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Introducdo.

A Psicologia Organizacional vem, ao longo dos anos, desenvolvendo metodologias de pesquisa e técnicas de
intervencdo com o objetivo de dar suporte a administracao de pessoas nas Organizagdes. Implementacdo de
programas de treinamento, sistemas de remuneragdo, pesquisas de mercado, sdo alguns exemplos do que é
feito, por Psicologos, neste campo. E a Analise do Comportamento, o que tém a dizer sobre tudo isto?

Uma das areas com mais de 15 anos de pesquisas e intervencées organizacionais é o Gerenciamento
Comportamental de Organizacdes (3) (Organizational Behavior Management) que aplica idéias skinnerianas a
andlises de organizacbes, tanto publicas, quanto privadas (vide Redmon & Wilk, 1991 e Redmon & Agnew,
1991).No final dos anos setenta, técnicas usadas para projetos de programas de tratamento psiquiatrico
passaram a ser estendidas a problemas relativos a administracdo da equipe que lidava com estes pacientes. A
partir dai, descricdes das aplicacdes que concernem este tipo de gerenciamento tem sido publicadas
constantemente, demonstrando um sucesso consideravel. Segundo Mawhinney (1992), o Gerenciamento
Comportamental de Organizages é uma extensdo da Analise Experimental do Comportamento no mundo das
organizagoes, tendo como raiz tecnoldgica as pesquisas em Analise Aplicada do Comportamento. Suas
pesquisas baseiam-se, principalmente, nas interagdbes comportamentais e nos efeitos diretos ou indiretos que
estes comportamentos tém sobre aquilo que a empresa realiza ou produz.

No campo da Andlise Comportamental de OrganizacGes, outra area de pesquisa e aplicagdo que tem se
preocupado com problemas organizacionais é a Performance Management (Gerenciamento de Desempenho),
cujo principal representante, frente a midia, € o pesquisador/escritor e consultor Aubrey Daniels. Entende-se
por performance (palavra inglesa que pode ser traduzida por desempenho) um conjunto de comportamentos
e seu produtos/ realizagées. De acordