ~ ã o  complexa f o i  n e c e s s á r i a  po r  causa  do proces -  

s o  de dec i são  d i s t r i b u í d a  imposta ao p r o j e t o  p o i s  os  

d ive r sos  núc leos  func iona i s  de cada e x p e r i ê n c i a  fo-  

ram i n t e g r a d o s  por  elementos d i f e r e n t e s  do grupo p i -  

l o t o .  



Dez s u j e i t o s  foram submetidos aos ques t ionár ios  

dos apêndices apesar de mais pessoas terem s e  envolvi - 

do no p r o j e t o .  

Faz-se n e s t a  subseção uma a d l i s e  conce i tu  - 
a 1  dos casos em seus  aspec tos  o r g a n i z a d o  - 
na1  e comportamental. Relata-se  o s  r e s u l t a -  
dos e def ine-se  o pape l  do au to r .  Finalmente 
s i t u a - s e  a dec i são  d i s t r i b u í d a  em função d a  
necess idade  d e  sua  ap l i cação ,  em s eu  funda- 
mento f i losÕf  i c o ,  e m  seus  es tãgiós .de implanta  - çg, sua  e x i s t ê n c i a  impl?ci'ta na s  organiza- 
çoes  e obs t ácu los  p a r a  c o n s ~ i e n t i z a ~ ~ o .  

O c o n c e i t o .  de decisão d i s t r i b u i d a  f o i  adotado 

na especi f icação  dos ob j  e t i v o s  g loba i s ,  dos ob je t ivos  

p a r c i a i s  das a t iv idades  de planejamento e execução do 

p r o j e t o :  

Nos casos aqui d e s c r i t o s  algumas adaptações fo  - 
r a m  f e i t a s  para  atender  5s necessidades do p r o j e t o  . 
Destes ,os  seguin tes  pontos são dignos de n o t a :  

- para  maior s implicidade operacional as  a t iv idades  

de cont ro le  do p r o j e t o  e de documentação foram a t ' r i  - 
buídas 5 função de a n á l i s e ;  

- da mesma forma as t a r e f a s  de experimentação com os 

modelos e a a t iv idade  de replanejamento f icaram - a 

t r i b u í d a s  5 função de modelagem. 

Esses dois  Últimos pontos não chegaram a com - 
prometer o concei to  de decisão d i s t r i b u z d a  porque as 

demais a t iv idades  e subat iv idades  promoveram de t a l  

forma a in tegração  e n t r e  as  t r ê s  funções que na pra- 

t i c a  as  medidas necessá r i a s  2 execução das t a r e f a s  



de c o n t r o l e ,  documentação, experimentação com os mo - 
de los  e  replanejamento eram e s p e c i f i c a d a s  p o r  toda  a  

equipe .  

Nos q u e s t i o n á r i o s  de levantamento de s i t u a ç ã o  

( v e r  apêndice)  ap l i cados  aos 14 s u j e i t o s  p a r t i c i p a n -  
4 

t e s  da e x ~ e i r ê n c i a  houve um acordo unânime quanto a  

u t i l i d a d e  dos co l ég ios  dec i sÓr ios  na  a tenuação dos 

c o n f l i t o s  d e c i s ó r i o s .  

Nos do i s  casos  aqui  es tudados  o  pape l  do a u t o r  

f o i :  

a)  n a  qua l idade  de c o n s u l t o r :  pesqu isador  de açãocon - 
duzindo o  p rocesso  de implantação de g e r ê n c i a  t r i  - 
func iona l  ; 

b) n a  qua l idade  de membro do t ime:  responsáve l  p e l a  

função de modelagem. 

Uma o u t r a  conclusão impor tan te  a  p a r t i r  da anã - 
l i s e  d e s t e  caso 6 o  conjunto  de impl icações  sobre  a  

n a t u r e z a  da  g e r ê n c i a  de dados. Claramente a r e a l i z a -  

ção dos o b j e t i v o s  só  é p o s s í v e l  a  p a r t i r  da e x i s t ê n -  

c i a  de um conjun to  de dados c o n f i á v e i s ,  a t u a l i z a d o s ,  

a c e s s ~ v e i s  a  todos os i n t e r e s s a d o s .  Ora ,  i s s o  impõe 

uma reformulação do conce i to  t r a d i c i o n a l  de g e r ê n c i a  

de dados. 

A s s i m  a  g e r ê n c i a  de dados deve s e r  d e s c e n t r a l i  - 
zada p a r a  p e r m i t i r  a t u a l i z a ç ã o  e  acesso  á g i l  as i n  - 
formações. I s t o ,  no e n t a n t o ,  s e r á  f e i t o  sem compro- 

meter  a  c o n f i a b i l i d a d e  dos dados. Consequentemente , 
um c o n t r o l e  d e s c e n t r a l i z a d o  porém r í g i d o  deve ser  f e i  - 
t o  sob re  todas  as a l t e r a ç õ e s  f e i t a s  nos dados , p a r a  

da r  autonomia d e c i s ó r i a  ao elemento que promover as  

a l t e r a ç õ e s .  



Com e s s e  mecanismo s imples  a  d i s t r i b u i ç ã o  de 

dec i são  pôde s e  e f e t u a r  desde o  n í v e l  mais a l t o  do 

p r o j e t o  ao s e u  n í v e l  mais baixo sem comprometer a  e f i  - 
c i ê n c i a  do mesmo. 

A necess idade  do processo  de dec i são  d i s t r i b u í  - 
da emergiu da  observação em d i v e r s a s  s i t u a ç õ e s  que o  

e s  ti10 de g e r ê n c i a  a u t o c r á t i c a  "faz-  tudo", con t ro l a -  

- t udo ,  c e n t r a l i z a - t u d o ,  e t c .  , 6 grandemente condena- 

v e l  p e l o  menos: 

- por  i n i b i r  os p a r t i c i p a n t e s  do p r o j e t o  apar tando  - 
-os do p roces so  d e c i s ó r i o  e  anulando a  c r i a t i v i d a -  

de dos mesmos ; 

- por  d e i x a r  os p r o j e t o s  ou e s t r u t u r a s  de que p a r t i -  

c i p a  sempre dependentes de s u a  pe r sona l idade .  

Ora o  conce i to  de dec i são  d i s t r i b u í d a  tem po r  

fundamento f i l o s Õ f i c o  a  igua ldade  e n t r e  os s e r e s  hu - 
manos e  em consequência  não deve haver  d i s t i n ç ã o  en - 
t r e  a s  pessoas  que planejam e  as  que executam. Ta l  

conce i to  é extremamente d i f í c i l  de s e r  ipplementado 

em n í v e l  mais amplo p o i s  todos os es t fmulos  o rgan iza  - 
c i o n a i s  e  e s t r u t u r a s  s o c i a i s  são  no s e n t i d o  de acen- 

t u a r  as  d i f e r e n ç a s  c i ~ c u n s t a n c i a i s  e n t r e  os homens , 
t en tando  c a r a c t e r i z á - l a s  como d i f e r e n ç a s  c r u c i a i s  (a1  - 
gumas pessoas  têm a t é  um enorme p r a z e r  em v e r i f i c a r  

que s u a  pe r sona l idade  é cu l tuada  e  acentuam as  d i f e -  

renças )  . 

No caso e s p e c í f i c o  dos p r o j e t o s  aqu i  r e l a t a d o s  

supusemos pe los  f a t o r e s  an te r io rmente  mencionados de: 

- homogeneidade s a l a r i a l  e  c u l t u r a l  e n t r e  s e u s  mem - 
bros  ; 



- e x i s t ê n c i a  de um c l ima  de competição r e l a t i v a m e n t e  

f r a c o  po r  cargos  de mando; 

que s e r i a  mais f á c i l  a  implementação do c o n c e i t o  de 

dec i são  d i s t r i b u l d a  (ou s e j a ,  da sup re s são  da  auto-  

r i dade  c e n t r a l i z a d a  sob re  uma s ó  pes soa ) .  Contudo , 
pode-se observar  que t a l  não s e  deu. Houve n í t i d a  - 
mente t r ê s  e s t á g i o s  n a  evolução da  implementação da 

dec i são  d i s t r i b u z d a :  

4 - pr ime i ro  um e s t á g i o  em que houve uma r e j e i ç ã o  a s  

i d é i a s  apresen tadas .  I s t o  s e  deveu,  de acordo 

com dec l a r ações  de a lguns  dos membros, a  uma des- 

conf iança  de que não e s t a r i a  havendo uma a p l i c a -  

ção e f e t i v a  d i s t r i b u í d a  de dec i são  mas s i m  de 

c u l p a b i l i d a d e .  Ou melhor a desconf iança  f o i  de 

que o mando não e s t a v a  sendo d i v i d i d o ,  mas caso 

o p r o j e t o  t i v e s s e  um in suces so  a cu lpa  s e r i a  dos 

membros e não do presumível  g e r e n t e .  

- em segu ida  houve um e s t á g i o  em que a lguns  mem - 
bros  mais a f o i t o s  i n t en t a r am a r t i c u l a r  como que 

uma tomada de poder e de mando. Como, no e n t a n t o ,  

a lguns  o u t r o s  membros do time j á  estavam conscien - 
t i z a d o s  p a r a  a e x p e r i ê n c i a ,  pôde-se e v i t a r  que 

t a l  acon tecesse .  Neste e s t á g i o ,  em p a r t i c u l a r  , 
houve i n c l u s i v e  uma h o s t i l i d a d e  a b e r t a  em d i r e -  

ção àque l a  pessoa que o meio s o c i a l  i n d i c a r i a  s e r  

o g e r e z t e  ou o l i d e r  n a t u r a l  ( r e a ç ã o ) .  

- f ina lmente  o e s t á g i o  t e r c e i r o  é o de c o n s c i e n t i z a  - 

são .  Neste e s t á g i o  os membros do p r o j e t o  s ão  ca-  

pazes de en t ende r  a e s s ê n c i a  do c o n c e i t o  e p a r t i  - 
c i p a r  adequadamente no p lane  j amento e execução do 

mesmo. 

Pudemos observar  que no pequeno grupo observa - 
do algumas pessoas  passam pe los  do i s  p r ime i ros  e s t á  - 



gios  mais rapidamente que ou t ras .  I s t o  s e  por  um l a  - 
do t r a z  problemas para  a  implementação da decisão d i s  - 
t r i b u í d a ,  por out ro  lado pode funcionar como um f a t o r  

de e q u i l í b r i o  no desenvolvimento do p ro je to .  

O mais cur ioso  no concei to  de decisão d i s - t r i  - 
buida é que não apenas 6 poss íve l  e  necessa r i a  sua i m  - 
plantação n e s t e  e  noutros n í v e i s  como na verdade e l e  

j  á e x i s t e  em funcionamento, da mesma forma que a  t e r r a  

g i r a  e  não o sentimos. Senão vejamos : 

De uma forma g e r a l  pode-se observar que por  me - 
l ho r  que sejam as  d i r e t r i z e s  operacionais impostas a  

um t r a b a l h o ,  em um esquema de decisão não d i s t r i b u í d a ,  

sÕ 6 poss íve l  um executante  obedecer a  e s sas  d i r e t r i -  

zes desobedecendo-as, p e l a  execução de seu  t rabalho  

de forma d i f e r e n t e  da indicada.  Assim duas a t iv idades  

" i n t e l i g e n t e s "  devem s e r  efetuadas para  que o t raba-  

lho progr ida  dentro de um p r o j e t o  de pesquisa:  

a) um executante  deve c r i a r  a  p rópr ia  execução do t r a  - 
balho do qual  e s t á  incumbido, ignorando as d i r e -  

t r i z e s  operacionais  (é bom lembrar que p a r a  b lo  - 
quear o funcionamento de qualquer s e r v i ç o  nos p r g  

j e t o s  de pesquisa 6 s u f i c i e n t e  a p l i c a r  es t r i tamen-  

t e  as d i r e t r i z e s  operacionais)  . 
b) simultaneamente o executante  deve também c r i a r  a r  - 

t i f í c i o s  para  f a z e r  c r e r  a gerência  que as  d i r e  - 
t r i z e s  operacionais  e s t ão  sendo seguidas no e s p ? r i  - 
t o  e  na l e t r a .  

Claramente o que ocorre  é que no esquema de de - 

c i são  não d i s t r i b u í d a  a  gerência  e  a  empresa ou s i s tema co- 

mo um todo s ó  podem sobreviver  p e l a  c r i a t iv idade  de todos 

os executantes .  No en tan to ,  a  gerência  nes te  esquema tem 



muitas das vezes por função p r i n c i p a l  negar t a l  dependência 

e  impedir a  conscient ização da mesma. ~ a ?  a d i f i cu ldade  de 

v e r i f i c a r - s e  a  e x i s t ê n c i a  da decisão d i s  t r ibuzda ,  diss imula - 
da em esquemas t r a d i c i o n a i s  de planejamento e  execuç50. 



RESUMO CONCLUSIVO SOBRE A 

ENUNCIADO : 

Para  implantação de inovações; t e c n o c i e n t í f i c a s  em 
organizações m a t r i c i a i s  de baixo p o t e n c i a l  de  con 
f l i t o ,  a d i s t r i b u i ç ã o  de decisão (por meio da gey 
r ê n c i a  t r i f u n c i o n a l  nas  funções de  p r o j e t o )  é um 
e1 emento atenuador de c o n f l i t o s .  

Dois casos em ambiente de pesquisa  ca rac t e r i zados  
por  ba ixa  competi t ividade e homogeneidade s a l a r i  
a 1  e c u l t u r a l  (baixo p o t e n c i a l  de c o n f l i t o )  envo i  - 
vendo 14 s u j e i t o s ,  ao todo, submetidos aos ques - 
t i o n á r i o s  . 
RESULTADO: 

Em ambos os casos, o s  p a r t i c i p a n t e s  r e s s a l t a r a m  que 
a p r i n c i p a l  c a r a c t e r í s t i c a  de  ge rênc ia  t r i f u n c i o -  
na1  é a redução dos c o n f l i t o s  d e c i s ó r i o s  que ocor 
rem em p r o j e t o s  i n t e r d i s c i p l i n a r e s  por f o r ç a  d a s  
d i s t i n t a s  f  ormações dos in t eg ran te s .  O p r i n c i p a l  
motivo alegado pe los  i n t e g r a n t e s  pa ra  a poss íve l  
redução do n í v e l  de  c o n f l i t o  a concentração de 
atençao de todos no planejamento e execução do pro 
j e t o .  Acreditam e l e s  que com a não pa r t i c ipação  n o  
processo de planejamento os  i n t e g r a n t e s  tendem a 
s e  a l i e n a r  o que provavelmente os  p a r a  o 
c o n f l i t o .  

Observou-se que ocorr iam três es t ág ios -  n a  a p l i c a  - 
.-2 

ção d a  gerênc ia  t r i f u n c i o n a l :  r e j e i ç ã o ,  reaçao  e 
conscient ização.  

A sequência  l ó g i c a  c o n s i s t e  em t e n t a r  g e n e r a l i z a r  
a h i p ó t e s e  p a r a  o ambiente de  a l t o  p o t e n c i a l  de 
c o n f l i t o  o que s e r á  f e i t o  n a  seção. 



I V . 2 .  Aná l i s e  das Evidênc ias  Colhidas Dara H i ~ Ó t e s e  2 

ENUNCIADO DA H I P Ó T E S E  2 :  

P a r a  implantação de  inovações t e c n o c i e n t í  - 
f i c a s  em organizações rna t r i c i a i s  de  a l t o  po 
t e n c i a l  de c o n f l i t o ,  a d i s t r í 6 u i ç ~ o  de dez 
c i são  (por  meio de ge rênc ia  t r i f u n c i o n a l  nas  
funções de  p r o j e t o )  é um elemento atenuador 
de  c o n f l i t o s .  

são  r e l a t a d a s  observações f e i t a s  em d o i s  
casos de  s i s temas  d e  informação em ambiente 

4 

empresarial .  A metodologia empregada e a 
pesquisa  de ação. 

A s  ev idências  são  co lh idas  a p a r t i r  dos 
ques t ioná r ios  ap l icados  a 50 s u j  e i t o s  . 
Na pr ime i r a  subs eção fazemos uma motivação 
p a r a  e s t a  h ipó te se ,  e caracter izamos a 

se- 
r ê n c i a  t r i f  uncional  em alguns p r o j e t o s  t ~ p l  
cos de  empresa. Na subseção 2 c a r a c t e r i z a  - 
mos o p r o j e t o  d e  s i s temas  de informação e 
dos casos estudados. Finalmente na  Última 
p a r t e  faz-se uma a n á l i s e  das 06servaçÕes f e i  - 
t a s .  

IV. 2 . 1  S i t u a ç ã o  d a  g e r ê n c i a  t r i f u n c i o n a l  n a  e m p r e s a .  

Nesta  subseGão mostra-se â motivação da h i -  
pó te se  2 no contexto da  empresa moderna e 
na  n a t u r a l  t e n t a t i v a  de genera l ização  de h i -  
~ ó t e s e  1. 

I l u s t r a - s e  a ap l icação  d a  ge rênc ia  t r i f u n c i  
ona l  n a  empresa nos segu in t e s  p r o j e t o s  tTpY - 
tos: ge rênc ia  de CPD, desenvolvimento de 
s i s temas ,  modelagem de s i s temas  complexos, 
t imes - de  programação ,e s i s temas  de informa- 
çao. 

A implantação formal  do regime de d e c i s ã o  d i s -  

t r i b u í d a  em ambiente empresa r i a l  $ um problema mui - 
t o  p e r t i n e n t e  aos  tempos c o r r e n t e s  em que s e  t e n t a  

t r a z e r  p a r a  d e n t r o  da  p r 6 p r i a  empresa conce i to s  li- 

b e r t á r i o s  e humani tá r ios  que a t é  o momento s6 são  

d i s c u t i d o s  a n í v e l  macro-socia l .  

Ta l  ambiente 6 aqui  en tend ido  como sendo de a1 - 
t o  p o t e n c i a l  de c o n f l i t o  p o r  p o s s u i r :  



- heterogeneidade s a l a r i a l  e  c u l t u r a l  ; 

- clima de competição f o r t e .  

No caso da pesquisa conduizada pe lo  au to r  t o r  - 
na-se um desa f io  o b r i g a t s r i o  a  t e n t a t i v a  de genera- 

l i z a ç ã o  da h ipõtese  l ,  p e l a  t e n t a t i v a  de a p l i c a r - s e  

a  gerência  t r i f u n c i o n a l  em pro je tos  dentro da empre - 
s a  pa ra  a tenuar  c o n f l i t o s  d e c i s 6 r i o s o  

Nas t a b e l a s  IV.l e  IV,2 i lustramos como s e  a- 

plicam os colégios  dec i sõ r ios  em alguns p r o j e t o s  e  

a t iv idades  t í p i c o s  em ambiente empresar ial .  

Outro p r o j e t o  t í p i c o  6 o de s is temas de i n f o r -  

mação e que f o i  aqui selecionado para  a n g l i s e .  

Dois problemas l igados à plena u t l l i z a ç ~ o  dos 

s is temas de informação s e  destacam por sua importgn - 
tia: a administração da informação e  dados e  a  ad- 

minis tração da engenharia(desenvo1vlmento) dos s i s -  

temas de informação. 

Serão t r a t a d o s  aqui apenas : 

a) a  apl icação da gerência  t r i f u n c i o n a l  na en - 
genharia  e  na administração de s is temas de 

informação em ambiente empresar ial  ; 

b) o problema da apl icação da decisão d i s t r i  - 
buída em ambiente empresar ial .  

Como f o i  exposto,  a t e  aqui a  gerência  t r i f u n c l  - 
onal  é um e s t i l o  de administração provenlente  de 

p ro je tos  de pesquisa.  Sua t ransposição para  ambien - 

t e  de empresas altamente tecnologizadas f o i  observa - 
da pe lo  au to r  des te  t raba lho  com o financiamento das 

seguin tes  empresas e  em subconjuntos das mesmas: 

CNPq, UNIPAN-BID, IAEA, FEEMA, SERPRO, IBM (Japan e  

do B r a s i l ) .  



-- 

GERENCIA DE CPD 

- a n á l i s e  de  s l s temas  

- p r o j e t o  lóg ico  e f - 
s i c o  

- p r o j e t o  e execução 
d e  s is temas de  pro - - 
g r  amaçao 

- modelagem de dados 

- modelagem de s i s t e  - 
m a s  padrão 

- superv isão  de ope- 
rações  d e  produção 

- con t ro l e  de opera- - 
Soes 

- con t ro l e  d e  dados 
d e  perf  ormance 

Hoyt, D.H., Computer Hand - 
Book f o r  Senior  Management , 
MacMillan, 1978. 

DESENVOLVIMENTO 
DE SISTEMAS 

- a n z l i s e  de s i s temas  

- e s p e c i f i c a ç ~ o  d e  
s i s temas  

- e s p e c i f i c a ç ~ o  d e  
t e s t e s  

- modelagem da e s t ru -  
t u r a  de  dados 

- estabelecimento de  
normas e padrões 

- c o n t r o l e  da  documen - 
t ação 

- pesquisa  

- espec i f i cação  de  
programas 

- manutenção dos d i c i o  
n á r i o s  de  dados pr; - 
cessas e -usos 

Boelim,B,W. e t  A l i i  , 
C h a r a c t e r i s t i c s  of Soft 
ware Qual i ty  TRW-SS-73 
-09, TRW, 1973 

MODELAGEM DE 
j I STEMAS COMPLEXOS 

- estudo do s i s tema 
o b j e t o  

- e l a b o r a ç ~ o  de  mode - 
10s de  con t ro l e  e 
p rev i são  d a  e s t ru -  
t u r a  e comportamen 
t o  do s i s tema o b j è  
t o  e 

-. c o n t r o l e  dos dados 
e informaçao do 
glsrerna o b j e t o  

Q u i n t e l l a ,  H.N., Um 
Enf oque S i s  têmico-MO 
d e l í s t i c o  de  ~ e r ê n  = 
c i a  Tr i func ional  a 
responsabi l idade  d i s  - 
t r i b u i d a ,  Coppead , 
1978 



CLASSI FI CAÇSi( 
TRI FUNCIONAL RESPONSABILIDADE E PERFIL IDEAL 

~ e r ê n c i a  
de Dados 

Modelagem 

1. cirurgião ou pro - 
gramador chefe,  

2. cop i lo to  

~ e f  i n i ç ã o  das espec i f  i cações  func ionais  e de per f  ormance . Pro j e t o  , codif icação,  t e s -  
t e  e documentação do programa. p r á t i c a  em l inguagens de  a l t o  n í v e l  e t écn icas  e s t ru -  
tu radas  tendo acesso a alguns equipamentos. Deve possu i r  dez anos de expe r i ênc i a  e 
um conhecimento cons ideráve l  em apl icaç&,  s e j a  c i en t z f  i c a ,  s e j  a comercial.  

E o a l t e r  ego do c i r u r g i ã o  capaz de r e a l i z a r  qualquer t a r e f a  da responsabi l idade  do 

3,  administrador  

4, e d i t o r  

5, duas s e c r e t á r i a s  

6 .  o f i c i a l  de pro- - 
gramaçao 

7, i n s  trumentador 

8, engenheiro de  
t e s t e s  

99 e s p e c i a l i s t a  em 
l inguagens 

c i r u r g i ã o  mas é em g e r a l  menos exper ien te .  Sua p r i n c i p a l  função é a de p a r t i l h a r  o 
p r o j e t o ,  formando, d i scu t indo  e aval iando o mesmo. O cop i lo to  frequentemente r e p r e  - 
s e n t a  o time externamente e é s u a  i n t e r f a c e .  E l e  conhece o programa intimamente e 
pesquisa  a l t e r n a t i v a s  p a r a  o mesmo. 

O c i r u r g i ã o  é o chefe  e deve t e r  a Última pa l av ra  s o b e  pesoal,aumentos, espaço,etc, ,  
mas nao deve dispender  nenhum tempo com es ses  problemas. Assim o administrador  é um 
p r o f i s s i o n a l  que cu ida  d i s s o ,  I 

L 0  

O c i r u r g i ã o  escreve  a documentação e a s  pas sa  para  o e d i t o r  que t r a b a l h a  sobre  o ma bl _ - I t e r i a 1  , cri t icando-o , ampliando-o, provendo r e f e r ê n c i a s  e ga ran te  a sua  p u l ~ l i c a ç a o  , 

Atendimento ao administrador  e ao e d i t o r ,  

~ a n u t e n ç ã o  de  todos os  r e g i s t r o s  técn icos  numa b i b l i o t e c a  de  programas sendo t r e i n a -  
do também como s e c r e t á r i a  e sendo também responsável  pe los  arquivos,  

~ e s ~ o n s ~ v e l  p e l a  construção de  u t i l i  t á r i o s  , procedures ca ta logadas ,  l l b r a r l e s  , e t c ,  

Responsável p e l a  geração e ap l icação  de t e s t e s .  

Respons&el por o t imiza r  a u t i l i z a ç ã o  da linguagem no p r o j e t o  por meio d e  estudos que 
se rão  devidamente examinados pe lo  cErurgião e ed i tados  pa ra  pu151icaç~o, 

M i l l s ,  H.,  "Chief Programmer .'Tem Principies and Procedures", IBM Federa l  Systems Divis ion ,  Report FSC 71-5108,Gaithers- 
burg Md, 1971. 

Brooks , F.P, , "The Mythical man-month" , Addison Wesley , 1972. 

TABELA IV.2 - Time de ~ ~ o ~ r a m a ç z o  



Nestas empresas o p r o j e t o  de s i s t emas  de i n f o r  - 

mação f o i  acompanhado de um plano de c r i a ç ã o  de uma 

função nova cu jos  o b j e t i v o s  bás icos  s ão :  

1 - a padronização na  d e f i n i ç ã o  das in formações ,  e  

2 - o c o n t r o l e  sob re  a gera20 e o uso da  informa - 
ção. 

Encontra-se  n a  l i t e r a t u r a  uma va r i edade  grande 

de f i l o s o f i a s  e t i p o s  de ins t rumentos  de a d m i n i s t r a  - 
ção de dados. 

Neste t r a b a l h o  resumem-se conce i tos  e d e f i n i -  

ções  que cons t i tuem mais uma f i l o s o f i a  de ins t rumen - 
t o s  da admin is t ração  de dados. Dependendo do ambien - 
t e  a  admin is t ração  de dados pode u t i l i z a r  os  s egu in  - 

t e s  ins t rumentos  : 

a)  DICIONARIO - Catálagos  , com o o b j e t i v o  de docu - 
mentar a e s t r u t u r a  l ó g i c a  das Bases ,  os arquivos ,  

Dados, S i s t e m a s ,  Programas, ~ Ó d u l o s  , e t c .  

b)  INDICADOR PRIMARIO- Catálago cons t i tu i 'do  com base  

nos d i c i o n á r i o s  p a r a  uso em processos  manuais. 

c)  INDICADORES - ~ a t á l a g o s  cons t i t u í d o s  com base  

nos d i c i o n á r i o s  p a r a  uso em ambiente de s i s t emas  

convencionais .  

d) ~ N D I C E S  - ~ a t á l a g o s  c o n s t i t u ~ d o s  com base  nos d i  - 
c i o n á r i o s  p a r a  uso em ambiente de Base de Dados. 

e )  DIRETÓRIos - Catálagos  p a r a  uso do s o f t w a r e  de 

g e r ê n c i a  das Bases de Dados, v isando o r i e n t a r  os 

p rocessos  i n t e r n o s  de forma coeren te  com as  espe  - 
c i f i c a ç õ e s  e s t a b e l e c i d a s  nos ~ i c i o n á r i o s  e h d i -  

ces  . 



Iden t i f i camos  t r ê s  ambientes na  Empresa onde 

age um s i s t e m a  de informação: 

1 - PROCEDIMENTOS MANUAIS (Ambiente Manual) - Conjun - 

t o  de r o t i n a s  não mecanizadas que visam a supor  - 
t a r  um processo .  

2 - PROGRAMAS(Ambiente Convencional)- Conjunto de 

r o t i n a s  em processamanto e l e t r ô n i c o  de dados 

que visam a s u p o r t a r  um processo .  

3 - DBMS (Ambiente de Base de Dados) - Conjunto de 

so f tware  com a f i n a l i d a d e  de g e r e n c i a r  a manipu - 

l a ção  de dados em uma base  de dados. 

A coordenação dos ins t rumento  da Adminis t ração 

de Dados 6 e f e t u a d a  p e l o  c a l e n d á r i o  de Cont ro le .  E s  - 

t e  ins t rumento  é uma l i s t a  ordenada de d a t a s  em que 

ocorrem geração ou uso de dados ,  a rqu ivos ,  operação 

ou desenvolvimento de s i s t e m a s ,  programas emÓdulos . 

No caso da  admin is t ração  de dados ,  t r a t a d a  não 

como função t r a d i c i o n a l  mas como função de p r o j e t o ,  

ao s e  a p l i c a r  a g e r ê n c i a  t r i f u n c i o n a l  não f i c a  c l a -  

r a  a f r o n t e i r a  e n t r e  a s  t r ê s  funções .  Neste caso , 
no e n t a n t o ,  devido a e x i s t ê n c i a  dos ins t rumentos  de 

admin is t ração  de dados é possZvel  d e f i n i r  algumas 

a l t e r n a t i v a s  que s e r 5 0  v i s t a s  a s e g u i r .  

I V .  2 . 2  Ca rac t e r i zação  dos Casos Estudados 

Nes ta  subseção definem-se as  c a r a c t e r T s t i  - 
i c a s  dos casos estudados e como a ge rênc ia  
t r i func iona l  f o i  n e l e s  ap l icada .  

A s  organizações  es tudadas  foram as  de duas e m  - 
p r e s a s  que passaram po r  um pe r íodo  de cres-ci,mento 

mui to  r áp ido  nos filt imos c inco  anos an t e s  da  pesqu i  - 
s a  e po r  um pe r íodo  de grande i n s t a b i l i d a d e  que s e  



estendeu por alguns meses antes  da pesquisa.  

Por motivo de confidencial idade deixaremos de 

i d e n t i f i c a r  e s sas  empresas nos casos estudados.  

O numero t o t a l  de s u j e i t o s  envolvidos nessa  e t a  - 
pa f o i  em torno de 50 dos quais apenas 1 5  p a r t i c i p a -  

ram da pesquisa do p r i n c í p i o  ao f i n a l  e  foram subme- 

t i d o s  a  todos os ques t ionár ios  e  alguns de les  mais 

do que uma Unica vez. 

Nos casos e spec í f i cos  estudados o concei to  de 

gerência  t r i f u n c i o n a l  adotado t i n h a  as segu in tes  ca - 
r a c t e r í s  t i c a s  : 

1 - a n á l i s e  - vol tada  para  o atendimento ao usuár io  

2 - modelagem - vol tada  pa ra  a  a l t a  admlnistração e  

pesquisa de novas t é c n i c a s ,  produtos e  se rv iços  

3 - gerência  de dados - vol tada  para  os s i s temas .  

a  subordinação dos instrumentos 3s t r ê s  funções 6 
o da Tabela IV.3. 

IV. 2.3 ~ n á l i s e  das Observações 

Nes ta  subseção r e s s a l t a - s e  que ao c o n t r á r i o  
do que s e  esperava houve um aumentodos con- 
f l i t o s  e n t r e  a s  funções de p r o j e t o  e as fun- 
ções t r a d i c i o n a i s  por d ive r sos  motivos aqui 
e x p l i c i t a d o s  . 

O ponto importante das observações 6 que ao i m  - 
plementar-se a  gerência  t r i f u n c i o n a l  juntamente com 

a decisão d i s t r i b u í d a  em ambiente de a l t a  competi t i -  

vidade observou-se que havia a  ocorrência  de diver-  

s a s  s i tuações  do c o n f l i t o  com as funções t r a d i c i o  - 
n a i s  . 



MODELAGEM X X X  

G E E N C I A  
DE DADOS 

X X X  

I V .  3 

de atuação desses Neste caso os ambientes 

são os da t abe l a  abaixo. instrumentos- 

- - 

ram 

MANUAL n 
- A 

AMB I ENTE 
CONVENCTONAT, X X 

mBlEN' I 'E  UE 
BASE DE DADOS X X  X 

- - 

I V .  4 

não fo- 

de proje-  

Existem outras  a l t e rna t i va s  que 
anal isadas ne s t a  t e se .  

A d i s t r ibu ição  de decisão nas funções 



t o  de admin is t ração  de dados 6 r e l a t i vamen te  s i m  - 
p l e s  s e  a d e f i n i ç ã o  dos ins t rumento  f o r  bem f e i t a .  

Por  o u t r o  lado nos casos  experimentados procurou-se  

t r a n s p o r t a r  p a r a  den t ro  das funções de p r o j e t o  a 

homogeneidade s a l a r i a l  e  c u l t u r a l  encont rada  nos am - 
b i e n t e s  de pesqu i sa .  

O problema de c o n f l i t o  s u r g i u  no conf ron to  en - 
t r e  as  funções de p r o j e t o  e as funções t r a d i c i o n a i s  

e n a  determinação das f r o n t e i r a s  de respons a b i l i d a -  

de-au tor idade  que separam e s t a s  funções .  Os p r i n c i -  

p a i s  motivos do c o n f l i t o  observados nas pesqu i sa s  

s ã o :  

- proximidade maior da  f o n t e  do poder  das funções 

t r a d i c i o n a i s  ; 

- maior e s t a b i l i d a d e  das funções t r a d i c i o n a i s  em 

comparação com as  funções de p r o j e t o ;  

- d i s p a r i d a d e  e n t r e  au to r idade  e respons a b i l i d a d e  

nas  funções de p r o j e t o ;  

- o h á b i t o  de "propriedade" dos dados empresa r i a i s  

po r  p a r t e  de c e r t a s  funções t r a d i c i o n a i s ;  

- o h á b i t o  de " propr iedade"  do c o n t r o l e  de f l u x o  

de informação po r  p a r t e  de c e r t a s  funções t r a d i c i  - 
ona i s  . 

pôde-se obse rva r  a inda :  

- as  funções t r a d i c i o n a i s  po r  es ta rem mais prGximas 

do poder  conseguiram reconhecimento-l ideranç a mais 

f ac i lmen te  do que a s  funções de p r o j e t o  ( aumen - 
t o s ,  promoções e opressão  p e l a  pos ição)  , 

- em muitos casos  os i n t e g r a n t e s  t r a n s f e r i d o s  eram 

f o n t e s  de c o n f l i t o  meramente po r  ausênc i a  ou que- 

b r a  de e s t r u t u r a  f a m i l i a r ;  

- d e s n í v e l  c u l t u r a l  e  5s vezes  econômico e n t r e  os 

elementos das funções de p r o j e t o  e os da funções 

t r a d i c i o n a i s .  



0s ge ren t e s  de p r o j e t o s  eram, em g e r a l ,  melhor 

preparados  do que os ge ren t e s  t r a d i c i o n a i s  e  desper  - 

tavam sen t imentos  de i n v e j a  po r  e s t e  motivo. 

Nos casos  es tudados  pôde-se n o t a r :  

Observação I ( e s t a b i l i d a d e )  

Observou-se que nas empresas em que s e  t e n t o u  

a  implantação da admin is t raçáo  de dados usando a  

d i s t r i b u i ç ã o  de d e c i s ã o ,  h a v i a  um "turnover"  grande 

de ge ren t e s  de p r o j e t o .  Ao serem indagados os moti-  

vos de sua  s a í d a  todos  alegaram p r e s s õ r e s  e  abuso 

de poder  por  p a r t e  dos ge ren t e s  t r a d i c i o n a i s .  Foi  

acus ado também por  unanimidade uma grande d i s p a r i d a  - 

de e n t r e  a  r e sponsab i l i dade  e  a  au to r idade  dos ge- 

r e n t e s  de p r o j e t o .  A cada s a í d a  de g e r e n t e  de p r o j e  - 
t o  as funções t r a d i c i o n a i s  s e  f o r t a l e c i a m  o que d i -  

f i c u l t o u  e  demorou a  implamtação da  admin is t ração  de 

dados. 

Ao e n t r a r  em p leno  funcionamento,  o p rocesso  

de admin is t ração  de dados sob a  forma de p r o j e t o  f i  - 
cou mais f á c i l  o  f o r t a l e c i m e n t o  do g e r e n t e  de p r o j e  - 
t o  e  a  i n s t a l a ç ã o  dos conce i to s  de r e sponsab i l i dade  

d i s t r i b u í d a .  

Na ma io r i a  das empresas es tudadas  os ge ren t e s  

t r a d i c i o n a i s  passaram a  e n c a r a r  o  g e r e n t e  de p r o j e -  

t o  de admin is t ração  de dados atuando em regime,como 

mais um g e r e n t e  t r a d i c i o n a l  , apesa r  de formalmente 

não o  s e r .  

Observação I1 (propr iedade  dos dados) 

O s  ge r en t e s  t r a d i c i o n a i s  reclamavam da ameaça 

que r ep re sen t ava  a  t r a n s f e r ê n c i a  de p ropr iedade  dos 

dados empresa r i a i s  p a r a  os ge ren t e s  de projeto. Igual 

mente,  o  c o n t r o l e  do f l u x o  de informação e r a  cons i -  



derado po r  6 0 %  dos ge ren t e s  t r a d i c i o n a i s  e n t r e v i s t a  - 
dos como sendo de s u a  propr iedade .  

0s  c o n f l i t o s  d a í  gerados foram reconhecidos  co - 
mo os p r i n c i p a i s  motivos de a t r a s o  no p r o j e t o  e  do 

t u rnove r  dos g e r e n t e s  de p r o j e t o ,  

Observação I1 I ( c o n f l i t o s  surdos)  

Em a lguns  casos  acima observou-se tambgm que 

devido ao t u rnove r  dos ge ren t e s  de p r o j e t o  passaram 

a  o c o r r e r  com f r e q u ê n c i a  greves  b rancas  ,"work t o  r u  - 
l e "  e  uma s u b s t a n c i a l  quebra  do moral das equipes  

de t r a b a l h o .  O tu rnover  tendeu a  s e  g e n e r a l i z a r  pa- 

r a  os  n í v e i s  t é c n i c o s  o  que impl icou em r e t a r d o .  

Na recomposição das equipes  e r a  sempre n e c e s s a  

r i o  que o  novo g e r e n t e  f i z e s s e  uma a n á l i s e  de cada 

elemento da equ ipe .  No c l ima  v i g e n t e  e r a  i n e v i t á v e l  

o  aumento dos c o n f l i t o s .  Foi dec la rado  p e l o s  i n t e  - 
g r a n t e s  de equipe  que puderam s e r  e n t r e v i s t a d o s  que 

e l e s  temiam a  a n á l i s e  de função p e l o  novo g e r e n t e  

de p roces so  como s e  e l a  f o s s e  um "processo de i n q u i  - 
s i ç ã o  que p r e c e d i a  a  demissão". 



RESUMO CONCLUSIVO SOBRE A 

ANALISE DA H I P ~ T E S E  2 

E N U N C I A D O :  

P a r a  implantação de inovações tecnocien tzf  i cas em organi  
ações m a t r i c i a i s  de a l t o  p o t e n c i a l  de c o n f l i t o ,  a d i s t r 7  
buição de dec isão  (por meio de ge rênc ia  t r i f u n c i o n a l  n a s  
funções de  p r o j e t o )  é um elemento atenuador de  conf l i tos .  

D o i s  casos são  observados em ambiente empresar ia l  ca- 
r a c t e r i z a d o  po r  a l t a  competi t ividade e  heterogeneidade s a  
l a r i a l  e  c u l t u r a l  ( a l t o  p o t e n c i a l  de c o n f l i t o ~ e n v o l v e n d ~  
50 s u j e i t o s  ao todo. 

RESULTADO : 

Das observações f e i t a s  concluiu-se que os c o n f l i t o s  aumen 
tararn ao invés  de diminuir.  A s s i m  j u s t i f i c a - s e  a ljusca 
de algum ou t ro  f a t o r  que possa  a tenuar  os c o n f l i t o s  nes- 
t e  ambiente juntamente com a ge rênc ia  t r i f u n c i o n a l .  N a  s e  - 
ção que s e  segue t e s t a - s e  um elemento de  atenuação de 
c o n f l i t o s g e r a i s  que pode s e r  a p l i c á v e l  no caso em estudo:  
o  Zen. 



I V .  3. ~ n á l i s e  das ~ v i d ê n c i a s  Colhidaç p a r a  ~ i p ó t e s e  3 

ENUNCIADO NA H I P ~ T E S E  3 

O Zen um dos elementos r edu to re s  de  con - 
f l i t o s  g e r a i s  no ambiente j apon&. 

Tendo fa lhado a ger&xia t r i funcTona1 como 
elemento atenuador de  c o n f l i t o s  e m  ambiente 
empresar ia l  ( a l t o  p o t e n c i a l  de c o n f l i t o  ca- 
r a c t e r i z a d o  por  heterogeneidade salarial e 
c u l t u r a l ,  e a l t a  competi t ividade)  e s t u d a - s e  
nessa  seção o Zen como um poss?ve l  elemento 
atenuador de c o n f l i t o s  g e r a i s ,  

O método de  pesquisa  aqui  é b i b l i o g r á f i c o ,  e 
a s  ev idências  são  co lh idas  em torno de d o i s  
argumentos: redução g e r a l  d e  c o n f l i t o s  por 
meio do desenvolvimento d e  qua l idades  capa - 
zes de melhorar a comunicação e a associação 
de r e g r a s  Zen com f a t o r e s  apontados como re- 
dutores  de  c o n f l i t o s  aber tos  n a  empresa japo - 
nes a .  

Evidentemente toda  soc iedade  organizada p o s s u l  

d i v e r s a s  formas de redução de c o n f l i t o .  0s  japoneses  pos- 

suem igualmente  d ive r sos  mecanismos p a r a  e s s e  fim. O Zen* 

por  sua  d e f i n i ç ã o  ( j á  v i s t a  a n t e s )  propõe-se s e r  um elenien - 

t o  r e d u t o r  e lementa r  do c o n f l i t o  humano em qua lque r  c i r  - 
cuns t â n c s a , ~ m  p a r t i c u l a r  nas  r e l a ç õ e s  de t r a b a l h o  e l e  p r e  - 
vê r e g r a s  e x p l í c i t a s  de redução de c o n f l i t o s  que s e  âsseme - 
lham a a lguns  p r i n c í p i o s  da g e r ê n c i a  : t r i f iuncional  com 

d e c i s ã o  d i s t r i b u í d a  e consequentemente podem s e r  u t i  - 
l i z a d a s  em ambiente de a l t o  p o t e n c i a l  de c o n f l i t o .  

1 9  argumento 

Em Saddha t i s sa (5a)  encont ra -se  de forma bem r e -  

sumida uma boa e v i d ê n c i a  de que o Zen é um elemento redu  - 
t o r  de c o n f l i t o s  de uma maneira  g e r a l :  

Diversas  l i s t a s  de e s t ados  saudáve is  e s t ã o  e s -  

pa lhadas  na  l i t e r a t u r a  bud'ista.  Um dos mais proeminentes é 

kNota: No apêndice B encontram-se os  conce i tos  ~ á s i c o s  do Zen. 



o "dana" que s i g n i f i c a  dar .  O "dana" implica no desenvolvi- 

mento gradat ivo  do desejo de d a r  - quando quer que s e j a  a 

necessidade. Aqui somos t r az idos  a um out ro  aspecto da v i r  - 
tude Zen: o "metta". O "dana" é uma manifestação ainda su- 

p e r f i c i a l  no i n t e r e s s e  pe lo  bem e s t a r  de outrem, o "metta" 

(frequentemente t raduzido por benevolência) engloba tudo 

que d i z  r e s p e i t o  a e s s e  bem e s t a r .  Desenvolver o "metta" e" 
desenvolver um estado mental onde as a l e g r i a s  e t r i s t e z a s  , 
o bem e s t a r  e os  problemas a lhe ios  sejam tão  importantes 

quanto os meus prõpr ios .  

"O desenvolvimento do dana e do metta  um dos 

métodos mais e f i cazes  para  a derrubada das b a r r e i r a s  ek ig i -  

das e n t r e  os homens. Sendo consequentemente uma forma ge- 

r a l  de redução de c o n f l i t o ,  uma vez que v i s a  a des t ru ição  

dos o b s t ~ c u l o s  e n t r e  as comunicações e n t r e  os homensf.'. 

2 0  argumento 

Na l i t e r a t u r a  moderna Hedberg s e  des taca  co - 
mo um a n a l i s t a  do desenvolvimento japonês e suas c a r a c t e r í s  - 
t i c a s .  

Dos v i n t e s  e cinco f a t o r e s  apontados Por 

Hedberg ( 6 )  selecionamos 18 que também sgo apontados por ou - 
t r o s  au tores  como re levantes  ( 7 )  , ( 8 )  , (9 )  p a r a  e x p l i c a ç ~ o  

da e f i c i ê n c i a ,  da e f i c á c i a  e da baixa inc idênc ia  de c o n f l i  - 
tos  aber tos  na administração japonesa. Selecionamos os se-  

guintes  pa ra  estudo: 

1 - Colaboração es tado /c las ses  produtoras;  

2 - Uma burocrac ia  competente; 

3 - Uma sociedade vol tada  para  o desenvolvimento; 



4 - Pacif ismo t r a d u z i d o  em inves t imentos  reduzidos  n a  defe  - 
s a ;  

5 - Protecionismo a  i n d ú s t r i a  n a c i o n a l ;  

6  - s u b s t i t u i ç ã o  r á p i d a  do apa re lho  p rodu t ivo  a n t e s  que 
oco r r a  o b s o l e s c ~ ~ n c i a ;  

7 - Necessidade de poupança p a r a  a  v e l h i c e ;  

8  - E s p í r i t o  n a c i o n a l i s t a  de competição;  

9 - Altos  inves t imentos  em educação e  um a l t o  n í v e l  de1'es- 

tudan t ização"  ; 

10- Dedicação i n t e n s a  ao t r a b a l h o  por  p a r t e  dos a s s a l a r i a -  

dos ; 

11- ~ o l í t i c a  e f e t i v a  de t r a n s f e r ê n c i a  t e n c o l ó g i c a ;  

1 2 -  Liberdade de informação;  

13- For te  competição p o r  s t a t u s ;  

14- Orientação dos e s f o r ç o s  rumo ao f u t u r o  p o r  meio de mo - 
de los  de planejamento a  longo p razo ;  

15- Local ização adequada das índÜs t r i a s  ; 

16- ~ s t í m u l o  5s expor t ações ;  

1 7 -  Planejamento e s t a t a l  f l e x í v e l ;  

18- ~ x i s t ê n c i a  de p r o f i s s i o n a i s  de a n á l i s e  e  modelagem de 

desenvolvimento . 

A s  p r i n c i p a i s  assoc iações  encont radas  e n t r e  r e  - 

g r a s  e x p l í c i t a s  de macro re lacionamento ap re sen t adas  an te -  

r iormente  e  os f a t o r e s  de desenvolvimento japonês s ão  l i s -  

t adas  abaixo : 

1 - PACIFISMO - O Zen prega  a  o b r i g a t o r i e d a d e  de o  governo 

d e r r o t a r  os in imigos  sem uso de v i o l ê n c i a  e  e x p l i c i t a -  

mente t e n t a r  a  c a p t u r a  dos mesmos v ivos .  O Zen i n d i c a  

que a a g r e s s i v i d a d e  de uma nação 6 função i n v e r s a  da  

p rosper idade  de s e u  povo. No e n t a n t o ,  6 impor tan te  ob- 
a 

s e r v a r - s e  que o  pac i f i smo Zen (como o  japonês) não e  

i r r e s p o n s á v e l  p o i s  p r econ iza  a  d e f e s a ;  



2 - OS FATOPSS - nacional ismo,  protecionismo 2 i n d ú s t r i a ,  

soc iedade  v o l t a d a  ? a r a  o  desenvolvimento,  dedicação 

i n t e n s a  ao t r a b a l h o .  Todos e s s e s  f a t o r e s  têm alguma 

influ-gncia-daregra Zen que impõe a  submissão dc i n d i v i  - 
duo a  causas  maiores .  

3 - ALTOS INVESTIMENTOS NA EDUCA@O - E s t e  f a t o r  pode s e r  

exp l i cado  p e l a s  r e g r a s  Zen em que 6 e x p l i c i t a m e n t e  r e  - 
comendado que um bom governo deve da r  a  s e u  povo bons 

ensinamentos e  a judá- lo  a  t r e i n a r  sua  mente. 

4 - LIBERDADE DE INFORMAÇÃO - E s t e  f a t o  pode s e r  exp l i cado  

p e l o s  d o i s  p r ime i ros  i t e n s  do hep tá logo  da  p rospe r ida -  

de n a c i o n a l  em que a s sun tos  p o l í t i c o s ,  a s s u n t o s  g e r a i s  

da nação e  da de fe sa  s ão  exp l i c i t amen te  recomendados 2 
d i scus são  a b e r t a  e  

5 - COMPETIÇAO POR STATUS - Apesar de haver  r e g r a s  Zen que 

sugerem como o b j e t i v o  uma soc iedade  sem c l a s s e s , o u t r a s  

r e g r a s  indicam que e x i s t e  uma punição p a r a  os  maus e  

e l o g i o s  aos bons. O s t a t u s  no Zen é medido p e l o  g rau  

de p e r f e i ç ã o  no cumprimento do dever.  

Associações menos d i r e t a s  s ão  a inda:  s u b s t i t u i ç ã o  an- 

t e s  da  obso l e scênc i a ,  poupança p a r a  a  v e l h i c e ,  o r i e n t a  - 
ção rumo ao f u t u r o  po r  meio de modelos, e x i s t ê n c i a  de 

p r o f i s s i o n a i s  de a n á l i s e  e  model.qgem do desenvolvimen- 

t o  com a  r e g r a  que recomenda presença  de e s p z r i t o  no 

p r e s e n t e  e  p r e v i s ã o  p a r a  o  f u t u r o .  

Desta  forma encont ra -se  na  r a i z  de um bom número de f a  - 

t o r e s  do ba ixo  í n d i c e  de c o n f l i t o  nas  o rgan izações  j a -  

ponesas uma s é r i e  de p r e c e i t o s  oriundos do Zen, o  que 

é uma boa ev idenc i a  de s e r  o  Zen um elemento a tenuador  

de c o n f l i t o s .  



RESUMO CONCLUSIVO SOBRE A 

ANALISE DA H I P ~ T E S E  3 

E N U N C I A D O :  

O Zen é um dos elementos redutores  de c o n f l i t o s  g e r a i s  
no ambiente japonês. 

RE S ULTADO : 

Como s e  pode v e r  d a  l e i t u r a  do pr imeiro argumento, o Zen 
provê d o i s  métodos e f i c a z e s  pa ra  melhoria  da comunicação, 
e que funcionam como redu to re s  de c o n f l i t o s  g e r a i s  segun- 
do Saddhat issa .  

No segundo argumento vê-se que subjacente  aos f a t o r e s  de 
b a i x a  i n c i d ê n c i a  de  c o n f l i t o  abe r to  nas  organizações j apo - 
nesas  (Hedberg) e s t ã o  r eg ra s  Zen segundo Low, Denison , 
Tanaka e como mostram estudos a n t e r i o r e s  do au to r .  

Assim conc lu i r  com base  n a  pesquisa  b i b l i o g r á f i c a  
conduzida que e s t a  h i p ó t e s e  é ve rdade i r a  e consequentemen 

h - t e  o Zen e p a s s í v e l  d e  u t i l i z a ç ã o  juntamente com a geren- 
c i a  t r i f u n c i o n a l  p a r a  atenuação de c o n f l i t o s  em empresas. 
Res t a  então co lhe r  algumas ev idências  d e  que a£ i n a l  de  
contas  e s s a  atenuação de c o n f l i t o  é s i g n i f i c a t i v a ,  e que 
os processos d e c i s ó r i o s  e empresar ia i s  japoneses são me- 
nos con f l i t uosos  que no Ocidente.  E s t a  h i p ó t e s e  é t e s t a d a  - 
n a  próxima seçao. 



I V . 4 .  Aná l i se  das ~ v i d ê n c i a s  Colhidas p a r a  a ~ i p ó t e s e  4 :  

ENUNCIADO DA HIP~TESE 4 :  

Na indústria japonesa os processos desisó- 
rios e empresariais são menos conflituosos 
que no Ocidente. 

Evidenciou-se que o Zen é um elemento redu- 
tor de conflito passível de utilização con- 
junta com a gerência trifuncional com deci- 
são distribuída em ambiente de alto poten - 
cial de conflito. 

Antes de realizar uma pesquisa de ação para 
verificar se o Zen e a gerência trifuncio- 
na1 com decisão distribuída são efetivas na 
atenuação de conflitos em ambiente de alto 
potencial de conflito, vamos confirmar que 
a contribuição do Zen é significativa para 
redução de conflito. 

O método de pesquisa aqui é bibliográfico e 
as evidências são colhidas em torno de dois 
argumentos : no primeiro comparam-se 
e perfis de resolução de conflito em R.U. , 
E , U , ,  Brasil e ~ a ~ ã o ;  no segundo comparam- 
se os padrões de relações empresariais no 
R.U., Brasil e ~ a ~ ã o .  

Colheu-se ev idênc ia s  nas empresas l i s t a d a s  abai 

xo: 
Tabela IV.5 

l~itachi + Ilnglish Electrie+ I Embracomp r 
Fujitsu x I, 

Companhia s iderÚr- 
Nacional x 

Works-Nip- 

. COBRA * I (Ver nota 2) I 

App leby-Frodingham 
Works-BritishSteel+gica 

convenções: + Relatos de observação extensiva (principalmente extra; - 
das de Dore (1973). 

* observação direta do autor 
x Relatos de observação seletiva(entrevista com o autor) 

I Grupo de 
Controle 

IBM-ScientificCenIBM 
ter Tokyo * 

- Peterlee * 
(Ver nota 1) 

IBM-Centro Educa - 
cional da ~ávea * 



1 9  Argumento 
PP 

Ao levantarmos dados sob re  padrões  de c o n f l i t o  

observamos que a s  f a i x a s  médias de f r e q u ê n c i a  de c o n f l i t o s  

que chegam aos s u p e r i o r e s  s ão  os da Tabela  abaixo(mensa1).  

RU B r *  J ap 

* 43 entrevistados 

Aparentemente, a s i t u a ç ã o  japonesa 6 menos con 

f l i t u o s a  do que a dos o u t r o s  p a í s e s  c i t ados .P rocu rou - se  então 

de t e rmina r  porque i s s o  a c o n t e c i a  determinando os p e r £ i s  de r e s o  - 

lução  de c o n f l i t o  po r  p a r t e  dos g e r e n t e s .  Utilizou-se um questio - 

n á r i o  semelhante aque le  empregado por  Thamhain e Wilemon (10)e 

o r e s u l t a d o  encontrado f o i  o da Tabela  s e g u i n t e :  

Nota 1. A t r a n s f e r ê n c i a  do cen t ro  de  P e t e r l e e  pa ra  Winchester 

Um importante  c e n t r o  da I B M  que f o i  u t i l i z a d o  n e s t e  t r a b a l h o  como r e  - 
f e r ê n c i a  e c o n t r o l e  p a r a  comparação com os  demais cen t ros  so f r eu  um 
colapso e j u s t i f i c a - s e  uma breve  a n á l i s e  do ocorr ido .  

Motivos pe los  qua i s  o cen t ro  f o i  colocado em P e t e r l e e :  

l . a u x i l i o  do desenvolvimento de  uma á r e a  não desenvolvida da Ingla-  
t e r r a  den t ro  de  uma c idade  p ro j e t ada ;  

2.havia uma promessa do governo b r i t â n i c o  d e  i n s t a l a r  um parque in- 
d u s t r i a l  em torno;  

3 .  a e x i s t ê n c i a  d e  duas univers idades  próximas p a s s ~ v e i s  de in tegra-  
ção não c o n f l i t a n t e .  

E s t e  cen t ro  f o i  i n s t a l a d o  no começo da  dácada d e  70 tendo por missão 
a r e a l i z a ç ã o  de pesquisa  ap l icada .  Especialmente p r o j e t o s  de  d a t a  ba  
s e  e planejamento urbano ajudado por computador.Este c e n t r o  e r a  cons  
t i t u i d o  por 24 pessoas d i v i d i d a s  em t r ê s  grupos. Em a b r i l  d e  1979 e: 
t e  cen t ro  f o i  fechado depois  de  longo e democrático processo  decis; 
r i o  e t r a n s f e r i d o  pa ra  Winchester. 
Os motivos p r i n c i p a i s  porque e s t e  cen t ro  f o i  t r a n s f e r i d o  d e  acordo 
com a opin ião  de  func ioná r ios  e execut ivos da IBM foram: 

- isolamento que provocava uma f a l t a  d e  f l u x o  d e  pes soa l  a t r a v é s  do 
c e n t r o  gerando assim uma grande f a l t a  d e  v i s i b i l i d a d e  do p e s s o a l &  
c e n t r o ;  

- dese jo  genera l izado  de  mudança de  missão após alguns anos; 
- alguns p r o j e t o s  foram e x t i n t o s  por  mudanças na  p o l í t i c a  do governo 

b r i t â n i c o  . 
Rota 2. convém a s s i n a l a r  que a s  empresas Engl i sh  ~lectric,ICL,Embracomp e Co- 

b r a  encontram-se d e  acordo com r e l a t ó r i o s  *governamenf a i s  _em es tudo  
pré-fal imentar  em 1981. Enquanto i s s o ,  a s  empresas japonesas s e  r eve  
lam a s  Únicas capazes d e  competir  com a IBM. E s t e  f a t o  s e  a n a l i s a d õ  
devidamente l u z  d e s t a  t e s e  poderá d a r  ense jo  a conclusÕes i n t e r e s -  
s an te s .  



T a b e l a  I V . 6  

Conf rontaça 

Compromisso 

Arnaci amento 

Força 

Retirada 

A favor I contra18 favor I contra 

Reino Unido .Japão 

contra A favor contra 
A favor I I I 

* 43  entrevistados 

Como s e  pode observar  os p e r f i s  de reso lução  de con - 

f l i t o s  seguem padrões marcantemente d i f e r e n t e s  de acordo 

com o  pais de origem da empresa. O que desper tou  a  a tenção 

do a u t o r  p a r a  o  e s tudo  do Zen foram e s s e s  dois r e s u l t a d o s :  

a) n a  amostragem das empresas japonesas es tudadas  p e l o  au - 

t o r  os p rocessos  d e c i s ó r i o s  e  empresa r i a i s  s ão  menos 

c o n f l i t u o s o s  que nas  empresas do o c i d e n t e ;  

b) o  p e r f i l  de r e so lução  de c o n f l i t o s  no J apão ,  na  amostra - 
gem f e i t a  p e l o  a u t o r ,  é marcantemente Zen, i . e . ,  basea-  

da em r e t i r a d a  e  compromisso. 

Talvez a  amostragem não s e j a  e s t a t i s t i c a m e n t e  s i g n i f i  - 
c a t i v a  mas denota  uma d i f e r e n ç a  n í t i d a  e n t r e  o  e s t i l o  japo - 
nês  e  o  o c i d e n t a l .  I s t o  por  s i  s ó  j u s t i f i c a  e s s e  t r a b a l h o  

de i nves t i gação .  



2 9  Argumento 

E s t e  argumento 6 bem mais d i f r c i l ,  complexo e  longo. 

T ra t a - se  de uma comparação e n t r e  as padrões  de r e l a -  

ções empresa r i a i s  e n t r e  B r a s i l ,  Reino Unido e  Japão e  a  

t e n t a t i v a  de e x p l i c i t a r  os motivos porque no Japão o  n í v e l  

de c o n f l i t o  é mais ba ixo  que no o c i d e n t e  devido i n f l u  - 
ê n c i a  Zen (além de o u t r a s )  que r e a l i z a  a  ponte  e n t r e  a s  r e  - 

l a ç õ e s  macro e  m i c r o s o c i a i s .  

A h i p ó t e s e  mot ivadora  ( e  não e s c r i t a )  d e s t e  t r a b a l h o  
4 

e :  sempre que s e  u t i l i z a r  um processo  d e c i s ó r i o  de o r i e n t a  - 
ção  democrát ica  em p r o j e t o s  de implantação de inovações 

t e c n o c i e n t í f i c a s  ge ra r - s e - á  um ambiente de menos c o n f l i t o s  

de au to r idade  do que de o u t r a  maneira.  

Por p rocesso  d e c i s ó r i o  de o r i e n t a ç ã o  democrat ica  en- 

t ende - se  n e s t e  con tex to  uma d i s t r i b u i ç ã o  equânime de po- 

der  de dec i são  e n t r e  os membros do p r o j e t o .  

No Japão  os p roces sos  empresa r i a i s  s ão  menos c o n f l i -  

t uosos  p e l o  f a t o  de a s  r e g r a s  de micro-relacionamento s o c i  - 
a 1  ( r e l a ç õ e s  f a m i l i a r e s ,  na e s c o l a ,  e n t r e  amigos e  au to-  

- c o n t r o l e )  es ta rem i n t e g r a d a s  2s de macro-relacionamento so - 
c i a l  ( r e l a ç õ e s  de t r a b a l h o  e  governo) e  o f a t o  de o  Zen bu - 
dismo s e r  um caminho de l i b e r t a ç ã o  das  convenções (porém 

um caminho que nunca advem da r e v o l t a  e  é independente  da 

divindade)  fazendo 6 e l e  uma i n s t i t u i ç ã o  capaz de e s t i m u l a r  

a  paz  s o c i a l ,  a  evolução e  mudança p a c í f i c a s .  Na t r a d i ç ã o  

j u d a i c o - c r i s t ã ,  em que são  i d e n t i f i c a d o s  o  a b s o l u t o  ( a  d i -  

v indade)  com a s  ordem moral e  l ó g i c a  convencionais  aconte -  

c e  p ra t i camen te  a  c a t á s t r o f e  c u l t u r a l  de impor-se à ordem 

s o c i a l  uma a u t o r i d a d e  exces s iva .  I s t o  e um c o n v i t e  às r ebe  - 

I l õ e s  c o n t r a  a  r e l i g i ã o ,  t r a d i c i o n a l  e  a u t o r i d a d e  t ã o  co- 

muns no oc iden t e .  A l é m  d i s s o  e s t a  a s soc i ação  d~  a b s o l u t o  
4 

a s  ordens  moral e l ó g i c a  convencionais  sem um provimento de 



r e g r a s  ou p r e c e i t o s  e x p l í c i t o s  no ambiente do macro-re- 

lacionamento s o c i a l  d i f i c u l t a  o entendimento do que s e j a  

c e r t o  ou e r r a d o  n e s t e  n í v e l  e  f avo rece  o aparecimento de 

maus h á b i t o s  e p r i v i l é g i o s  jun to  às c l a s s e s  dominantes.  

Com o f i t o  de e x p l i c i t a r  a  i n t e g r a ç ã o  das  r e g r a s  de 

micro-relacionamento e de macro-relacionamento no Japão 

(sob a i n f l u ê n c i a  Zen) por  oposição à s i t u a ç ã o  no B r a s i l  e  

na I n g l a t e r r a  se lecionaram-se  a lguns  aspec tos  de  a v a l i a -  

ção.  T a i s  a spec tos  cobrem uma gama de problemas industriais 

b a s t a n t e  grande e a s  d i f e r e n ç a s  encont radas  s e  devem a i n -  

f l u ê n c i a  do Zen. 

A amostragem é a mesma do p r ime i ro  argumento. 

No apêndice C apresentam-se a s  t a b e l a s  do e s tudo  com- 

p a r a t i v o .  

Dentre a s  c a r a c t e r í s t i c a s  observadas ,  aque l a s  p o s s i -  

velmente l i g a d a s  ao Zen são  aque l a s  l i g a d a s  aos mecanismos 

de r e so lução  de c o n f l i t o s  e n t r e  empregado e empregador. Na 

comparação f e i t a  na Tabela S i n d i c a t o  e Relações Industriais 

pode-se observar  que os  s i n d i c a t o s  no Japão têm uma e s t r u -  

t u r a  v o l t a d a  p a r a  a tenuação dos c o n f l i t o s ,  incremento do 

consenso e n t r e  empregados e empregadores, consc i en t i zação  

p a r a  p r o d u t i v i d a d e ,  e s t abe l ec imen to  de d i r e i t o s  e deveres  

em ambos os lados além.da função p r i n c i p a l  de negociação por  s a  - 
l á r i o ,  ocorrendo i s t o  em d e c o r r ê n c i a  das  r e g r a s  Zen j á  mos - 
t r a d a s  no apêndice  B .  

Na t a b e l a  ~ a r a c t e r í s t i c a ç  do Trabalho e do Trabalha  

dor pode-se obse rva r  que a p r i n c i p a l  c a r a c t e r í s t i c a  do trz 
ba lho  no ~ a p ã o  é a grande v a l o r i z a ç ã o  do s e r  humano desde 

o momento do s eu  recrutamento passando p e l o  s eu  treinamen- 

t o  a t é  o s eu  aprovei tamento na f i rma .  I s t o  ce r tamente  não 



acontece  na mesma proporção nem no Reino Unido nem no Bra- 

s i l .  Mais uma vez não s e  pode a t r i b u i r  e s s a  c a r a c t e r í s t i c a  

unicamente à i n f l u ê n c i a  do Zen mas é c e r t o  que alguma i n -  

f l u ê n c i a  houve n e s t e  a spec to .  

O s  mesmos comentários s e  apl icam com r e l a ç ã o  à s  t abe -  

l a s  s a l á r i o s  e  A Empresa como Comunidade, sendo que n e s t e s  

d o i s  aspec tos  ex i s tem r e g r a s  e x p l í c i t a s  comentadas no apên - 
dite B. 

Finalmente a  e s t r u t u r a  de au to r idade  ap re sen t ada  nas  

t a b e l a s  Autoridade e  S t a t u s  é t i p i camen te  Zen. 

Pode-se o b s e r v a r ,  enfim em cada t a b e l a  es tudada  que 

ex i s t em no Japão p r e c e i t o s  p r á t i c o s  (oriundos do Zen) que 

têm um e f e i t o  r e d u t o r  de c o n f l i t o  s u b s t a n c i a l .  

Assim, a  proximidade de a lguns  h á b i t o s  e  t r a d i ç õ e s  j  - a 

poneses e  b r a s i l e i r o s  de v i d a ,  devido em p a r t e  a  co inc idên  - 

tias em p a r t e  5 imigração japonesa p a r a  o  B r a s i l  f a z  com 

que s e  pense em a p l i c a r  no B r a s i l  o  Zen como base  de apoio  

de implantação da dec i são  d i s t r i b u z d a  e  p a r a  a tenuação dos 

c o n f l i t o s  na empresa. 



RESUMO CONCLUSIVO SOBRE A 
ANALISE DA HIP6TESE 4 

ENUNCIADO: 

Na i n d ú s t r i a  japonesa os processos d e c i s ó r i o s  e  empresa - 
r a a i s  s ão  menos conf l i t uosos  que no oc iden te ,  

RESULTADO : 

Como s e  pode ve r  da l e i t u r a  do pr imei ro  argumento o s  pro- 
cessos  d e c i s ó r i o s  e  empresar ia i s  japoneses são  menos conf li 
tuos05 que no oc iden te  e  o  p e r f i l  d e  reso lução  d e  c o n f l i t õ  
a 

e o Zen, i . e .  baseado em r e t i r a d a  e compromisso. 

No segundo argumento vê-se que pe lo  menos no âmbito d e  r e  
laçges  i n d u s t r i a i s  , c a r a c t  e r h t i c a s  do t r a b a l h o  e  do traz 
balhador ,  e s t r u t u r a  d e  s a l á r i o s  , na  empresa como comunida - 
de, e  na  e s t r u t u r a  d e  au to r idade  e  s t a t u s  existem p r e c e i  - 
t o s  p r â t i c o s  (oriundos do Zen] que t&n um e f e i t o  r edu to r  de  
c o n f l i t o  acentuado. 

Ora, com e s t a  ev idência  j u s t i f i c a - s e  a r e a l i z a ç ã o  d e  uma 
pesquisa  de ação p a r a  observar  o e f e i t o  conjunto do Zen e  
da t r i f u n c i o n a l  com dee isgo  d i s t r i b u I d a .  



I V .  5 ~ n ã l i s e  das  ~ v i d ê n c i a s  Colhidas p a r a  a  ~ i ~ ó t e s e  5 

ENUNCIADO DA H I P ~ T E S E  5 :  

Cer tas  c a r a c t e r í s t i c a s  da organização 23 
(Zen adaptado ao meio b r a s i l e i r o )  são  e f i ca -  
zes  em ambiente de a l t o  p o t e n c i a l  d e  con f l i -  
t o  p a r a  atenuação de c o n f l i t o s  no processo 
deciso ' r io .  

s ã o  r e l a t a d a s  aqui  observações f e i t a s  em 
d o i s  casos de s i s temas  de  informação e admi- 
n i s t r a ç ã o  de dados em ambiente empresar ia l  . 
A metodologia empregada é a pesquisa  de  ação. 

As ev idências  são co lh idas  a p a r t i r  dos ques - 
t i o n á r i o s  ap l icados  a ce rca  de  100 . s u j e i t o s  
cobrindo os s egu in t e s  aspectos:  treinamento 
~ e n , s e s s Õ e s  Zen e de con t ro l e ,  processo i n  - 
v e r t i d o  Zen de dec isão ,  problemas f ami l i a r e s ,  
arnbiguidade Zen, premiação. 

0 s  casos  t r a t a d o s  s ã o  de d o i s  p r o j e t o s  de g ran  - 
de p o r t e  de Sis temas de informação e  admin is t ração  de da- 

dos r e a l i z a d o s  em d o i s  Órgãos de governo. Um t o t a l  de 96 

pessoas  foram submetidas a  A pedido das pró- 

p r i a s  g e r ê n c i a s  envolv idas  não s e r ã o  aqu i  reve lados  os no- 

mes das empresas em ques t ão .  O p r ó p r i o  p rocesso  de e x p e r i  - 
mentação com o Zen f o i  f e i t o  de forma ve l ada  p a r a  não provo - 
c a r  reações  nega t iva s  nos s u j e i t o s  du ran t e  as e x p e r i ê n c i a s .  

Em cada uma das s i t u a ç õ e s  r e p e t i u - s e  a  a p l i c a  - 
ção da  g e r ê n c i a  t r i f u n c i o n a l  conforme e s t á  d e s c r i t o  na  s e -  

ção I V . 2 .  com a  superpos ição  do t re inamento e  medidas Zen 

j á  d e s c r i t a s  n a  o rgan ização  23, 

O número de c a r a c t e r í s t i c a s  Zen t e s t a d o  f o i  mui - 
t o  reduz ido  po r  f o r ç a  do choque c u l t u r a l  i m p l i c i t o  n a  expe- 

r imentação com a  organ ização  Zen. 

CPIT~BCTER~STICA I (Treinamento Zen) 

Nas empresas es tudadas  f o i  t e s t a d o  um paco te  de 

t re inamento  Zen. I n i c i a l m e n t e  procurou-se  apenas envolver  as 



ge rênc i a s  de p r o j e t o  e a a l t a  admin is t ração  juntamente com 

seus  a s s i s t e n t e s .  Desta maneira conseguiu-se a t r a i r  os ge- 

r e n t e s  t r a d i c i o n a i s  p a r a  o t re inamento  sem compelí- los a 

t a l .  0 s  q u e s t i o n á r i o s  ap l i cados  revelaram que a m a i o r i a  dos 

ge ren t e s  t r a d i c i o n a i s  ( 6 0  % I  ju lgava  que o t re inamento  t i n h a  

s i d o  ú t i l  na  a tenuação dos c o n f l i t o s .  Indagou-se também qua l  

o ponto mais impor tan te  do t re inamento  que levou  à redução 

dos c o n f l i t o s .  Na t a b e l a  abaixo pode-se observar  o r e s u l t a -  

do encontrado.  

T a b e l a  I V . 7  

promover contatos infor- 

mais 

desviar a  atenção dos 

conflitos 

tema Zen 

outros 

Gerentes 
t rad i . c i .ona i s  

Gerentes  d e  p r o j e t o  

Para le lamente  ao t re inamento  Zen p r a t i c o u - s e  um 

câmbio r áp ido  nas  t r ê s  ge rênc i a s  de p r o j e t o .  Com i s s o  conse 

guiu-se  em p r ime i ro  l u g a r  t r e i n a r  um número maior de pessoas 

nos problemas g e r e n c i a i s  de p r o j e t o s  e por  o u t r o  l a d o  f a z e r  

com que a equipe  de p r o j e t o  p a s s a s s e  a t r a b a l h a r  mais f a c i l  - 
mente n a  busca  de consenso.  

O câmbio em ques tão  f o i  f e i t o  mensalmente. Ao 

fim de cada mês h a v i a  um r o d í z i o  nas  ge rênc i a s  de modo que 
t oda  a equipe  f i c o u  mais coesa  e entendendo a n a t u r e z a  dos 

c o n f l i t o s .  Desta  maneira  f o i  p o s s í v e l  r e d u z i r - s e  o í n d i c e  de 

tu rnover .  



Por o u t r o  l a d o  o  câmbio das g e r ê n c i a s  provou 

s e r  um es t ra tagema impor tan te  no desv io  da  a tenção dos ge- 

r e n t e s  t r a d i c i o n a i s  de s u a  oposição s i s t e m á t i c a  aos geren - 
t e s  de p r o j e t o .  De acordo com os levantamentos f e i t o s ,  a  

oposição e r a  reduz ida  a t é  que o  novo g e r e n t e  de p r o j e t o  " to  - 
masse pé" da s i t u a ç ã o .  Com e s s a  redução de c o n f l i t o s  p a s s a  - 
ram a  s e r  manejáveis  e  o s  p r o j e t o s  puderam p r o s s e g u i r  com 

um n í v e l  s u p o r t & e l  de c o n f l i t o s .  

CARACTERÍSTICA I1 ( se s sões  Zen e  de c o n t r o l e ]  

Pa ra  c o n t r o l e  do p r o j e t o  procurou-se  r e a l i z a r  

s e s s õ e s  d i á r i a s ,  semanais e  mensais .  A s  s e s s õ e s  d i g r i a s  eram 

d i v i d i d a s  em duas f a s e s :  uma f a s e  de i d e n t i f i c a ç ã o  de p ro  - 
blemas e  p ropos t a  de so luções  e  uma f a s e  de o r i e n t a ç ã o  Zen 

em que s e  p r a t i c a v a  a u t o - c r í t i c a  c o l e t i v a  e  p ú b l i c a .  A s  s e s  - 
sões  semanais eram também d i v i d i d a s  em duas f a s e s :  a  p r ime i  - 

r a  v o l t a d a  p a r a  demonstração de r e s u l t a d o s  e  a  segunda de 

o r i e n t a ç ã o  Zen em que s e  aplicavam a u t o t e s t e s  e  s e  a v a l i a -  

vam as  a u t o - c r í t i c a s .  A s  s e s sões  mensais eram também d i v i d i  - 
das em duas f a s e s :  a  p r i -mei ra  v o l t a d a  p a r a  a  apresen tação  de 

r e l a t ó r i o s  de p rog re s so  e  ava l i ação  de performance g l o b a l  e  

i n d i v i d u a l  e  a  segunda f a s e  de o r i e n t a ç ã o  Zen em que s e  - a  
pl icam s o c i e t e s t e s  p a r a  a v a l i a ç ã o  de i n t e g r a ç ã o  do grupo. 

A s  ava l i aç6es  das  s e s sões  p o r  p a r t e  dos s u j e i -  

t o s  indicaram um a l t o  g rau  de a c e i t a ç ã o  do p roces so (80%)  . 
tendo muitos d e l e s  a t r i b u i d o  3s se s sões  a  redução de c o n f l i  - 

t o s  nos p r o j e t o s  (60%) .  

C A R A C T E R ~ S T I C A  111 (processo  Zen i n v e r t i d o  de dec i são)  

Nos processos  dec i sÓr ios  t en t ados  procurou-se  

sempre a d o t a r  a  mesma t é c n i c a  usada nas  f i rmas  japonesas de 

buscar  a  d i s cus são  ampla p a r a  busca de consenso em todos os  

n í v e i s .  E s t e  p roces so ,  no e n t a n t o ,  requer  um t re inamento 



e s p e c í f i c o  p a r a  p r á t i c a  do mesmo, mas medida que os  e l e -  

mentos s e  acostumam com e l e  passam a  va lo r i za -10  mais. 

0 s  r e s u l t a d o s  do q u e s t i o n á r i o s  indicavam que 

no p r ime i ro  mes 2 0 %  dos s u j e i t o s  julgavam s e r  o  p roces so  I n  - 

v e r t i d o  de dec i são  como r e l e v a n t e  p a r a  redução de c o n f l i t o s  

p r 6 - e x i s t e n t e s .  S e i s  meses após ,  50% dos s u j e i t o s  achavam o  

processo  r e l e v a n t e  p a r a  o  mesmo fim. 

Cerca de 65% dos s u j e i t o s  encaravam a s  implemen- 

t ações  depois  do p roces so  i n v e r t i d o  de dec i são  mais r á p i d a s  

enquanto apenas 50% as  achavam melhores.  

Anteriormente apresen tou-se  o  modelo de d e c i s z o  

d i s t r i b u í d o  e n t r e  a s  funções de p r o j e t o .  E s t e  f a t o r  j un t a -  

mente com o  câmbio r áp ido  nos pos to s  de mando foram i n d i c a -  

dos pe lo s  ge ren t e s  de p r o j e t o  como sendo os p r i n c i p a i s  pon- 

t o s  a l t o s  geradores  de s a t i s f a ç ã o  profissional. 0s g e r e n t e s  

t r a d i c i o n a i s  olharam com mais desconf iança  e s s e  p rocesso .  

- 
Resposta a  ques tão :  

Que f a t o r  mais c o n t r i b u i u  p a r a  s u a  s a t i s f a ç 8 0  gro - 
f i s s i o n a l ?  

T a b e l a  I V .  8 

dicionais 

gerentes de 



CARACTER~STICA I V  (pano de fundo dos c o n f l i t o s  - problemas 

f a m i l i a r e s  

Nas s i t u a ç õ e s  de c o n f l i t o s  mais f r e q u e n t e s  ou 

mais d r i k t i c o s  apl icaram-se  q u e s t i o n ~ r i o s  p e s s o a i s  e  c o n f i  - 
d e n c i a i s  que revelaram um f a t o r  exógeno impor tan te :  p r o b l e -  - 
mas f a m i l i a r e s  em 80% dos casos .  

separação 

problemas financeiros 

outros : filhos problema, pais problema, 

homossexualismo, etc. 

Na t a b e l a  acima mostra-se  o r e s u l t a d o  dos ques - 
4 

t i o n d r i o s  que procurou i d e n t i f i c a r  qua i s  os motivos exoge - 
nos que mais i n f luenc i a r am n a  ampliação dos c o n f l i t o s .  

Após a  ap l i cação  do t re inamento Zen c e r c a  de 

60% dos s u j e i t o s  declaravam s e r  o conteúdo do t re inamentoca  - 
paz de a t e n u a r  a i n f l u ê n c i a  que e s s e s  f a t o r e s  exógenos tem 

de ampliação de c o n f l i t o s .  

CARACTER~STI  CA V (ambi g u i  dade Zen) 

A ambiguidade é p a r t i c u l a r m e n t e  ú t i l  nos co l é -  

g ios  d e c i s o r i o s  p ropos tos  p a r a  g e r ê n c i a  t r i f u n c i o n a l  e  p a r a  

as  funções tradicionais. Neste ambiente a busca  do consenso 

é buscada a t ivamente  po r  t r ê s  pessoas  e a r eve l ação  e x p l í c i  - 
t a  das r e s p e c t i v a s  pos i ções  pode g e r a r  um processo  longo de 

deba tes .  Ao c o n t r á r i o ,  a s  p o s t u r a s  ambi'guas fazem com .que 

a dec i são  con jun ta  emerja  mais c l a r a  e rapidamente e de f o r  - 
ma menos c o n f l i t u o s a .  Assim a s  pessoas  f i cam t r e i n a d a s  a s e  - 
deç-preocupar da n a t u r e z a  e c a r a c t e r i s t i c a s  da  dec i são  f i n a l  

e  a s e  preocupar  mais com a maneira p e l a  q u a l  e l a  6 o b t i d a .  



Em ou t ras  p a l a v r a s ,  os meios passam a v a l e r  mais do que o 

fim p e l a  e x i s t ê n c i a  da amblguidade. 

Cerca de 6 0 %  dos s u j e i t o s  revelaram sua conside - 
ração elevada p e l a  ambiguidade como um f a t o r  de atenuação 

de c o n f l i t o .  

A d i f e rença  fudamental no e s t i l o  Zen r e s i d e  na 

a t i t u d e  das pessoas com re lação  2 busca de p r e m i a ~ ã o .  No 

ocidente a busca p e l a  premiação é quase desesperada podendo 

a t é  gerar  c o n f l i t o s .  No o r i e n t e  a busca é semelhante ?i da 

posse de uma bola  em que nenhum dos contendores t e n t a  r e  - 
t ê - l a  quando e l a  lhe  é s o l i c i t a d a  por out ro .  I s t o  pode s e r  

também entendido por meio do provérbio Tao: 

1 r A w i s e  man h a s  a  s imple  w5sdom 
which o t h e r  men s e e k :  
Without  t a k i n g  c r e d i t  
1 s  a c c r e d i t e d .  
Laying no c l a i m  
1 s  acc la imed."  ( 3 2 )  

Sob o ponto de v i s t a  Zen o senso de vazio no 

t rabalho  oc iden ta l  6 r e s u l t a n t e  da divergência  e n t r e  o que 
as pessoas buscam e o que a organização l5usca.A maior la  das 

pessoas trazem t r ê s  t i p o s  de necessidade na sua e x i s t ê n c i a  

organizacional :  a necessidade de premiação pe lo  que e 1 as 

real izam, a necessidade de serem a c e i t a s  como Únicas e a 

necessidade de serem apreciadas além de pe las  funções desem - 
penhadas, pe las  suas qualidades humanas. A s  companhias j  apo - 
nesas investem em media t r ê s  vezes mais do que as america - 
nas (segundo Pascale) (Us$ 48.85 cont ra  U s $  14,85 por empre - 
gado) em programas d i r e t o s  de incent ivo  e contatos  f o r a  do 

t rabalho  e n t r e  empregados. De acordo com nossos levantamen- 

t o s  as companhias b r i t â n i c a s  e b r a s i l e i r a s  praticamente não 

fazem investimentos des te  t i p o .  Tais programas visam bas ica  - 
mente a s a t i s f a ç ã o  da necessidade de ace i tação  das pessoas . 



70 % das pessoas  e n t r e v i s t a d a s  revelaram sua  con- 

s i d e r a ç ã o  p e l a s  s e s s õ e s  de premiação por  consenso púb l i co  

(que consis tem n a  a v a l i a ç ã o  de mér i t o s  após as  s e s  - 

sões  de au toc r l ' t i c a )  . 



Co'mri'ar aczo com L ow 

A s  funções p ropos t a s  por Low s ã o ,  sob um ponto 

de v l s t a  s i s t 8mico  n o d e l h t i c o ,  um caso p a r t i c u l a r  das fun- 

ções  de a n g l i s e ,  modelagem e  g e r ê n c i a  de dados aqu i  p ~ o p o s -  

t a s .  

Na nos sa  p ropos ição  a s  funqoes que gereneiam o s  

inves t imentos  dos elementos bás i cos  são ge r idos  po r  funç8es  

t r a d i c i o n a i s  enquanto a s  o u t r a s ,  po r  funç3es de p r o j e t o s  na  

forma de uma m a t r i z  o r g a n i z a c i o n a l ,  Ambas podem u t i l i z a r  a s  

metodologias de g e r ê n c i a  t r i f u n c i o n a l .  Em p a r t i c u l a r  nas  ex  - 
p e r i ê n c i a s  r e a l i z a d a s  po r  nós concentrou-se  no es tudo  das  

funções de p r o j e t o  d i v i d i d a s  num c o l é g i o  d e c i s ó r i o  t r i f u n -  

c i o n a l .  

De uma forma bem s u c i n t a  o  t r a b a l h o  de Low dá 

os  fundamentos da  t e o r i a  Zen a p l i c a d a  5 ge rênc i a .  E s t a  t e s e  

r e p r e s e n t a  um passo 5 f r e n t e  por  d e t a l h a r  a s  metodologias e  

a lguns  ins t rumentos  de g e r ê n c i a  ap l i cados  5s funções de p r o  - 
j e t o .  Por o u t r o  l ado  v a i  além da pu ra  t e o r i z a ç ã o  do a s sun to  

que c a r a c t e r i z a  o  t r a b a l h o  de Low e  r e l a t a  e x p e r i ê n c i a s  r e  - 
a i s  , a inda  que incompletas .  

Outro ponto a inda  de c o i n c i d ê n c i a  e n t r e  o s  t r a -  

balhos  de Low e  e s t e  s ã o  os c r i t é r i o s  p a r a  a v a l i a ç ã o  de e s -  

t r u t u r a s  o r g a n i z a c i o n a i s .  

~ r i t é r i o s  e s t r u t u r a i s  : s imp l i c idade  e  completeza 

c r i t é r i o s  processuais/comportamentais: pragma - 
t ismo e  comunicabil idade.  



Comparagão com Oucbi, Jaeger  e  Pascale 

Um dos pontos d e s t a  pesquisa que coincide com o 
ob je t ivo  de Ouchi e  Jaeger ,  Pascale  e  outros  de que o  t r a  - 
balho def ine  muitos aspectos de nossa vida:  o  s t a t u s  sócio-  

-econÔmico, a  educação dos f i l h o s ,  o  t i p o  de f e r i a s ,  a  f r e  - 
quência . e a  gravidade de nossas doenças, e  os ZjeneEfc~os 

previdênciãr ios .  Ora, é verdade que os laços associac io  - 
na i s  t r a d i c i o n a i s  foram abalados pe las  caracterL"st icas  de  

vida impostas pe lo  t raba lho  i n d u s t r i a l .  Assim é poss íve l  que 

a t ravés  do p r i n c i p a l  elemento e s t a b i l i z a d o r  que 6 o  t r aba -  

lho se  restabeleçam alguns laços  associac ionais  t r a d i c i o -  

n a i s .  

Nos t rabalhos daqueles autores  e nes te  propõe-se 

o  Zen no t r aba lho  como atenuador de c o n f l i t o s  dec i só r los .  

Comparação com Barnard 

O s  pontos de conta to  d e s t a  pesquisa com os e s t u  - 
dos de Barnard são os mesmos pontos de in te r seção  deBarnard 

com o  Zen j a  apresentados an tes .  



RESUMO CONCLUSIYO SOBRE A 

Cer tas  ca rac t e r í ' s t i ca s  da organizas& 23 (Zen adaptado no 
meio b r a s i l e i r o )  são e f i c a z e s  em ambiente de a l t o  po tenc i  
a1 de c o n f l i t o  p a r a  atenuação de c o n f l i t o s  no processo d e  - 
c i s ó r i o ,  

Dois casos são  observados em ambiente empresar ia l  c a r a c t e  
r i zado  por  a l ta  competi t ividade e heterogeneidade s a l a r i =  
a 1  e c u l t u r a l  ( a l t o  po tenc ia l  de  c o n f l i t o  envolvendo ce r  
c a  de 100 s u j e i t o s  ao todo, Ta is  casos tratam-se de  p r o j e  
t o s  de  s i s temas  d e  informação em que s e  t e s t o u  uma coml5iE 
nação de c a r a c t e r í s t i c a s  Zen e ge rênc ia  t r i f u n c i o n a l  com 
dec isão  d i s t r i b u z d a ,  

RE SULTADO : 

Das observaçÕes f e i t a s  concluiu-se que e s t a s  c a r a c t e r í s  ti 
cas  do 23 são  e fe t ivamente  r edu to ra s  d e  c o n f l i t o s  em pro= 
cesso decisÓrio,  

Apesar de termos t e s t a d o  apenas um pequeno número d e  as- 
pectos  l igados  S conjunção do Zen com a gerênc.La t r i f u n -  
c iona l  com dec isao  d i s t r i b u í d a ,  é possí'vel conclu i r - se  a 
p a r t i r  do pequeno número de  r e spos t a s  que houve uma e f e t ?  
va  atenuasão d e  c o n f l i t o s  onde an te s  hav ia  grande incidê; - 
tia de c o n f l i t o s .  
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THE FOURFOLD NOBLE TRUTH 

The world i s  f u l l  of suffer ing.  Bir th  i s  
suffering, o ld  age i s  su f fe r ing ,  sickness and 
death a r e  suffering.; A man f u l l  o£ hatred i s  
su f fe r ing ,  t o  be separaked from a beloved one i s  
suffer ing,  t o  be vainly  s t ruggl ing t o  s a t i s f y  
one's needs i s  suffer ing,  I n  f a c t ,  l i f e  t h a t  i s  
not  f r e e  from d e s i r e  and passion i s  always 
involved with d i s t r e s s ,  This i s  ca l led  the  
Truth of Suffer ing,  

The cause o£ human suf fe r ing  i s  undoubtedly 
found i n  the  t h i r ç t s  of t h e  physical  body and 
the  i l l u s i o n ç  of wordly passion.If  these  t h i r s t s  
and i l l u s i o n s  a r e  kraced t o  t h e i r  source, they 
a r e  found t o  be rooted i n  the  in tense  des i res  of 
physical  i n s t i n c t s .  Thus, des i re ,  hav ingas t rong  
wil l- to-l ive a s  i t ç  bas i s ,  seeks t h a t  which it 
f e e l s  des i rab le ,  even i f  i t  i s  sometimes death. 
This i s  ca l l ed  the  Truth of the  Cause of 
Suffering. 

I f  d e s i r e ,  whitch 1 i e s  a t  t h e  root  of a11 
human passaion, can be removed, then passionwill  
d i e  out  and a11 human suf fe r ing  w i l l  be ended. 
This i s  c a l l e d  the  Truth o£ t h e  Termination of 
Suffering.  

I n  order t o  en te r  i n t o  a s t a t e  where the re  i s  
no d e s i r e  and no su f fe r ing ,  one must follow a 
c e r t a i n  Path. The s tages  o£ khis Noble Path are :  
- Right View, Right Thought, Right Speech, Right 
Behavior, Right Livelihood, Right E f f o r t ,  Right 
Mindfulness and Right Concentration. This i s  
c a l l e d  the  Trutb  of the  Noble Path t o  the  
Termination of Desire. 

People should keep these  Truths c l e a r l y  i n  
rnind, f o r  the  world i s  f i l l e d  with suffer ing,  
they must sever the  t i e s  of worldlypassionwhich 
a r e  t h e  s o l e  causes of suffer ing.  The way o £ 
l i f e  is  f r e e  from a11 worldly passion and 
can only be known through Enlightenment, and 
Enlightenment can only be a t t a ined  through t h e  
d i s c i p l i n e  of the  Noble Path. 



Neste trabalho estudou-se um número de aspec- 

tos organizacionais de implantação de inovações tecnocientíficas 

por meio de projetos interdisciplinares com base em duas classes 

de situações: 

a) modelagem de sistemas complexos ; 

b) desenvolvimento e gerência de sistemas de informação. 

Dos aspectos estudados emergiu uma série de con - 
ceitos capazes de minorar os conflitos decisórios. 

0s primeiros conceitos foram o de gerência tri - 
funcional e do enfoque sistêmico-modelistico. A gerência trifun- 
cional surgiu da busca de simplicidade organizacional sem abando - 

no da completeza e tendo por meta a obtenção de uma estrutura prag- 

mática de fácil comunicação e entendimento. Inicialmente estudou - 
-se este conceito num ambiente de baixo potencial de conflitoCam 

biente de pesquisa) caracterizado por: 

- homogeneidade salarial e cultural 

- clima de competição fraco (por mando e status) . 

Isto possibilitou a implantação de uma estrutu - 

ra organizacional capaz de gerar um processo decisório democráti - 
co e conclusivo, ou seja: 

a) não autocrático (unifuncional) 

b) não sujeito a dead-locks ou impasses(com número ímpar de fun- 

ções) 

c) capaz de atender ao trinômio : sistemas-modelos-inf ormação . 

Estas três condições nos induziram 5 gerência 

trifuncional constituída das três funções de projeto: 



- a n á l i s e  

- modelagem 

- g e r ê n c i a  de dados. 

A metodologia ,  a s  c a r a c t e r í s t i c a s  e  a lguns  i n s  - 
t rumentos de cada uma des sa s  funções  foram definidas no trabalho, sen- 

do o  ponto cr:tico da ge rênc i a  t r i f u n c i o n a l  o  problema das  f ron -  

t e i r a s  e  os c o n f l i t o s  que ocorrem nas  mesmas. Ora,  o  enfoque s i s  - 
têmico mode l í s t i co  é um a u x i l i a r  e f i c a z  pa ra  i d e n t i f i c a ç ã o  de me - 

t a s ,  subs i s temas  e  f r o n t e i r a s  e  r e p r e s e n t a  também o  embasamento 

t e ó r i c o  p a r a  g e r e n c i a r  os  s i s t emas  p e l o  c o n t r o l e  e  manutenção 

de metas e  de f r o n t e i r a s  (Huttonj  . A l é m  d i s s o  o  gerenciamento de 

f r o n t e i r a s  p e l o  enfoque s i s t êmico -mode l í s t i co  e s t á  a l i nhado  com 

t endênc i a s  c o r r e n t e s  da e s c o l a  -coiitingenciai de t e o r i a  d a  o rgan iza  - 
ção  ( de Katz ,  - M i l l e r ,  Rice e  B e r t a l a n f f y )  a tua lmente  do- 

minantes .  

O problema de gerenciamento de f r o n t e i r a s  e s t á  

l i g a d o  ao binômio au to r idade - r e sponsab i l i dade  e  s eu  padrão de dis  - 
t r i b u i ç ã o .  Em todo e s t e  r e l a t ó r i o  l im i tou - se  o  escopo do es tudo  

ao n í v e l  da dec i são  d i s t r i b u í d a , n o  e n t a n t o ,  mais e s tudos  deve r i -  

am s e  r e a l i z a r  ao n í v e l  de au to r idade  e  r e sponsab i l i dade .  

Um p a p e l  impor tan te  desempenhado p e l o s  geren- 

t e s  de p r o j e t o  é o  de g e r e n c i a r  a s  i n t e r f a c e s .  É e v i d e n t e  que e s  - 
t e  p a p e l  é de c a p i t a l  impor tânc ia  j á  que é nas  i n t e r f a c e s  e  nas  

f r o n t e i r a s  que ocorrem a s  mudanças. Assim o  g e r e n t e  de projeto ne  - 
c e s s i t a  de a lguns  ins t rumentos  que o  aux i l i em a  desempenhar o  pa  - 
p e l  de i n t e g r a d o r ,  o  c o l é g i o  d e c i ç ó r i o  é um ins t rumento  e f i c a z  

p a r a  i s t o .  

Como f o i  a n a l i s a d o  nos casos  de modelagem de 

s i s t e m a  complexos ( t i p i camen te  em ambiente de b a i x e  p o t e n c i a l  de 

c o n f l i t o )  por  causa  da  homogeneidade do meio e  de b a i x a  competi- 

tividade, o  problema de d i s t r i b u i ç ã o  de dec i são  não é t ã o  grave 



e nem complexo. Por isto mesmo é bastante o uso de alguma kabili - 
dade pessoal no trato do problema e o uso adequado dos instrumen - 

tos preconizados nos capítulos anteriores. 

No ambiente de alto potencial de conflito j á  
isto não acontece.  aí surge a necessidade de outros mecanismos 

como por exemplo o estilo Zen aplicado à gerência. 

Ao analisarmos o problema de administração e 

engenharia de sistemas de informação em ambiente de alta competi - 
tividade propôs-se uma série de instrumentos capazes de definir a 

interface entre as funções de projeto (análise, modelagem e ge- 

rência de dados). 0s conflitos aparecem principalmente ao intera - 

girem as funções de projeto com as funções tradicionais de orga- 

nização. No mesmo capítulo estuda-se em termos comparativos a ge - 

rência dos conflitos no Japão, Brasil e Inglaterra a evidência 

prática da influência Zen no estilo japonês e da superioridade 

de suas estruturas na resolução de conflitos. 

Evidentemente chega-se à conclusão geral de que 
a organização é tanto mais apta para resolver os conflitos quan- 
to mais ela puder atenuar as raizes dos conflitos que estão na 

própria sociedade. No corpo da tese enumeram-se as regras práti- 

cas existentes no evangelho budista e que definem os princípios 

da organização Zen. A combinação de algumas daquelas regras com 

as do enfoque sistêmico modelístico de gerência trifuncional a 

decisão distribuída definem o que se convencionou chamar de medi - 
das da organização 2 3 .  Ao longo da investigação só foi possível 

realizar-se um teste parcial desta organização e suas medidas. 

De uma maneira geral o objetivo da investiga- 

ção foi atingido, definindo-se em detalhe algumas característi- 

cas e as metodologias de duas estruturas organizacionais capazes 

de atenuar conflitos: a gerência trifuncional e a 23. Concluiu- 

-se que nas circunstâncias estudadas a hipótese 1 é verdadeiraen - 



quanto  a  h i p ó t e s e  2 f o i  contra-provada.  A s  h i p ó t e s e s  3 e  4 foram 

s a t i s f a t o r i a m e n t e  i d e n t i f i c a d a s  como ve rdade i r a s  nas  s i t u a ç õ e s  

es tudadas  o  que nos l e v a  a  c o n c l u i r  que e s t r u t u r a s  d i f e r e n t e s t e m  

que s e r  usadas  em ambientes de d k f e r e n t e s  p o t e n c i a i s  de con f l i t o .  

( o  que responde a  segunda ques tão)  Finalmente a  h i p ó t e s e  5 f o i  

p recar iamente  mostrada s e r  ve rdade i r a  num número r eduz ido  de c i r  - 

cuns t ânc i a s .  A s  c a r a c t e r í s t i c a s  23 são  a s  ap re sen t adas  ao longo 

do t e x t o .  

Algumas questões p ropos t a s  ao a u t o r  d u r a n t e  a  

e l abo ração  da pesqu i sa  fornecem s u b s í d i o s  p a r a  a  condução de fu -  

t u r a s  pe squ i sa s .  Selecionamos algumas das  que nos foram propostas 

e  a s  r e s p o s t a s  cor respondentes  que requerem uma inves t igaçãomais  

cuidadosa .  

- Z3 não s e r i a  uma forma de combate a  i n d i v i d u a l i d a d e  p e l a  sub- 

missão do homem à organização por  meio do Zen? 

E n t r e  os o b j e t i v o s  da 23 e s t ã o  o  combate ao cul -- 
t o  da pe r sona l idade  e  a  e t e r n i z a ç ã o  de pessoas  nos ca rgos  deman- 

do. Por ou t ro  l ado  a  i n f l u ê n c i a  Zen s e  f a z  n o t a r  no s e n t i d o  não 

de t o r n a r  a s  pessoas  submissas à organ ização  mas s i m  cooperativas 

p e l a  ampliação de sua  zona de i n d i f e r e n ç a .   través d e s s e s  meca- 

nismos é que é promovida a  i n t e g r a ç ã o  ind iv íduo-organ ização ,  con - 

tudo um grande r e s p e i t o  aos d i r e i t o s  i n d i v i d u a i s  é desenvolvido 

nas  organizações  Zen. J u s t i f i c a r - s e - i a  uma pesquisa  no sent ido de 

p rova r  metodologicamente e s s a  impressão do a u t o r .  

- O Zen não s e r á  mais uma forma m í s t i c a  de t r a t a r  os problemas 

g e r e n c i a i s  a  exemplo do d i r e i t o  d i v i n o ?  

Muitos a u t o r e s  realmente  confundem a  m a t é r i a  

de a p l i c a ç ã o  do Zen na empresa com a s  suas  f a c e t a s  m í s t i c a s .  No 

e n t a n t o ,  é p r e c i s o  d i f e r e n ç a r  o  que há de metodol6gico do que há  

de  i d e o l ó g i c o  no Zen. Neste t r a b a l h o  a  ên fa se  é toda  s o b r e  os  a.s - 
p e c t o s  metodol6gicos do Zen. 



A a n a l o g i a  ao d i r e i t o  d iv ino  não s e  a p l i c a  uma 

vez que o  corporat ismo Zen é um passo a  f r e n t e  do corporatismo de - 
mocrá t ico  no s e n t i d o  de reconhecer  um c r e s c e n t e  e q u a l i t a r i s m o  na 

empresa. Da mesma forma s e r i a  i n t e r e s s a n t e  d e l i m i t a r  c laramente  

a  f r o n t e i r a  e n t r e  o  m í s t i c o  e  o  metodológico no Zen. 

- Como o  padrão de au to r idade  a f e t a  a  t e cno log ia  na Z3? 

Tomemos como exemplo a  admin i s t r ação  de dados. 

Neste  caso  i s t o  é f e i t o  por  meio da d i s t r i b u i ç ã o  de d e c i s ã o  en- 

t r e  a s  t r ê s  funções  de p r o j e t o  e  p e l a  d e f i n i ç ã o  do âmbito de ação 

de cada ins t rumento .  

É bem verdade que o  que oco r r e  é uma influência 

mútua e n t r e  o  padrão de auror idade  e  a s  inovações t e c n o c i e n t í f i -  

c a s  e s t u d a d a s ,  contudo e s s a  ques tão  merece um es tudo  mais cuida-  

doso.  

- É p o s s í v e l  c o n c i l i a r  a  r e l i g i ã o  c a t ó l i c a  no B r a s i l  com a Z3? 

Q p o s s i v e l  c o n f l i t o  s e r á  o  Zen. Ora como o  Zen 

não s e  enquadra em nenhum dos compartimentos do pensamento oc i -  

d e n t a l  e  não p o s s u i  dogmas com r e l a ç ã o  5 d iv indade  não há impl i -  

c i t amente  nenhum c o n f l i t o  a p a r e n t e .  R e s t a r i a  e s t u d a r - s e  em d e t a -  

l h e  t odas  a s  impl icações  c u l t u r a i s  da ques t ão .  

- A 2 3  é c o n c i l i á v e l  com a  Marxismo? 

E s t a  ques tão  6 a l tamente  c o n t r o v e r t i d a  e  r e -  

quer  um es tudo  mais profundo do que cabe n e s t e  t r a b a l h o .  

Dos a spec tos  da 2 3  aque le  que mais pode apre-  

s e n t a r  c o n f l i t o s  com a  método d i a l é t i c o  é, d e n t r o  do enfoque s i s  - 
têmico m o d e l i s t i c o ,  o  método e s t r u t u r a l .  



Outras  ques tões  também devem s e r  l evan tadas  em 

es tudos  p o s t e r i o r e s  que possam completar  a d e f i n i ç ã o  da 

e s t r u t u r a  2 3 .  



RESUMO CONCLUSIVO DA TESE 

A partir dos casos estudados de projetos interdiscipli 
nareç de inovações tecnocientzf icaç na área de informz - 
tica, conclui-se que: 

- A organização trifuncional com decisão distribuída é 
adequada para projetos de pesquisa (baixo potencial 
de conflito) na atenuação de conflitos decisórios, 
mas não é adequado por si só em ambiente empresarial 
(alto potencial de conflito). 

- O Zen é um dos elementos redutores de conflitos de 
uma maneira geral no ~ a ~ ã o  onde os processos de deci - 
são são menos conflituosos que no ocidente. 

- Certas caracterÉsticas da organização 2 3 ,  (Zen adap- 
tado ao Brasil conjugado a gerência trifuncional com 
decisão distribuzda) são atenuadoras de conflito em 
processos decis6rioç em alto potencial de conflito. 





Para  o  entendimento do r e s t a n t e  do t r a b a l h o  a 1  - 
guns termos foram d e f i n i d o s  de forma d i f e r e n t e  do h a b i t u a l  e  por  

i s s o  são aqu i  e x p l i c i t a d o s .  (0s  termos p r o j e t o  e  d e c i s ã o  são aqu i  

considerados  p r imi t ivo$ ,  

. - Colégio d e c i s ó r i o  

É a  assemblé ia  dos p a r t i c i p a n t e s  de um p r o j e t o  

reun idos  p a r a  tomada de dec i são .  

. Função 

E um conjun to  de a t i v i d a d e s  subgrupadas sob a1 - 
gum enfoque c o n c e i t u a l  p r é d e f i n i d o  e  c u j a  g e r ê n c i a  e  execução 

são con f i adas  a  uma s ó  pessoa .  

. Ativ idade  

E um conjun to  de ações  executadas  regularmente  

ob j e t i vando  a obtenção de um r e s u l t a d o .  

(Daqui p a r a  a  f r e n t e  denominado apenas c o n f l i -  

t o )  6 todo l i t z g i o  ou desacordo na tomada de dec i são  no colégio - 
d e c i s ó r i o  acusado p e l o s  seus  i n t e g r a n t e s  como t a l .  

. Decisão ~ i s t r i b u í d a  

(De grupo,de  equ ipe ,  p a r t i c i p a t i v a ,  consensual  

e t c  ...) é o  conce i to  empregado n e s t e  t r a b a l h o  em que a  respon- 

s a b i l i d a d e  da dec i são  é d i s t r i b u z d a  no c o l é g i o  d e c i s ó r i o  e n t r e  

d o i s  ou mais p a r t i c i p a n t e s  do p r o j e t o .  



. Ambientes de Baixo Potencial - - de Conflito 

Neste contexto são caracterizados por: homoge- 

neidade salarial e cultural e clima de competição relativamen- 

te .fraco. 

. Ambientes de Alto Potenc.ia1 de Conflito 
Neste contexto são caracterizados por heteroge - 

neidade salarial e cultural e clima de alta competitivldade. 

É por um lado uma atitude disciplinada de ata- 

que de problemas calcado na teoria de sistemas, por outro lado 

a aplicação sistemática de modelos. 



- BREVE RESUMO SOBRE O ZEN - 

O Budismo consiste. na nobre verdade d e  qua t ro  £ 5  
ce t a s :  

1. O mundo é cheio de sofr imento,  e s sa  é a verdade do 
sofr imento.  

# 

2 .  A causa do sofr imento humano é o dese jo ,  e s s a  e a 
verdade da causa do sofr imento.  

3 .  Se o dese jo  puder s e r  removido todo sofr imento hu- 
mano termina,  e s s a  é a verdade do término do s o f r i  - 
mento. 

4. P a r a  s e  e n t r a r  num es tado  em que não há dese jo  nem 
sof r imento  deve segui r -se  o caminho das  o i t o  v i a s .  

~ r ê m  en tão  os b u d i s t a s  que aquele  que entende a 
nobre verdade de qua t ro  f a c e t a ç  e s e g u i r  o caminho d e  
o i t o  v i a s  s e  a f a s t a r á  da cobiça e consequentemente Go 
l u t a r á  con t r a  o mundo, não matará,não roubará,  não c 2  
meterá a d u l t é r i o ,  não t r a i r á ,  não i n j u r i a r á ,  não a adu- 
l a r á s n ã o  inve jará ,não  s e  i r r i t a rá ,  não esquecera a 
t r a n s i t o r i e d a d e  da v i d a ,  nem s e r á  i n j u s t o .  

Na verdade,não é t ã o  impor tan te  s e  é verdadei ro  
ou não que o entendimento da nobre verdade de  qua t ro  
f a c e t a s  e o seguimento do caminho das  o i t o  v i a s  afas-  A 

t a  ou não o s e r  humano da cobiça ,  com a s  consequen- 
c i a s  d a í  decorren tes .0  importante  é a a t i t u d e d e  budis  - 
t a  c r e r  que o homem comete pecados porque não s e  en- 
con t r a  num es t ado  de paz ~ s p i r i t u a l ( c o n t r o 1 e  da men- 
t e )  e não o oposto,  i s t o  é, que o es tado  da paz espi-  
r i t u a l  é alcançado só por  aquele  que não comete peca- 
do, como prega a f i l o s o f i a  o c i d e n t a l .  

Quatro ou t ros  pontos são de  grande re levânciano  
budismo : 

a )  o reconhecimento das f raquezas  e l imi tações  humanas 

b)  o reconhecimento d e  que f a z  p a r t e  da e x i s t ê n c i a  o 
c o n f l i t o  

c )  o reconhecimento da i r r e a l i d a d e  do r e a l  

d )  o reconhecimento d e  que só  e x i s t e  uma c o i s a  perma- 
nente:  as  mudanças, 



A ~ Ó S  a morte  d e  Buda seus ensinamentos foram s e  
espalhanda. lentamente em di reção  ao  o r i e n t e  assumindo 
em cada c u l t u r a  por  onde passaram aspec tos  d i f e r e n t e s .  
No ~ a ~ ã o  assumiu a forma Zen cu ja s  or igens  são t ã o  Tao 
-r i s t a s  quanto Budistas  e possu i  por  i s s o  mesmo um s a b o r  
for temente chinês.  

O termo "Zen" é o correspondente japonês do t e r -  
mo chinês  "ch'anl' formas e s sas  que vzm do s â n s c r i t o  
dhyana ( P a l i ,  Jhana) e seu  sen t ido  d e s a f i a  uma tradu-  
ção exa ta ,  

~ e d i t a ç ã o ,  t r a n s e ,  absorção são  pa l av ras  impreci - 
s a s  pa ra  descrever  'entendimento d i r e t o  - i n t u i t i v o  - 
- sem-palavras - ou - c o n c e i t o s r .  Por i s s o  é p r e f e r í -  
v e l  não t r a d u z i r  a pa l av ra  e absorvê-la no vernáculo.  

Neste  t r aba lho  se entende por  Zen o conjunto  de 
p r e c e i t o s  do budismo empregado nas indÚs t r i a s  j apone- 
sas. 

Damos em seguida uma l i s t a  das  r e g r a s  de  micro - 
-relacionamento s o c i a l  Zen: 

. f i l b s  

Um f i l h o  deve honrar  seus p a i s  e obedecê-10s. Um 
f i l h o  deve s e r v i r  aos  seus  p a i s ,  ajudá-los em seu  t ra  
balho,  p reza r  a famElia,  p ro teger  a propriedade famy - 
l i a r  e c u l t u a r  os p a i s  após a morte. 

Os p a i s  devem f a z e r  c inco  c o i s a s  p a r a  seus  f i -  
lhos:  e v i t a r  p r a t i c a r  o mal,  dar- lhes  bons exemplos, 
dar- lhes  educação, prepará- los  pa ra  o casamento e 
deixá-los herdar  a r i queza  f a m i l i a r  ao tempo apro- 
pr iado .  Se  p a i s  e f i l h o s  seguirem es sas  r e g r a s  a fa -  
m í l i a  v i v e r á  em paz. 

. ~ e l a ç ã o  e n t r e  alunos e p ro fe s so res  

Os alunos devem levantar -se  quando seu  mes t re  e: 
t r a r ,  e spe ra r  por  e l e ,  s e g u i r  com cuidado suas ins -  
t ruções ,  não desprezar  uma o f e r t a  d e l e  e o u v i r  res-  
pei tosamente a seus ensinamentos, 

Por ou t ro  lado o mes t r e  deve a g i r  com j u s t i ç a  pa- 
ra com seus  alunos e dar- lhes  bom exemplo; devetrans- 
mi t i r - l hes  corretamente o s  ensinamentos; deve u s a r  - 
bons métodos e t e n t a r  prepará- los  pa ra  honras;  e nao 
deve esquecer  d e  p ro t ege r  os  alunos do mal. Se mes- 
t r e  e aluno observarem e s t a s  r e g r a s  sua assoc iação  
s e r á  boa. 



. ~ e l a ~ ã o  entre marido e mulher 

Um marido deve t r a t a r  sua mulher com respeito, 
cortesia  e fidelidade. Ele deve deixar a e la  os cui- 
dados da casa e algumas vezes (s ic)  dar provisões 2s 
suas necessidades, Ao mesmo tempo, a esposa deve de- 
dicar-se à manutenção da casa, ger i r  os empregados sa 
biarnente, manter sua virtude. Ela não deve esbanjar 
o sa lá r io  do marido e deve ger i r  a casa apropriada e 
fielmente. 

. ~ e l a ~ õ e s  entre amigos 

Amigos devem ser mutuamente simpáticos, cada um 
suprindo aquilo que f a l t a r  para o outro, sempre usar 
de palavras amigáveis e sinceras. Um amigo deve evi- 
t a r  que o outro caia no mal, deve proteger a proprie 
dade e os bens do outro, e deve ajudá-lo em seus prE 
blemas. Se um amigo t ive r  um infortúnio o outro deve 
dar-lhe a mão ao ponto de sustentar-lhe a famzlia se  
necessário. 

A essas regras se  adicionam os votos de 
Mallika: 

" ~ t é  que me ilumine não v io lare i  os precei  
tos sagrados; não sere i  arrogante com os mais velhos; 
não me i r r i t a r e i  com ninguém. 

N ~ O  invejarei  outros e nem suas posses;não 
se re i  egoísta nem na mente nem na pr0priedade;tentarei 
fazer f e l i zes  os pob~scom tudo aquilo que eu receber. 

Receberei as pessoas cortêsmente e dar- 
-lhes-ei aquilo de que.neceasitam e sere i  bom para com 
eles;  considerarei as circunst&xias e não as minhas 

A . A  conveniencias; e tentarei  benef iciá-10s sem parcialida - 
de. 

Se  encontrar outras pessoas na solidão, na 
prisão, ou sofrendo de doenças ou outros problemas, 
ten tare i  aliviá-las e fazê-las f e l i zes  pela explicação 
dos motivos e das l e i s .  

Se encontrar alguém caçando animais ou sen .- 
do cruel com eles  ou violando qualquer um dos precei- 
tos, puni-lo-ei se  merecer punição ou ensina-10-ei s e  
merecer ensino, e tentarei  desfazer aquilo que t ive r  
f e i t o  e cor r ig i re i  seu erro dentro do melhor da minha 
capacidade". 

Finalmente a regra de ouro e que faz o Zen 
d i f e r i r  fundamentalmente do pensamento ocidental: 



"Para gozar de  boa saúde, para  t r a z e r  f e l i  
c idade  à sua  famzl ia  e paz p a r a  todos deve-se d i sc ip l ?  
n a r  e c o n t r o l a r  a p r ó p r i a  mente. Se um homem c o n t r o l a r  
a sua  mente e l e  encont rará  o caminho e toda s a b e d o r i a e  
v i r t u d e  naturalmente v i r ã o  até ele". 

Pode-se observar  que a s  r e g r a s  em s i , toma 
das a s é r i o  contribuem b a s t a n t e  para  a paz e harmonia 
s o c i a l  podendo a t é  g e r a r  bons háb i to s  em termos d e  ma- 
cro-relacionamento s o c i a l .  No en tan to ,  o que há  demais 
i n t e r e s s a n t e  no Zen-budismo é que existem e x p l i c i t a -  
mente enunciadas no 'evangelho'  bud i s t a  a s  r e g r a s  de  
macro-relacionamento s o c i a l  ao c o n t r á r i o  do que aconte  
c e  na t r a d i ç ã o  juda ico -c r i s t ã .  N a  c i v i l i z a ç ã o  o c i d e n a  
como f o i  d i t o  an ter iormente  associa-se o abso lu to  Ss 
ordens moral e l o g i c a  convencionais sem contudo exis- 
t i r  r eg ras  ou p r e c e i t o s  e x p l k 5 t o s  no âmbito do macro- 
-relacionamento s o c i a l .  I s t o  d i f i c u l t a  pa r t i cu l a rmen te  
o entendimento do que s e j a  c e r t o  ou e r rado  ao n í v e l  d e  
macro-relacionamento s o c i a l .  Alternat ivamente favorece  
o aparecimento de  maus h á b i t o s  e p r i v i l é g i o s  j un to  às 
c l a s s e s  dominantes. 

Faremos em seguida  uma l i s t a  das  r eg ra s  d e  
macro-relacionamento. 

Um empregador ao  l i d a r  com seu empregado 
deve observar  cinco co i sa s :  - Ele  deve a t r i b u i r  t r a -  
balho adequado 2s hab i l i dades  do empregado; deve d a r  
- lhe  compensação adequada, cu idar  d e l e  quando e s t i x  
v e r  doente,  compar t i lhar  com e l e  a s  c o i s a s  agradá- 
v e i s  e dar-lhe o n e c e s s á r i o  repouso. 

Um empregado deve observar  c inco  co i sa s :  - 
- E l e  deve acordar  a n t e s  e d e i t a r  depois do emprega- 
dor ,  deve s e r  sempre hones to ,  envidar  todo e s fo rço  
pa ra  r e a l i z a r  bem o seu  t r aba lho  e não t r a z e r  desc ré  
d i t o  a seu empregador. 

. ~ r i n c z ~ i o s  da adminis t ração  Zen 

"A melhor maneira  de um governante gover- 
n a r  o s e u  paZs é pr imei ro  governar-se a s i  mesmo. As 
sim e l e  deve da r  a s eu  povo bons ensinamentos e edux 
cação e manter seus corpos e mentes t ranqui los" .  

I I Quando o s  pobres vierem à sua p o r t a  e l e  
deve a b r i r  seus s i l o s  e armazéns e deixá-los l e v a r  o 
que quiserem e a p r o v e i t a r á  a oportunidade p a r a  ens i -  
nar- lhes  a sabedor ia  de  l i b e r t a r - s e  da cobiça e de  
todo mal" .  



"O es tado  de ânimo d e  uma nação depende do 
es tado  de  e s p í r i t o  de  seu povo. O bom governante deve 
procurar  a juda r  seu povo a t r e i n a r  suas mentes pa ra  
v e r  o  lado  bom das co isas" .  

r r  Se uma nação f o r  próspera não s e r á  neces- 
s á r i o  que e l a  ataque o u t r a  nação e  assim e l a  não p r e c i  - 
sará de  armas de  ataque". 

11 Quando o povo e s t á  f e l i z  e  s a t i s f e i t o , d i -  

f e r enças  d e  c l a s s e  desaparecem, o bem é promovido,as 
v i r t u d e s  p ro l i f e r am e a s  pessoas respeitam-se umas às 
o u t r a s  e  todas  a s  calamidades n a t u r a i s  desaparecem". 

I I O dever de um governante é pro tege r  seu 
povo. E l e  deve t r a t a r  s eu  povo como os pa i s  t ra tam os 
f i l hos ,dando  uma f r a l d a  s e c a  p a r a  s u b s t i t u i r  a molhada 
a n t e s  que o f i l h o  chore. Igualmente o governante deve 
remover o sofr imento e  d i s t r i b u i r  a  f e l i c i d a d e  sem es- 
p e r a r  que o povo reclame. N a  verdade o seu governo não 
s e r á  p e r f e i t o  a t é  que o povo e s t e j a  em paz. O povo é o 
tesouro  de  uma nação". 

I 1  Um bom governante e s t á  sempre pensando em 
seu povo, nas  d i f i cu ldades  do povo e p l a n e j a  pa ra  a  
prosper idade  do povo". ( a  f r a s e  acima f o i  cons t ru ída  
propositadamente com r e p e t i ç õ e s  p a r a  e v i t a r  mal-enten- 
d idos ) .  

l I Para  governar sabiamente e l e  deve e s t a r  
informado sobre  tudo: sob re  a água, sobre  a  seca , sobre  
as tempestades e  a s  chuvas, e l e  deve e s t a r  informado 
sobre  a c o l h e i t a ,  sobre a s  t r i s t e z a s  e  a l e g r i a s  do po- 
vo. Pa ra  que e l e  possa premiar ,  pun i r  e  e l o g i a r  corre-  
tamente e l e  deve e s t a r  informado sobre  a  cu lpa  dos 
maus e  os mér i to s  dos bons". 

r1 Um bom governanke dá  ao seu povo quando 
o povo e s t á  em necessidade e c o l e t a  t r i b u t o s  quando o 
povo e s t á  em prosperidade". 

1 I Um bom - governante não mata,  não rouba,não 
comete a d u l t é r i o ,  nao engana, não abusa, não mente,nem 
p r o f e r e  pa l av ras  vãs. E l e  e s t á  l i v r e  de  cobiça,  i r a  e  
e s t u l t i c e "  . 

11 Um governante s a b i o  f a z  seus julgamentos 
de acordo com cinco p r i n c í p i o s :  

1. e l e  examina a verac idade  dos f a t o s  apresentados.  

2. e l e  deve s e  c e r t i f i c a r  d e  que t a i s  f a t o s  e s t ã o  na 
sua  j u r i s d i ç ã o .  



3 .  Ele deve julgar com ju s t i ç a ,  i . e . ,  e l e  deve pene- 
t r a r  na mente do réu s descobrir se  houve má inten- - - 
çao na sua açao. - 

4. Ele deve enunciar seu julgamento com bondade e nao 
com dureza. Ele  deve ap l i ca r  a punição co r r e t a  e 
não ultrapassá-la.  Ele  deve i n s t r u i r  o réu e dar- 
-lhe tempo para r e f l e t i r  sobre seus erros.  

5. Ele deve julgar com simpatia e não com raiva ,  seu 
objetivo é punir o crime e não o criminoso1'. 

11 Se um minis t ro  negligencia seus deveres e 
trabalhos para seu próprio benefzcio e ace i t a  suborno 
e l e  provocará uma decadência da moral As pes- 
soas trair-se-ão umas 2s outras ,  o f o r t e  a tacará  o f r a  
co, o nobre mal t ra tará  o plebeu, o r i c o  s e  aprovei tarz  
do pobre e não haverá j u s t i ç a  para ninguém1'. 

11 Nessas circunstâncias os ministros f i é i s  

s e  r e t i r a r ã o  do serviço pÜblico e os sábios s e  calarão 
com medo de complicaçÕes, e somente os aduladores pega - 
rão cargos públicos e usarão seu poder p o l í t i c o  para 
s e  enriquecer sem pensar nos sofrimentos do povo. Tais 
ministros devem s e r  punidos1'. 

I1 Mesmo num re ino  que é governado por um 
bom governante e por l e i s  jus tas  ex i s t e  uma outra  for- 
ma de deslealdade: há f i l h o s  que se  esquecem dos pais.  
Tais f i l hos  devem s e r  considerados traidores".  

11 Se houver uma conspiração um governante 
deve tomar t r ê s  decisões: 

1. Esses conspiradores ou inimigos externos es tão  amea 
çando a ordem e o bem e s t a r  do meu. p a h .  Eu devs 
proteger o meus p a h  e o meu povo mesmo com uma f o r  - 
ça armada. 

2. Eu devo ten ta r  achar um meio de derrotá-los sem uso 
de violência .  

3 .  Eu vou t en t a r  capturá-los e desarmá-10s''. 

A essas regras s e  adicionam o que chamamos 
de heptálogo da properidade nacional. 

1. O povo deve s e  reunir frequentemente para discutir assuE 
tos  po l í t i co s  e cuidar da defesa nacional. 

2. As pessoas de todas a s  c lasses  soc ia i s  devem encon- 
t ra r - se  em união para d i s cu t i r  os assuntos da naç& 

3 .  As pessoas devem re spe i t a r  as  tradições e não a l t e -  
rá-las sem motivo e devem também observar os r i t o s  
e manter a jus t i ça .  



4. A s  pessoas devem reconhecer a s  d i f e renças  d e  sexo , 
sen io r idade  e manter a pureza  das  f a m í l i a s  e das  
comunidades. 

5. Todos devem s e r  r e s p e i t o s o s  com seus p a i s  e f i &  a 
seus  mes t res  e aos mais ve lhos .  

6. Todos devem honrar  seus a n c e s t r a i s ,  

7. Todos devem estimar a moral  púb l i ca ,  honrar  a condu 
t a  v i r t u o s a ,  ouvi r  os  mes t res  e dar-lhes oferendas: 

" N ~ O  v i v a  do passado, não sonhe com o f u t u  
r o ,  concent re  o seu  pensamento no p re sen te .  Vale a pe= 
na cumprir o dever  no p r e s e n t e  sem t e n t a r  e v i t á - l o  ou 
adiá- 10". 

A adaptação desses  p r e c e i t o s  à s i  t u a ç ã o  
b r a s i l e i r a  deu-se o nome de  organização 23. 



TABELAS DO ESTUDO 

COMPARATIVO ENTRE AS INDUSTRIAS 

BRITANICA, JAPONESA E BRASILEIRA 



SINDICATOS E RELAÇÕES INDUSTRIAIS 

JAPÃO 

Sind ica tos  s ão  d e  uma só  f i rma  e sÕ a d i  
mitem como membros os  empregados daquer 
l a  f i rma.  

Taxas s i n d i c a i s  a l t a s  

~ e ~ o c i a ç õ e s  por  s a l % . o s  são  a p r i n c i p a l  
função dos s i n d i c a t o s .  

s i t u a ç õ e s  de c o n f l i t o  abe r to  são  p r a t i -  
camente i n e x i s t e n t e s  pois  ocorrem dis -  
cussões de ta lhadas  ace rca  d e  con t r a tos  
e são  e s t abe l ec idos  d i r e i t o s  e deveres  
em ambos os lados.  ~ l é m  d i s s o ,  os  r e p r e  
s en tan te s  de s i n d i c a t o  t ê m  poder de  imr 
por  ou v e t a r  normas de t raba lho .  

Grande consenso e n t r e  ge ren te s  e l í de -  
r e s  s i n d i c a i s  e ope rá r io s  nos segu in t e s  
pontos: ~ t r i b u i ç ã o  de  v a l o r  a ef  ic iên-  
c i a ,  invest imento pa ra  p o s t e r i o r  recom- 
pensa, in tegração  coopera t iva  das d i f e -  
r e n t e s  funções em um todo hamonioso.Gran 
d e  preocupação com o crescimento e pro~- 
per idade  da f i rma  na  sua  competição com 
as  o u t r a s  f i rmas.  

REINO UNIDO 

Sind ica tos  são d e  c a t e g o r i a s  p r o f i s s i o -  
n a i s  e os  t raba lhadores  pertencem amais 
d e  um s i n d i c a t o  

Taxas s i n d i c a i s  mais ba ixas  que no Ja- 
pão porém percentualmente mais a l t a s  
que no Brasil. 

Idem 

s i tuações  de c o n f l i t o  a b e r t o  e impasses 
são  f r equen te s  porque exis tem confronta  
ções permanentes e n t r e  p a t r õ e s  e empre= 
gados, e n t r e  ge ren te s  e ope rá r io s .   aí 

4 

r e s u l t a  contes tação  a au tor idade ,  porem 
i s t o  não l eva  a uma s i t u a ç ã o  explos iva  
pois  a sociedade i n g l e s a  prevê d i v e r s a s  
vá lvu la s  d e  escape. 

N ~ O  e x i s t e  consenso em s i t uações  de  c r i  
s e .  0s  ge ren te s  valor izam hamonia e obe 
d i ê n c i a  aos supe r io re s  sempre, enquantõ 
os  l í d e r e s  ope rá r io s  e s i n d i c a i s  v a l o r i  - 
zam e s s e s  pontos em épocas de paz masna 
época de  c r i s e  apoiam incontestavelmen- 
t e  pontos tais como d ign idade ind iv idud ,  
l i be rdade  e igualdade.  A maior preocupa 
ção dos l í d e r e s  s i n d i c a i s  é com o merca 
do onde opera a f i rma  enquanto a preocÜ - 
pação dos ge ren te s  é com a f i rma.  

BRAS I L 

Sind ica tos  são de ca t egor i a s  profis ionaCs 
4 

e em g e r a l  empregados pertencem a um s o  
s i n d i c a t o .  

Taxas s i n d i c a i s  ba ixas  

Idem além d e  o u t r a s  funções de  miser i -  
có rd i a .  

s i t uações  de  c o n f l i t o  a b e r t o  são  em g e r a l  r, 
reca lcadaspor  grandes d i f e renças  d e  c l a s -  
s e ,  poder . e  fo rça .  Tal  s i t u a ç ã o  é a lon  - 1 

go prazo socialmente explos iva .  

~ i t u a ç a o . :  semelhante a i n g l e s a  com um a- 
gravamento devido 5s  grandes d i f e renças  
d e  c l a s s e .  



COMENTARIOS A TABELA SINDICATOS E RELAÇÕES INDUSTRIAIS 

Dois pontos  c e n t r a i s  explicam a  t a b e l a  s i n d i c a  - 
t o s  e  r e l a ç õ e s  i n d u s t r i a i s :  

1. o  v a l o r  das  c o n t r i b u i ç õ e s  em cada um dos p a í s e s  é d i r e t amen te  

p roporc iona l  à qua l idade  da a s s i s t ê n c i a  dada ao t r a b a l h a d o r ;  

2 .  a s  e s t r u t u r a s  de au to r idade  e  ge rênc i a  de c o n f l i t o s  v i g e n t e s  

são  de te rminan tes  das r e l a ç õ e s  t r i a n g u l a r e s  empregado-sindica - 
to-empregador. 

Segundo o  Japan  Labor B u l l e t i n  1 2 ,  l , j a n ,  1973 

as t a x a s  s i n d i c a i s  no Japão são  correspondentes  a  2.25h/mês soma - 
das  a  o u t r a s  t a x a s  f i x a s  C500Yen - 60p - 7 2  C r $  cambio do c r u z e i  - 
r o  de 1980) t o t a l i z a n d o  c e r c a  de C r $  864,OO + 30.24h ao ano. No 

Reino Unido, de acordo com o  Royal Commission on Trade Unions and 

Employer 's  Açsociat ions,  Report (The Donovan Report )  1968,  o  t r a -  

ba lhador  i n g l e s  c o n t r i b u i u  em média com c e r c a  de 0 .39% dos r e n d i  - 
mentos mensais  o  que r e p r e s e n t a  0.8h de s a l á r i o s  por  mês ou c e r -  

c a  de 9.6h p o r  ano. Enquanto i s t o ,  no B r a s i l ,  a  c o n t r i b u i ç ã o  pa- 

drão é de 8h/ano. 

A c o n t r i b u i s ã o  do t r aba lhado r  b r i t â n i c o  r e p r e -  

s e n t a  1 / 3  da do t r a b a l h a d o r  japones .  Ora,  considerando que o  t r a  - 
ba lhador  b r a s i l e i r o  c o n t r i b u i  com um número menor de ho ra s  e  a i n  - 
da ganha menos que o  t r aba lhado r  b r i t â n i c o  pode-se compreender 

.- 

que os  s i n d i c a t o s  b r a s i l e i r o s  sejam mais pobres e  por  i s s o  p r e s -  

tem uma a s s i s t ê n c i a  de qua l idade  i n f e r i o r  à japonesa e  b r i t â n i c a .  

Em seções  a n t e r i o r e s  apresentamos uma brevecom - 
paração de e s t r u t u r a  dos c o n f l i t o s  e  deixamos de comentar o  t ó p i  - 
co aqu i .  A s  r aFzes  soc io lÓg icas  das  d i f e r e n ç a s  e s t ã o  no f a t o  de 

japão e  Grã Bretanha terem passado por  revo luções  s o c i a i s  d i s t i n  - 
t a s  enquanto o  B r a s i l  a inda  e s t á  por  v i v e r  e s s a  e x p e r i ê n c i a .  Com - 
r e l a ç ã o  a   rã Bretanha e  Japão p a r t e  da exp l i cação  s e  encont ra  



nas  d i f e r e n t e s  noções de  l e g i t i m i d a d e  e  no grau  de consenso nes-  

s e s  p a í s e s .  A s s i m  na Grã Bretanha t a n t o  " u n i o n i s t s "  ( s i n d i c a l i z a  - 
dos) quanto empresár ios  apesa r  de ace i t a r em a  i n e v i t a b i l i d a d e  da 

e x i s t ê n c i a  do oponente s e  recusam a  a c e i t a r  a  l e g i t i m i d a d e  do po - 
d e r  de que o  o u t r o  d e s f r u t a .  Ambos, por  o u t r o  l ado  são  capazes de 

conceber  uma soc iedade  i d e a l  em que o  oponente não e x i s t e .  J; no 

Japão  ambos os  l ados  anseiam por  um f u t u r o  i n d e f i n i d o  emque suas  

r e l a ç õ e s  não são mui to  d i f e r e n t e s  das de ho j e .  No B r a s i l  há p o s s i  - 
b i l i d a d e  de queimar-se e t a p a s  na d i r e ç ã o  de uma s i t u a ç ã o  menos 

c o n f l i t u o s a  por  f o r ç a  da i n f l u ê n c i a  da migração japonesa e  p e l a  

f a c i l i d a d e  de adoção de padrões  de organização novos que em ~ a í -  

s e s  i n d u s t r i a l i z a d o s  mais ve lhos  enfrentam a  oposição de i n s t i t u  - 
i ç õ e s  v i t o r i a n a s  a i n d a  p r e s e n t e s .  



CARACTERÍSTICAS DO TRABALHO' E' DO TRABALHADOR 

JAPAO I REINO UNIDO 

Emprego é vitalício ~erlodos de emprego são longos mas nao 
vitalicios. 

Importante distinção entre empregados tem Distinção não tão importante. 
porários e permanentes. 

Recrutamento com vistas ao aproveitamen- Recrutamento para tarefas especializa - 
to das diversas aptidões existentes no em - das (com oportunidade de desenvolvimen- 
pregado. to). 

Objetivo do recrutamento é formar uma e- 
lite na empresa. Trabalhos menos nobres 
feitos pelos temporários. 

I 

~ualificaçÕes são importantes no recruta - 
mento 

Recrutamento é considerado como uma Wans 
ferência de um membro de um grupo (escoz Recrutamento é uma transação pessoal en - 
la, família) para outro (firma) e levado tre o indivlvuo e a firma. 
tão a sério quanto o casamento tradicio- 
nal. 

Recrutamento é feito numa faixa largade 
capacidade (média de capacidade é rela- 
tivamente alta) 

~ua1ificaçÕes não são tão importantes(a 
tendência parece ser atribuir cada vez 
mais importância às qualificaç~es.) 

Treinamento in-s ervi ce continuado inten- 
so. 

Algum treinamento in-service mas não t& 
intenso. 

BRASIL 

- - - - 

Treinamento é um investimento da firmam 
homem para que ele use os seus conheci - 

Rotatividade alta 

Treinamento é uma oportunidade de aper- 
feiçoamento do indiveduo. A perda do in 

Distinção importante. 

Recurtamento é feito em faixa larguíssi 
ma de capacidade (média de capacidade 
baixa) . 

mentos na firma. I 

Recrutamento para tarefas especializa- 
das (com oportunidades limitadíssimas de I 

desenvolvimento) . I-' !n 
'O 

Qualif icação quase sem importância, sta- I 

tus social exageradamente considerado. 

divzduo treinado não é muito sentida. 

Muito pouco ou quase nenhum treinamento 
in-service. 

Recrutamento é uma transação impes soa1 
entre o empregado e a firma. 

Treinamento é uma magnanimidade da fir- 
ma. A perda do indivíduo treinado é efe 
tivamente sentida(em geral isto é negax 
do pela firma). 



COMENTARIOS A TABELA CARA(TERÍSTICAS DO TRABALHO E DO TRABALHADOR 

E s t a  t a b e l a  pode s e r  melhor compreendida 5 l u z  

da  a n á l i s e  que s e  segue .  No Japão o  recrutamento é encarado com 

a  mesma s e r i e d a d e  que um casamento. No oc iden t e  de uma forma ge- 

r a l  a  s i t u a ç ã o  não 6 tomada t ã o  a  s é r i o .  Na I n g l a t e r r a ,  por  f o r -  

ç a  de duras  l u t a s  s i n d i c a i s ,  a inda  s e  conseguiu e s t a b e l e c e r  uma 

r e l a ç ã o  de cunho p e s s o a l  e n t r e  empregado e  empregador. E s t e  cu- 

nho p e s s o a l  f i c a  por  con ta  dos t r a d i c i o n a i s  s e r v i ç o s  de p rev idên  - 
tia, saúde e  a s s i s t ê n c i a  s o c i a l  do "welfare  s t a t e "  b r i t â n i c o .  No 

B r a s i l  a t é  o  momento o  t r aba lhado r  é t r a t a d o ,  de uma maneira ge- 

r a l ,  como uma peça f ac i lmen te  s u b s t i t u í v e l  na o r g a n i z a ç ã o , r e s u l -  

tando d a í  a  impessoal idade da r e l a ç ã o  patrão-empregado. 

A s  demais c a r a c t e r í s t i c a s  são uma d e c o r r ê n c i a  

d e s t a  p r i m e i r a .  A s s i m  o  emprego é v i t a l í c i o  porque o  v í n c u l o  em- 

pregado-empresa é s é r i o .  O o b j e t i v o  da  empresa d e n t r o  d e s t a  r e l a  - 
ção é obviamente formar uma e l i t e  de empregados e  s e u  i n t e r e s s e  

maior é o  desenvolvimento i n t e g r a l  da  p o t e n c i a l i d a d e  de  seus  em- 

pregados .  Por s e r  o  v í n c u l o  empregatzcio duradouro emerge natural - 

mente o  conce i to  de que o  t re inamento  ou o u t r o s  i nves t imen tos  no 

aperfe içoamento dos empregados são  de r e t o r n o  c e r t o  p a r a  a  empre - 
s a .  A s s i m  a s  q u a l i f i c a ç õ e s  são  v a l o r i z a d a s  como um a v a l  g e r a l  de 

competência e  p o t e n c i a l i d a d e ,  uma vez que o  empregado s e r á  subme - 
t i d o  a  um t re inamento  i n - s e r v i c e  cont inuado e  i n t e n s i v o .  

A d i f e r e n ç a  fundamental  no B r a s i l  e  no Reino U - 
n i d o  e s t á  na s e r i e d a d e  com que é encarado o  v<nculo  e m ~ r e g a t í c i o  

e  consequente nas  e x p e c t a t i v a s  e  d u r a b i l i d a d e  do mesmo. No Bra- 

s i l ,  em p a r t i c u l a r ,  observa-se  que nos v íncu los  emprega t ic ios  de 

s a l á r i o s  mais ba ixos  a s  q u a l i f i c a ç õ e s  não são cons ideradas  por-  

que a s  h a b i l i d a d e s  e x i g i d a s  são  poucas e  f ac i lmen te  adqu i r ida sno  

t r a b a l h o .  J; nos s a l á r i o s  mais a l t a s  a  preocupação com a s  q u a l i -  

f i c a ç õ e s  é r e c e n t e  devido ã s o f i s t i c a ç ã o  t e c n o c i e n t f f i c a  c r e s c e n  - 
t e  do p a í s .  Ainda s e  pe rcebe ,  no e n t a n t o ,  uma preocupação exces-  



s i v a  ( a t é  c e r t o  ponto j u s t i f i c a d a ,  j a  que os mais  abastados po- 
dem s e r  expostos a  uma melkou educação) com o  s t a t u s  s o c i a l .  

Com a  imigração japonesa para  o  B r a s i l ,  muitos 

h á b i t o s  e  padrões p r o f i s s i o n a i s  nipônicos  e s t ã o  pouco a  pouco s e  

in s t a l ando  no p a í s .  Em p a r a l e l o ,  v a i  passando o  p a í s  por  um pro- 

cesso de progresso i n d u s t r i a l  inducente  a  uma reformulação dos 

padrões ora  v igen tes .  Não estando claramente d e f i n i d a  em que d i -  

reção e v o l u i r á  o  panorama t r a b a l h i s t a  e  s o c i a l  no B r a s i l ,  a c r e d i  - 
tamos que o  Zen possa s e r  ú t i l  na formação de uma nova e s t r u t u r a  

de t r aba lho  e  do p e r f i l  do t r aba lhador .  Neste s e n t i d o  a  p resen te  

inves t igação  é uma con t r ibu ição  r e l e v a n t e .  



JAPÃO 
- 
~onsideraçÕes sobre mercado de trabalho 
só são f e i t a s  no caso de temporários e 
trainees.  (Neste Último caso o medo não 
4 

e tanto de perdê-los mas sim de deixar 
de atraz-10s . 

i 

REINO UNIDO 

~ e g o c i a ç ~ e s  por salár ios  é governada ~onsideraçÕes de mercado são f e i t a s  a- 
uma situação de mercado, i. e. os penas nos postos que exigem qualifica- 
dos saem da empresa se  não tem 
seios atendidos. 

-- 

NegociaÇÕes se  realizam dentro da empre ~egociaçÕes são a nlvel  de classe de in- 
sa e são negócio interno. - 1 diktr ia .  

BRAS I L 

NegociaÇ~es são em geral conduzidas a 
nIvel de categoria profissional. 

I 

Negociação é formal e sistemática porém 
totalmente l i v re  e espontânea. 

Reuniões entre empregados são estimula- 
das pela firma para f ins  de d i s  - 
cussão sobre salários.  

Negociação é informal e assistemática po 
r& totalmente l i v re  espontânea. - 

- -- 

~eun iões  entre empregados são estimula Reuniões para discussÕes sobre sal& 
das pelos sindicatos para f in s  de r ios  são desestimuladas. 
são sobre salários.  

- r 
Cn 

~egociação-  é formal, impessoal e nao u 
muito l i v r e  nem espontânea. I 



COMENTARIOS A TABELA SALARIOS 

Todos os t r ê s  s is temas são complexos. No Japão, 

devido ao con t ra to  v i t a l í c i o  i m p l í c i t o  na re lação  de emprego os 

s a l á r i o s  levam em conta a  idade ,  sen io r idade ,  educação, s o l i c i t u  - 
de e  ou t ras  c a r a c t e r í s t i c a s  que não tem muito a  ver  com a  noção 

de mercado. Na Grã Bretanha embora out ros  f a t o r e s  tenham que s e r  

levados em conta ,  a  e x i s t ê n c i a  de um mercado regulador  do preço 

das especia l izações  é o  ponto de p a r t i d a  para negociações no t r a  - 

balho. No B r a s i l  a  complexidade é substancialmente maior por coe - 

x i s t i r e m  dois  regimes de t r aba lho :  um com e s t a b i l i d a d e  e  outro 

sem. Desta forma, coexistem c a r a c t e r í s t i c a s  semelhantes ao Japão 

e  a  Grã Bretanha. 

Na Grã Bretanha os empregados dividem-se a  gros - 
so  modo em t r ê s  c a t e g o r i a s :  

a) ca tegor ias  ge renc ia i s  

Que são os melhor remunerados recebem um s a l á r i o  anual  em par  - 
c e l a s  mensais após o  cumprimento de cada mês. O v a l o r  do sal ;  - 

r i o  é i n v a r i a n t e  com o  número de horas  t raba lhadas .  (uma pes- 

qu i sa  do governo b r i t â n i c o  mostrou que a  a l t a  administração das 

empresas pr ivadas ing lesas  t r a b a l h a  em média 57h/semana e  ti- 

r a  dez d i a s  de f é r i a s  por ano). Nos escalões mais a l t o s  são 

garant idas  39 semanas de l i c e n ç a  para  tratamento de saúde,nos 

esca lões  mais baixos esse  i n t e r v a l o  é de 6 a  39 semanas. O va - 
lar do s a l á r i o  é r e su l t ado  de negociação ind iv idua l  a  qualquer 

tempo com os super iores  imediatos .  Revisões anuais  ocorrem au - 
tomáticamente por mér i to .  Calcula-se uma curva de salário-me- 

d io  do mercado para  g a r a n t i r  que os  aumentos por mér i to  f a -  

çam com que ninguém s u j a  permanência s e j a  desejada f i q u e  com 

seu s a l á r i o  abaixo d e s t a  curva no seu nFvel de exper iência .  



b) L I f  

São conhecidos como "weekly p a i d  s t a f f "  por  serem pagos sema- 

nalmente a inda  que muitos recebam d i re tamente  em con ta s  no 

banco. E s t a  c a t e g o r i a  é ag rac i ada  com a i n s t i t u i ç ã o  do prêmio 

po r  h o r a  e x t r a .  Possuem uma p o s s i b i l i d a d e  e s c a s s a  de aumentos 

p o r  m é r i t o  embora c e r t a s  c a t e g o r i a s  possuam aumentos anua is  

como r e s u l t a d o  de negociação.  

A c o r r e l a ç ã o  e n t r e  idade  e s a l á r i o  é a l t a  p a r a  

graduados das universidades e mais ba ixas  p a r a  graduados em 

cu r sos  t é c n i c o s  e por  cor respondênc ia  e a inda  mais b a i x a  p a r a  

os "weekly p a i d  s t a l f f "  segundo Dore. Ainda segundo e s t e  autor 

a função desempenhada é mais impor tan te  que a i d a d e ,  no en t an  - 

t o  a c o r r e l a ç ã o  e n t r e  s a l á r i o  e tempo de s e r v i ç o  é mais do 

que s a l á r i o  e idade  o que ev idenc i a  uma forma de prêmio po r  

l e a l d a d e .  

c)  c a t e g o r i a s  pagas p o r  h o r a  - (hour ly - ra ted)  

São co le t ivamente  d i f e r e n c i a d o s  dos demais po r  uma s é r i e  de be - 
n e f í c i o s  s o c i a i s  e  p o r  serem pagos em d i n h e i r o  e p o r  h o r a  de 

t r a b a l h o .  O c á l c u l o  dos pagamentos é f e i t o  com base  nos d i f e -  

r e n c i a i s  correspondentes 5s d i f e r e n ç a s  de v a l o r  das  d i v e r s  as  

h a b i l i d a d e s .  Esses  d i f e r e n c i a i s  dependem: 

1. do sexo:  a s  mulheres recebem do i s  t e r ç o s  menos do que os  

homens p e l o  mesmo t r a b a l h o .  

2 .  p e l a s  q u a l i f i c a ç õ e s  do t r a b a l h a d o r .  

3. p e l a  n a t u r e z a  do t r a b a l h o  desempenhado. 

No Japão  todos  são  pagos mensalmente. No en t an  - 
t o  t r aba lhado re s  s i n d i c a l i z a d o s  tem seus  s a l a r i o s  negociados 

publ icamente  p e l o  r e s p e c t i v o  s i n d i c a t o .  Enquanto i s t o  cargos 

g e r e n c i a i s  e  t é cn i cos  tem seus  s a l á r i o s  f i xados  p e l o s  s u p e r i o  - 
r e s .  Três aspec tos  ca rac t e r i zam e s t a  Ultima c a t e g o r i a :  



1. Não há barganha.  A s s i m  pedidos de aumentos são  c o n t r a  o  e t h o s  

da f i rma  sendo i n a c e i t á v e l  o  argumento de que caso  a  r e i v i n d i  - 
cação não s e j a  a t e n d i d a  o u t r a  pos ição  no mercado s e r á  encon- 

t r a d a .  

2 .  E s t e s  s a l á r i o s  s ão  r eg idos  por  e s c a l a s  determinadas .  O s  s a l á -  

r i o s  mais a l t o s  não s ã o  conhecidos publ icamente ,  mas o  s eu  s u  - 

p e r i o r  o  in formará  s e  o s eu  s a l á r i o  e  consequentemente s eu  m é  - 
r i t o  e s t á  acima ou abaixo da média. 

3 .  Não e x i s t e  p r e s são  i n d i v i d u a l  p a r a  aumento de s a l á r i o s .  Mas 

oco r r e  uma p r e s s ã o  d i s p e r s a  e  c o l e t i v a  gerada por  comunicação 

in formal  e n t r e  a s  c a t e g o r i a s  a t r a v é s  das  empresas e  das  r e -  

g iões  do p a í s .  

A p r i m e i r a  c a t e g o r i a  tem seu  s a l á r i o  composto 

por  q u a t r o  e lementos:  

- s a l á r i o  b á s i c o  - função de s e n i o r i d a d e  e  q u a l i f i c a ç ã o ;  

- suplemento po r  mér i t o  - est imulando a  p r o d u t i v i d a d e ;  

- suplemento p e l o  nzve l  de t r a b a l h o  - va lo r i zando  a s  funções mais 

impor t an t e s ;  

- v á r i a s  g r a t i f i c a ç õ e s  menores. 

O s i s t e m a  b r a s i l e i r o  é por  demais conhecido e  

d i spensa  uma d e s c r i ç ã o  n e s t e  con tex to .  A s  demais t a b e l a s  s ão  au- 

t o - e x p l i c a t i v a s .  



A EMPRESA COMO COMUNIDADE 

- 
JAPÃO 

Ótimas pa ra  o caso de  doenças 
e ( p a r a  t raba lhadores  manuais)excelentes  - 
pensoes. Idade de  aposentador ia  mais 
ba ixa  que na I n g l a t e r r a .  

Grande var iedade  de se rv i ços  s o c i a i s  d e  
qua l idade  t a i s  como: habi tação ,  s e r v i  - 
ços a u x i l i a r e s  de  i n f r a - e s t r u t u r a  habi- 
t a c i o n a l ,  empréstimos educac ionais ,  s e r  
v i ços  médicos, subvenções de  t ranspor t& 
e s p o r t e  e eventos s o c i a i s .  

Serviço e x t r a  é encarado como f a t o r  po- 
s i t i v o  de  afirmação do moral dos func io  
n á r i o s  e i d e n t i f i c a ç ã o  com a companhia, 

Cr i se s  pes soa i s  sao  da responsabi l idade  
dos superv isores  do t r aba lho .  

S ind ica tos  são  grandemente in te ressados  
em o b t e r  e c o n t r o l a r  bene f í c io s  sociais .  

A f a m í l i a  de  cada ope rá r io  g r a v i t a  p e r i  
fe r icamente  2 empresa. 

A f i rma  e s t á  grandemente preocupada com 
o moral e a alma dos empregados. 

Trabalhadores esperam s e r  "cuidados" pe - 
l a  f i rma.  

REINO UNIDO 

~ r o v i s õ e s  razoáveis  em comparação com as 
japonesas.  Idade de  aposentador ia  compa- 
r á v e l  com a do B r a s i l .  

Variedade e qua l idade  d e s t e s  s e rv i ços  
i n f e r i o r  à japonesa. 

Serv iço  e x t r a  é parc ia lmente  um dever 
c í v i c o  que não tem grande i n f l u ê n c i a n o s  
luc ros .  

Cr i se s  pessoa is  sao de responsabi l idade  
de a s s i s t e n t e s  s o c i a i s  ou são  resolvidos 
por  a s s i s t ê n c i a  informal  d e  colegas.  

S ind ica tos  sao em muitos aspec tos  ind i -  
f  e r e n t e s  aos benef Écios s o c i a i s .  

A f a m í l i a  tem pouco con ta to  com a f i r m a  

A f i rma  nao s e  preocupa com o. moral nem 
com a alma dos empregados. 

Trabalhadores esperam algum supor t e  da 
f i rma.  

BRASIL 

Sistema p rev idenc iá r io  a inda  i n c i p i e n t e  - 
e a s  condições em termos de massa nao 
são  comparáveis embora exis tam se rv i ços  
bons pa ra  uma pequena c l a s s e  d e  a l t a  r e n  - 
da. 

O mesmo comentário sobre  a s i t uação  bra- 
s i l e i r a  no item a n t e r i o r  é v á l i d o  aqui .  

Serviço e x t r a  é e:m grande p a r t e  encarado , 
como uma ca r idade  a t raba lhadores  m a l  rE r 
munerados . ~n 

'o\ 

Cr i se s  pes soa i s  sao em grande p a r t e  ape- 1 

nas r e s o l v i d a s  p e l a  a s s i s t ê n c i a  informal  
de colegas.  

S ind ica tos  sao muito pouco in t e re s sados  
em benef Écios s o c i a i s .  

A f a m í l i a  nao e x i s t e  pa ra  a f i rma.  

A s i t uação  é semelhante a ing le sa .  

Trabalhadores nada esperam da f i rma.  



AUTORIDADE E STATUS ( I i  

JAPÃO I REINO UNIDO I BRASIL 

Dire to re s  são em g e r a l  func ionár ios  que 
r ea l i za ram uma esca lada  p r o f i s s i o n a l  na 
f i rma.  

A organização e s t á  baseada em coopera - 
ção r e f l e t i d a  pe los  s egu in t e s  pantos : 
a )  s i s tema de promoção mis to ,  s e n i o r i d a  - 
de e mér i to(de  modo que membros s e n i o r  
não são muito ameaçados por  membros ju- 
n i o r  capazes) .  b)Sistema de  responsabi- 

- 
Esforço d e  t r a b a l h o  e a l tamente  d isc ipO Esforio de trabalho disciplinado Esforço de t r aba lho  não d i s c i p l i n a d o  e 
nado e minuciosamente e spec i f i cado  por  não minuciosamente espec i f icado .  informalmente d e s c r i t o .  
e s c r i t o .  

Alguns d i r e t o r e s  podem s e r  apenas r e p r e  
s en tan te s  de inves t ido res  ou ~ r o f  i s s i o r  
n a i s  com alguma expe r i ênc i a  e s p e c í f i c a  
;de i n t e r e s s e  da f i rma.  

l i d a d e  d i f u s a  e d i s t r i b u í d a .  

D i s c i p l i n a  de  t r aba lho  é baseada em re- 
g ra s  formais  re forçadas  por  e log ios  e 
recomendaçÕes . 

A maior ia  dos d i r e t o r e s  são a l h e i o s  ao 
processo i n t e r n o  podendo s e r  representan  
t e s  de  f o r ç a s  econômicas ou p o l í t i c a s  r; - 
l evan te s  p a r a  a f i rma.  

organização é baseada no esclarecimento 
de responsabi l idade  ava l iações  d e  per- 
formance e sanções sobre  o indivzduo. 

Autoridade e responsabi l idade  grandemen- 
t e  concentradas nas mãos de  poucos o que 
i n i b e ,  oprime e t i r a  a c r i a t i v i d a d e  da 
massa d e  t raba lhadores .  Sistema de promo - 

al tamente a r i s t o c r á t i c o .  
I 

D i s c i p l i n a  de t r aba lho  é baseada em re- 
g r a s  formais apoiadas sobre  sanções. 

Grande orgulho do seu t r aba lho  por  par- 
t e  dos t raba lhadores .  

e 
Ul 

N ~ O  há  d i s c i p l i n a  formal de t r aba lho  com I - 
parat ivamente.  

Trabalhadores i n g l e s e s  consideram em ge 
ral  o seu  t r a b a l h o  como uma forma de e; - 
ploração  . 

Trabalhadores em g e r a l  a l h e i o s  e i nd i f e -  
r e n t e s  ao contexto  s o c i a l  em que t raba-  
lham. 



AUTORIDADE E STATUS (11) 

JAPÃO 

O s  ope rá r io s  são em g e r a l  submissos e - a 
cei tam a au to r idade  g e r e n c i a l .  

A l t a  densidade de  superv isão  e che f i a .  

Chefes e superv isores  são  membros dos 
grupos de t r aba lho .  

Os superv isores  são o cen t ro  da r ede  d e  
r e l ações  i n t e r p e s s o a i s .  

pos ições  dependem d e  c a r a c t e r í s t i c a s  ob 
j e t i v a s  d e  q u a l i f i c a ç ã o  e idade  e a a u r  
t o r i d a d e  é assim melhor a c e i t a  como le -  
g í t ima.  

Autoridade muito pouco in f luenc iada  por  
t r a d i ç õ e s  a r i s t o c r á t i c a s .  

Super iores  dão o exemplo p e l o  t r aba lho  
árduo. 

REINO UNIDO 

0s  ope rá r io s  são em g e r a l  a r rogantes  e 
r e s i s t e n t e s  à au to r idade  ge renc ia l .  

Densidade média de superv isão  e c h e f i a  

- -- --- 

Chefes e superv isores  são alternadamen- 
t e  r ep re sen tan te s  s i n d i c a i s  ou da gerên  - 
tia. 

Relações c o l a t e r a i s  den t ro  dos própr ios  
grupos de  t r aba lho  são  muito importan - 
t e s .  

~ o s i ç õ e s  dependem muito de  ava l i ações  
s u b j e t i v a s .  

Autoridade a s  vezes i n f luenc iada  por  
t r ad i ções  a r i s t o c r á t i c a s  m a s  em g e r a l  i n  - 
f l uenc iada  por produt ividade.  

Super iores  tendem a e n f a t i z a r  seu s t a t u ç  
supe r io r .  

BRASIL 

Os ope rá r io s  são em g e r a l  apá t i cos  e in- 
d i f e r e n t e s  à autor idade  ge renc ia l .  

Densidade ba ixa  d e  superv isão  e che f i a .  

Chefes e superv isores  são em g e r a l  r e p r e  - 
sen tan te s  da gerênc ia .  

w Relações t ranscendentes  ao grupo de t r a -  
balho podem s e r  muito importantes .  a 

I 

~ o s i ç õ e s  dependem muito de conta tos  pes- 
s o a i s  e ou t ros  f a t o r e s  s o c i a i s .  

Autoridade for temente inc luenciada  por 
t r ad i ções  a r i s t o c r á t i c a s ,  p o l ~ t i c a s  e 
econômicas. 

Super iores  enfat izam f o r t e  e os t ens iva  - 
mente seu s t a t u s  supe r io r  aber tamente t ra  - 
balhando menos. 



AMOSTRAS DE MANUAIS USADOS NOS EXPERIMENTOS 

OS MANUAIS USADOS SÃO DE TRÊS CLASSES: 

1. Manuais t écn icos  d e  t reinamento em s i s temas ,  mode 
10s e administração d e  dados (não são  a q u i  most ra  
dos mas a e s sênc ia  dos mesmos e s t á  resumida n a  tg 
se .  

2. Manuais de t reinamento Zen (o m a t e r i a l  usado f o i  
o do estudo p i l o t o  r e a l i z a d o  na  COPPEAD e r e f e r e n  - 
c i ado  an ter iormente)  e 

3 .  Manuais de  t reinamento g e r e n c i a l  ( p a r t e  do manual 
usado na  Telemig é aqui  reproduzido) .  



PESQUISA PARA AUTO-AVALIAÇÃO 

A f i m  de  que possa  t e s t a r  suas ap t idões  geren- 
c i a i s ,  preparamos o q u e s t i o n á r i o  que s e  segue, c u j a s  
r e s p o s t a s  e s t ã o  na  ú l t i m a  página. 

Qualquer que s e j a  o seu  r e su l t ado ,  lembre-se de  
que voce poderá sempre melhorar  e que, sua  performan 
c e  é v i t a l  ao desenvolvimento de nossa empresa,a f i m  
de que sejam a t ing idos  os ob je t ivos  a que nos propo- 
mos no cumprimento da d a ç a f i a n t e  e honrosa missão 
que nos f o i  confiada. 



O interesse pelo ........................................... bem como 
pela produção, a qualidade e os custos, aumenta a possibilidade de promo - 
ção e a efetividade do superior em seu trabalho atual. 

Uma outra palavra significando dar e receber informações necessárias a 
tomadas de decisão e ações inteligentes é ............................ 
O termo .................................... é utilizado para descrever 
a maneira como um superior pode testar a efetividade de sua comunicação. 

As políticas de pessoal só são eficientes se postas em prática pelos .. ............................................. 
# 

Ocasionar a ................................. e, dentre todas as coisas 
que o supervisor faz, a mais tentada e a menos compreendida. 

Para podermos compreender os outros precisamos primeiro procurar compre- 
ender ........................................ 
O medo de pessoais e econômicos é uma das razÕes.porque. m u i t s s  - 
empregad~s .................................. a mudança. 
Referimo-nos ao relacionamento entre os vários níveis dentro de uma orga 
nização, à delegação de autoridade, e à designação de responsabilidade , 
como sendo a .................................................. 
Qual o termo empregado para definir a habilidade de compreender os senti 
mentos e as necessidades de outros que, de certa forma, siginifica coloz 
car-se em seu lugar? .......................................... 
Qual é o processo para fazer com que os empregados queiram fazer um ser- 
viço como ele deve ser feito? .................................. 
0s resultados obtidos pelos gerentes quanto 2 produção, custo, qualidade, 
segurança, moral e métodos são proporcionais 2 qualidade do ............ ................................ recebido pelos empregados. 
É verdade que qualquer pessoa que saiba executar uma determinada tarefa pode 
ensinuutz-xx&=la? ................................. 

gado poder e autoridade para agir em seu lugar? ........................ 

O gerente que tem melhores resultados no trabalho dispende, provavelmen- 
te, tempo cuidando de queixas de outros gerentes menos bem sucedidos.. .. .................................... 
O conhecimento do trabalho é adquirido através de treinamento técnico, .& de longa experrencia, ou de ambos? .................................... 
Qual a causa mais frequente da reclamação "Se ao menos eu tivesse mais 
tempo"? ......................................... 
Qual o nome dado ao processo de gerência em que o gerente dá a um empre- 



17. Aquelas c o i s a s  que pe l a s  qua i s  temos que p r e s t a r  contas  e d a r  s a t i s f a ç ã o  - C ................................... sao  a r e a s  d e  

18. O d i r e i t o  d e  a g i r  ou e x i g i r  obediênc ia  devido a sua  posição ou a seu  po- 
H 

d e r  de a g i r  por  o u t r a  pessoa e ........................................ 
19. Num organograma, a s  l i n h a s  que fazem a s  l igações  representam as l i n h a s  . de .................................... e ............................ 
20. Do ponto de  v i s t a  do empregado o ge ren te  r ep re sen ta  .................... .................. 
21. De conformidade com a s  c l a s s i f i caçÕes  p s i c o l ~ g i c a s  amplamente a c e i t a s ,  

qua is  s ão  as cinco necessidades dos ind iv íduos?  



O interesse pelo auto-desenvolvimento, bem como pela a qualida 
de e os custos, aumenta a possibilidade de promoção e a efetividade dõ 
superior em seu trabalho atual. 

Uma outra palavra . significando dar e receber inf ormaçÕes necessárias a 
tomadas de decisão e ações inteligentes é comunicaç~o 

O termo informação de retorno é utilizado para descrever a maneira como 
um superior pode testar a ef etividade de sua comunicação. 

As políticas de pessoal só são eficientes se postas em pelos - ge- 
rentes de   rime ira linha 

Ocasionara mudança é, dentre todas as coisas que o supervisor faz,a mais 
tentada e a menos compreendida. 

Para podermos compreender os outros precisamos primeiro procurar compre- 
ender a nós mesmos. 

O medo de prejuízos pessoais e econômicos é uma das razões porque muitos 
empregados resistem à mudança 

Referimo-nos ao relacionamento entre os vários nFveis dentro de uma orga 
nização, 2 delegação de autoridade, e à designação de re~~onsabilidad~ 
como sendo a Cadeia de Processo Escolar. 

Qualo termo empregado para definir a habilidade de compreender os senti- 
mentos e as necessidades de outros que, de certa forma, significa colo- 
car-se em seu lugar? Empatia. 

Qual é o processo para fazer com que os empregados queiram fazer um ser- 
viço como ele deve ser feito? ~otivaçãs. 

Os resultados obtidos pelos gerentes quanto 2 produção, custo, qualidade, 
segurança e métodos são proporcionais 2 qualidade do treinamento recebi- 
do pelos empregados. 

E verdade que qualquer pessoa que saiba executar uma determinada tarefa 
pode ensinar a outra a executá-la? - N ~ O .  

O gerente que tem melhores resultados no trabalho dispende, provavelmen- 
te, menos tempo cuidando de queixas de outros gerentes menos bem sucedi- 
dos. 

O conhecimento do trabalho é adauirids através do treinamento técnico, 
de longa experiência, ou de ambos? De ambos. 

Qual a causa mais £requente da reclamação "Se ao menos eu tivesse mais 
tempo"? Fraco planejamento . 
Qual o nome dado ao processo de gerência em que o gerente dá a um empre- 
gado poder e autoridade para agir em seu lugar? ~ele~ação. 



17. Aquelas c o i s a s  que pe l a s  qua i s  temos que p r e s t a r  contas  e d a r  s a t i s f a -  
ção são  á r e a s  de  responsabi l idade .  

18. O d i r e i t o  de  a g i r  ou e x i g i r  obediênc ia  devido a sua  posição ou a seu po- 
der  de a g i r  por  o u t r a  pessoa é autor idade .  

19. Num organograma, a s  l i n h a s  que fazem a s  l igações representam as  l i n h a s  
de au to r idade  e responsabi l idade .  

20. Do ponto de  v i s t a  do empregado o ge ren te  r ep re sen ta  o p a t r ã o  . 
21. De conformidade com a s  c l a s ç i f  icaç&s psicolÓgicas amplamente a c e i t a s ,  

qua i s  são a s  c inco  necessidades dos ind iv íduos?  F i s i o l o g i a ,  Segurança 
S o c i a l ,  ~ s i c o l ó g i c a  ou (Ego), Auto-apfecia~" 6 u ~ ( a u t 6 - r e a l i z a ç a o ) .  



N S T R A S  DOS QUESTION&IOS USADOS NOS EXPERIMENTOS 

Os ques t ioná r ios  usados nos experimentos e nas 
c o l e t a s  de opin ião  são  muito extensos e podem s e r  en- 
contrados na  l i t e r a t u r a  ou em r e l a t ó r i o s  i n t e r n o s  das 
empresas mencionadas no t r aba lho  ou a inda  com o au to r .  
Por e s se s  motivos não são aqu i  apresentados na Fntegra 
mas apenas a s  p a r t e s  mais r e l e v a n t e s  dos mesmo. 

1. Quest ionários  d e  auko-teste  (baseado em Sanderson 
(1)  e Klinke (2) ) .  

2. ~ u e s t i o n á r i o s  de  s o c i o t e s t e  (baseado nos métodos 
usados no CNPq) desenvolvidos em ~ r a s í l i a  p e l a  ASM 
e no Rio pe lo  au to r .  

3 .  Ques t ioná r ios  de  levantamento g e r a l  de s i tuação(ba  - 
seados em Ingham) (3) e desenvolvidos p e l o  a u t o r .  

4 .  Testes  espec?ficos pa ra  alguns experimentos do t r a  - 
balho  (reproduzidos na h t e g r a )  . 

(1) Sanderson, M. - Succesful  Problem Management, Wiley, 1979. 

(2) Klinke, G. T e s t ,  Nev i l l e  Spearman, 1972. 

(3)  Ingham, G.K. - S i z e  of I n d u s t r i a l  o rgan iza t ions  and worker 
behaviour,  CUP, 1970. 



QUESTIONARIO DE AUTO-TESTE [Sanderson) 

Data: 

T~PICO : 

01. Porque você vê i s t o  como um problema? 

02. você tem ce r t eza  que o problema é aqu i lo  que parece? 

Tem c e r t e z a  de que é e s t e  realmente o problema? 

03. Que premissas são  base do seu rac ioc ín io?  Liste-as.  

0 4 .  Vale a pena r e so lve r  e s se  problema? 

Por que? 

05. Que f a t o r e s  são a causa do problema? 

06. Que f a t o r e s  não são? 



QUESTION~RIO DE SOCIOTESTE - 

Desejamos a p l i c a r  e s t e  sociograma para  i d e n t i f i  
cação das re lações  e x i s t e n t e s  e n t r e  os seus elemento; 

Em cada i tem do formulário anexo, preencha, por 
favor,  três nomes de pessoas que você supoe possu i r  o 
a t r i b u t o  do item em grau m a i s  acentuado. 

A in t e rp re tação  dos i t e n s  do formulário é subje  
4- 

t i v a .  O entendimento dos mesmos f a z  p a r t e  do exerci-  
c io .  Por tanto ,  não é necessár io  e sc la rece r  o seu sig-  
n i f i cado  com ou t ras  pessoas, uma vez que se dese ja  ob - 
t e r  apenas a sua opinião.  

Por favor  devolva o formulário assinado no mes- 
mo d i a  de sua entrega.  



SOCIOGRAMA 

01 . Capacidade ~ é c n i c a  

02. Cr i a t iv idade  

03. Capacidade d e  Organizar 

04. Relacionamento com o grupo de  t r a b a l h o  

05. Relacionamento com os usuá r ios  

06. Qualidade do trabalho 

07. Segurança 

08. I n i c i a t i v a  



09. Capacidade de ass imi lação  

10. Ajustamento ao Trabalho 

1.1. Controle  Emocional 

12. Pontua l idade  

13. I n t e r e s s e  pe lo  Trabalho 

14. Responsabi l idade 

16. D idá t i ca  

Nome : 



TESTE SOCIOMETRI C0 

~ o c ê s  agora,  e s t ã o  t raba lhando com companheiros 
A 

que não foram escolh idos  po r  vocês,  nem voces por 
e l e s .  S u p o ~ h a  que você t i v e s s e  uma oportunidade d e  e s  
co lhe r ,  com quem você g o s t a r i a  de  t r a b a l h a r ,  você po= 
de e sco lhe r  qualquer pessoa,  ano te  a s  suas opções em 
ordem segundo a s  i n s t ruções  da f o l h a .  



TESTE SOCIOMÉTRICO 

Responda as  questões abaixo com tantos  nomes quanto vo- 
cê achar necessários.  Considere todas a s  funções e pessoas do trabalho.  

01. Quais e n t r e  seus colegas você g o s t a r i a  que integrassem grupos de traba- 
lho onde você es t ivesse  alocado? 

02. Quais dos seus colegas você ju lga  que gostariam de  t e r  você integrando 
grupos de trabalho onde e l e s  estivessem? 

(Note que não importa q u e v o c z  a c e r t e  ou não, o que importa é que yocê, ten- 
t e  adivinhar quais os que mais apreciariam a sua presença em um grupo de t r a  - 
balho onde e l e s  estivessem alocadoç). 



QUESTIONARIOS DE LEVANTAMENTO GERAL DE SITUAÇÃO 

P a r t e  a: (Ingham) 

01. Como você s e  r e l a c i o n a  com seu  s u p e r i o r  a t u a l ?  

Muito bem ( ) Bem ( ) N ~ O  t ã o  bem ( ) Mal ( ) 

Por que? 

02. Com que t i p o  de s u p e r i o r  você g o s t a r i a  de  s e  r e l a c i o n a r ?  

( ) um que o t r a t e  amigavelmente e tenha um i n t e r e s s e  em sua  v i -  
da p a r t i c u l a r  

( ) um que só  d i s t r i b u i u  o t r aba lho  e não s e  mete com os  func ioná r ios .  

03. você já d i s c u t i u  qualquer  o u t r a  c o i s a  com seu  s u p e r i o r  além d e  t raba lho?  

. Com que f requência?  

. Sobre que assunto  vocês conversaram? 

P a r t e  b: (Qu in te l l a )  

01. Como você encara  a u t i l i z a ç ã o  dos co lég ios  d e c i s ó r i o s  t r i f u n c i o n a i s  du- 
r a n t e  o p ro j e to?  

Ú t i l  ( ) I r r e l e v a n t e  ( ) P r e j u d i c i a l  ( ) 

02. Considerando s u a  expe r i ênc i a  a n t e r i o r  em ou t ros  p r o j e t o s  com problemas 
de c o n f l i t o  deciçÓrio,  como você entende o papel  do c o l é g i o  d e c i s ó r i o  tri 
func iona l  na atenuação desses  c o n f l i t o s ?  

ú t i l  ( ) I r r e l e v a n t e  ( ) P r e j u d i c i a l  ( ) 

03. Quais o s  motivos p e l o s  qua i s  oco r re  i s t o  no seu modo d e  v e r ?  



QUESTIONARIO DE DESLIGAMENTO 

(Reservado) 

PARTE I 

ELEMENTOS REPEREMCIAIS 

( ) D I S T ~ C I A  RESIDÉNCIA 

( ) HORÃRIO DE TRABALHO 

( ) PROBLEMAS FAMILIARES 

( ) AUTONOMIA PROFISSIONAL 

( ) OPORTUNIDADES EXTERNAS 

( ) IMPOSSIBILIDADE DE PROGRESSO 

( ) RELACIONAMENTO COM COLEGAS 

( ) RELACIONAMENTO COM CHEFIA 



Cliente :  

P ro j e to :  

Levantamento f e i t o  por: 

Local : Data : 

QUESTIONARIO PARA GERENTES DE PROJETO 

[RESERVILDO) 

E s t e  ques t ioná r io  tem por o b j e t i v o  a u x i l i a r  a 
a l t a  administração na  reso lução  dos problemas que afeta- 
ram a sua  performance enquanto g e r e n t e  d e  p r o j e t o .  Sua 
expe r i ênc i a  n e s t a  pos ição  pode s e r  d e  grande v a l i a  nas 
pesquisas  em curso.  As r e spos t a s  aqu i  dadas se rão  mant i  
das  em s i g i l o .  N ~ O  é necessá r io  a s s i n a r  e s t e  
r i o .  

D; os  p r i n c i p a i s  motivos que o levaram a de ixa r  
a de ge ren te  de  p r o j e t o .  



Cliente: 

Projeto: 

Levantamento feito por: 

Local. Data: 

QUESTIONARIO PARA GERENTES TRADICIONAIS 

Como é do seu conhecimento estamos paralelamente ao pro - 
jeto ............................ fazendo um levantamento das problemas em 
andamento com o objetivo de minorar seus efeitos nocivos ao bom funcionamen- 
to da empresa. D; a sua opinião sincera. N ~ O  é necessário assinar o questio- 
nário 

01. Os dados empresariais do seu setor podem estar sob a responsabilidade e 
a guarda dos gerentes de projeto? 

Por que? 

02. Quem deve ser responsável pelo controle do fluxo da informação resultan - 
te dos dados sob a responsabilidade de sua área? 

Por que? 



PARTE Z 

(só após o manual da COPPEAD) 

01. você j u l g a  que o t reinamento ap l icado  pode t e r  s i d o  Ú t i l  na reso lução  
dos problemas de  relacionamento com os ge ren te s  de  p r o j e t o ?  

Por  que? 

02. Qual dos pontos abaixos f o i  o mais importante  n e s t e  s en t ido?  

- ~ r o m o ~ ã o  de  conta tos  informais  ( ) 
- Desvio da atenção dos problemas co r ren te s  ( ) 
- O tema do t reinamento ( ) 
- Outros ( ) 

03. você acha que a s  s e s sões  de con t ro l e  tem aux i l i ado  na reso lução  dos pro  - 
blemas? 

Por que? 

04. você a c r e d i t a  que os problemas d e  relacionamento e n t r e  g e r e n t e s  t r a d i -  
c i o n a i s  e de p r o j e t o  foram reduzidos por  e f e i t o  d e s t a s  sessões?  

Por que? 

05. Y O C ~  a c r e d i t a  que o processo d e c i s ó r i o  usado nes sas  sess6es  f o i  r e l evan  - 
t e  p a r a  a redução de  c o n f l i t o s ?  

Por que? 



06. você acha que a qualidade das implementações melhora com o processo de- 
cisório invertido? 

Por que? 

07. você acha que as implementações são mais rápidas? 

Por que? 

08. Das técnicas utilizadas quais as que lhe proporcionaram maior satisfa- 
ção na realização das suas Tarefas profissionais permitindo o seu de- 
senvolvimento e aprimoramento? 

. câmbio rápido ( ) . colégio decisório ( ) . treinamento ( ) . outros ( ) 

09. Houve problemas externos que influiram no seu comportamento por ocasi- - 
ao de conflitos entre gerentes tradicionais e de projetos? 

Por que? 



NOTA EXPLICATIVA SOBRE O ZEN E SCNICAS JAPONESAS DE G!3ENCIAMENTO 

I n i c i a l m e n t e  quero r e g i s t r a r  meus agradecimen - 
t o s  a  Ricardo ~ á r i o  Gonçalves do Departamento de ~ i s t Ô r i a  daUSP, 

a  Mur i l l o  Nunnes de Azevedo do ~ i n i s t é r i o  dos T r a n s p o r t e s ,  a  

Shinso Sasak i  e  Makoto Okyu monges b u d i s t a s  da e s c o l a  Jodo Shinsu 

todos  e s p e c i a l i s t a s  em budismo e  c u l t u r a  japonesa ,  p e l a s  suas c r i  - 
t i c a s  e  comentár iossobre  Zen e  ~ i s t Ó r i a  do Japão.  A e l e s  ágrade- 

ço também a  suges t ão  d e s t a  n o t a  e x p l i c a t i v a .  

O termo Zen aqu i  empregado 6 na verdade um abu - 
s o  de linguagem que e s t á  largamente consagrado na l i t e r a t u r a  de 

admin is t ração  e  que o  a u t o r  t eve  de s e g u i r  usando,  embora a con- 

t r a - g o s t o ,  p a r a  e v i t a r  uma polêmica s o b r e  a  semânt ica  d e s t a  p a l a  - 
vra .  

Na verdade os  japoneses não tomaram um paco te  

de i d é i a s  e  p r á t i c a s  Zen p a r t i n d o  p a r a  a p l i c á - l o  num cena r io  i n  - 
d u s t r i a l   ré-existente. E l e s  f i ze ram s i m ,  f o i  u s a r  em seu  proces  - 
s o  de i n d u s t r i a l i z a ç ã o  um conjunto  de i d é i a s  e  ~ r á t i c a s  de uso 

c o r r e n t e  em s u a  c u l t u r a  t r a d i c i o n a l .  

Pa ra  melhor e x p l i c a r  i s s o  s e r i a  n e c e s s á r i o  um 

profundo es tudo  soc io lÓg ico ,  an t ropo lóg ico  e  h i s t ô r i c o  das i n s t i  - 
t u i ç õ e s  e  de t oda  a soc iedade  e  c u l t u r a  japonesa o  que f u g l r i a  

ao o b j e t i v o  da t e s e .  Em resumo o  que nos i n t e r e s s a  l e v a r  em con- 

t a  é que nas  i n d ú s t r i a s  japonesas encontramos i n s t i t u i ç õ e s  e  p r a  - 
t i c a s  herdadas  de um longo passado f e u d a l  de que o  Japão s ó  come - 
çou a  l i be r t a r - s e - em p a r t e -  há  pouco mais de cem anos. Elementos 

s ó c i o - i n d u s t r i a i s  como o  pa t e rna l i smo  das  empresas,  o  emprego v i  - 
t a l í c i o ,  o  p roces so  d e c i s ó r i o  p o r  consenso,  tudo i s s o  nós encon- 

tramos no Xogunato Tokugawa (1600 - 18681 a  Gltima f a s e  h i s t ó r i -  



ca do feudal ismo japonês.  

Não podemos esquecer  também que o  Japão  s o f r e  

desde a  Ant iguidade uma f o r t e  i n f l u ê n c i a  ch inesa  em s u a s  i n s t i  - 
t u i ç õ e s  e  f i l o s o f i a .  

Muitos empresár ios  procuram a p l i c a r  o s  concei-  

t o s  con t idos  em SUN-TZU PIN FU (Manual da  a r t e  m i l i t a r  de SUN 

TZU) . R e s u l t a  d i s t o ,  que os  mecanismos de prêmios ,  e s t h u l o s  e  

de a u t o  c r í t i c a  s ã o  p ra t i camen te  os  mesmos no Japão e  n a  China 

Popular  não o b s t a n t e  o  j a rgão  marx i s t a  u t i l i z a d o  n e s t e  61 t imo 

p a í s .  

Outro ponto  i n t e r e ç s a n t e  e s t á  l i g a d o  ao tema 

de d i s t r i b u i ç ã o  de dec i são  e  p rocesso  d e c i s ó r i o  mais  c o l e t i v o  

que i n d i v i d u a l .  ~ e f e r ê n c i a  a  e l e  oco r r e  p e l a  p r i m e i r a  vez no J a  - 
pão n a  Ordenação dos Dezessete  Ar t i gos  do p r í n c i p e  Regente Sho- 

toku ( 6 0 4 )  , a p r i m e i r a  l e i  e s c r i t a  do J apão ,  onde lemos: 

Ar t i go  109 

Deveis e l i m i n a r  a  c ó l e r a  do coração e  d e i x a r  de r e v e l a r  c ó l e r a  

no semblante .  Não deve is  t e r  c ó l e r a  p e l o  f a t o  de as  pe s soas  s e -  

rem d i f e r e n t e s .  Todas a s  pessoas  tem uma mente. Cada mente tem 

seus  apêgos. Aquilo que o  o u t r o  acha bom eu posso acha r  ruim. - A 

q u i l o  que eu acho bom o o u t r o  pode achar  ruim. Nem meu coração 

e o de um s a n t o  nem o do o u t r o  s e r á  o  de um t o l o .  Todos somos 

simplesmente homens profanos .  Quem poderá  d i s c e r n i r  pe r fe i t amen-  

t e  o  que é c e r t o  e  o  que é e r r ado?  As  pessoas  s ã o  ao mesmo tempo 

s á b i a s  e  i g n o r a n t e s .  A s s i m  quanto o  o u t r o  s e  e n c o l e r i z a r  devemos 

r e f l e t i r  s e  não haverá  e r r o  de nos sa  p a r t e .  

Ainda que eu e s t e j a  c e r t o  do que e s t o u  fazendo,  d e v e r e i  r e s p e i  - 
t a r  a  op in i ão  dos demais e  me conformar com s u a  maneira  de a g i r .  



A r t i g o  17" 

~ i n g u é m  deve r e s o l v e r  nenhum assun to  soz inho ,  os problemas devem 

s e r  d i s c u t i d o s  em grupo. A s  pequenas c o i s a s  sendo de pouca impor - 
t â n c i a  não necess i t am s e r  d i s c u t i d a s  em grupo;  e n t r e t a n t o ,  quan - 
do a s  grandes  c o i s a s  s ã o  d i s c u t i d a s  pode haver  s u s p e i t a  de enga- 

no. A s s i m  s e  e l a s  forem d i s c u t i d a s  em grupo poder-se-á encontrar 

a  maneira  c o r r e t a .  

Como s e  vê o  termo Zen não adequado p a r a  d e f i n i r  a s  t ê c n i c a s  

japonesas de g e r ê n c i a  que advém de um número va r i ado  de f o n t e s  

de i n f l u ê n c i a  e n t r e  a s  q u a i s  s e  encont ra  o  budismo da escola Zen, 

mas também das e s c o l a s  Jodo Shinshu,  Shingon,  Tendai e  outras. Con 

tudo o  termo f o i  mantido n e s t e  t r a b a l h o  po r  f o r ç a  de s u a  consa - 
gração na  l i t e r a t u r a  p r inc ipa lmen te  americana e  b r i t â n i c a  e  p a r a  

e v i t a r  um desv io  do t ó p i c o  p r i n c i p a l .  



-- FILOSOFIA BASICA DA ORGANIZA@ 23 -- 

1. Produ t iv idade  e  s a t i s f a ç ã o  no t r a b a l h o  e s t ã o  int imamente l i g a  - 
das e  dependem de organ ização  ( s o c i a l  e  a d m i n i s t r a t i v a ) .  

2 .  P rodut iv idade  e  conf iança  andam de mãos dadas.  

3. Sucesso d a  empresa depende da boa vontade dos trabalhadores. em f  - a  

z e r  s a c r i f í c i o s .  I s t o  s ó  pode acon tece r  s e  e x i s t l r  um s i s t e m a  

de premiação e  recompensa adequado capaz de e s t i m u l a r  s u a  boa 

vontade . 

4 .  A composição de equipes  deve s e r  f e i t a  levando em c o n t a ,  s u t i l  - 
mente, a s  pe r sona l idades  e  re lacionamento e n t r e  as  pessoas  v i -  

sando a  c o n f i a n ç a ,  s a t i s f a ç ã o  e  p rodu t iv idade  máximas. 

5. A pe r sona l ihade  , capac idade ,  q u a l i f i c a ç õ e s  e  h a b i l i d a d e s  de ca  - 
da membro devem s e r  v a l o r i z a d a s  e  reconhecidas  por  t o d a  a  equ l  - 
pe. A s s i m  o  mútuo conhecimento deve s e r  estTmulado p o r  meio 

de ap re sen t ações  formais  de cur r icu lum v i  t a e  e  acogpanhmento 

das r e a l i z a ç õ e s  p e s s o a i s .  

6 .  O s  mecanismos bás i cos  de c o n t r o l e  a d m i n i s t r a t i v o  devem s e r  su-  

t i s ,  i m p l í c i t o s  e  i n t e r n o s .  

7 .  A f i l o s o f i a  da organização deve s e r  fa r tamente  conhecida  e  as -  

s i m i l a d a  e  os ob j e t i v o s  g e r a i s  i i s t i n t i v a m e n t e  conhecidos .  

8.  Cada membro da equipe  deve s e r  capaz de d e d u z i r  do con tex to  

g e r a l  um número quase  i l i m i t a d o  de r e g r a s  e s p e c f f i c a s  ou a lvos  

que s e  j  am correspondentes  5s d i v e r s a s  c i r c u n s t ~ n c i a s  do t r aba -  

lho .  



9 .  O p roces so  d e c i s ó r i o  é a l tamente  p a r t i c i p a t i v o  e  consensua l  e  

baseado numa concordância  t á c i t a  com a  f i l o s o f i a  2 3 .  

a) Um time de t r ê s  pessoas  e n t r e v i s t a  todos os demais membros 

da  equ ipe  e  conversam e n t r e  s i  p a r a  v e r i f i c a r  d i s c r e p â n c i a s .  

b) Finalmente e l e s  consolidam o  consenso g e r a l  ao ponto  de t o  - 
dos compreenderem um o  ponto  de v i s t a  do ou t ro  e  serem capa - 
zes de a p o i a r  a  dec i s ão  tomada, apesa r  de e s t a  não s e r  a  

s u a  p e l o  s imples  f a t o  de s e  t e r  chegado a  e l a  de 

forma a b e r t a  e  j u s t a .  

c) A dec i s ão  tomada deve en t ão  s e r  r e d i g i d a  p e l o  membro j u n i o r  

da equ ipe  a t é  que s e j a  f ina lmente  a c e i t a  por  todos os mem - 
bros  da equipe  e  terem receb ido  s e u  v i s t o .  

10. Todos os p rocessos  empres a r i a i s  s ã o  baseados numa ambiguidade 

i n t e n c i o n a l .  

11. A r e sponsab i l i dade  das dec i sões  6 sempre c o l e t i v a  nunca i n d i v i  - 
dua l  . 

1 2 .  Rodizio de p e s s o a l  v e r t i c a l  e  h o r i z o n t a l  é f r e q u e n t e  de modo 

a  p remiar  sempre os  e s f o r ç o s  e  s a c r i f z c i o s  e x t r a s .  

13.  A s  equipes  s ã o  sempre coordenadas e  con t ro l adas  por  c? rcu los  

de qua l idade  e  c o l é g i o s  d e c i s õ r i o s  t r i f u n c i o n a i s  que mantem 

reuniões  semanais de a v a l i a ç ã o  e  baseadas  nos subszd ios  fo rne-  

c idos  p e l a s  reun iões  de a u t o  c r z t i c a  c o l e t i v a  e  p ú b l i c a  r e a l i -  

zadas d i a r i amen te  p e l a s  equ ipes .  

Reuniões mensais dos c í r c u l o s  de qua l idade  de toda  a empresa 

devem s e  r e a l i z a r  p a r a  p r e p a r a r  as  r eun iões  anua is  de todos  os 

c í r c u l o s  de qua l idade  e x i s t e n t e s  (de o u t r a s  c a t e g o r i a s ,  de ou- 

t r a s  empresas e t c . )  



1 4 .  Deve s e r  fo r temente  deses t imulado e e v i t a d o  o  d i v ó r c i o  e n t r e  o  

planejamento e  a  execução. 

15.  Todo membro da  equipe  deve s e r  es t imulado  a  pensar  e  a u s a r  s u a  

s a b e d o r i a  em b e n e f í c i o  da  empresa e  i s t o  deve s e r  recompensado. 

Enquanto i s t o  a usurpação de t r a b a l h o  deve s e r  repr imida .  

16. Todas a s  pos i ções  de mando s ã o  ocupadas,  ao i nves  de po r  uma 

s Ô  p e s s o a ,  po r  um c o l é g i o  d e c i s ó r i o  de t r ê s  pessoas  que s ão  

submetidas a um r o d í z i o  f r equen te  com os membros da equ ipe .  

1 7 .  A implantação de 2 3  s e  f a z  p o r  um processo  gradua l  de t r e i n a  - 
mento e  i n t rodução  das medidas de r e l a ç õ e s  i n d u s t r i a i s ,  de p r o  - 
cesso  d e c i s ó r i o  e  execu t ivo  de impacto m i c r o s o c i a l  e  macroso - 
c i a l ,  e  de c o n t r o l e  de c o n f l i t o .  




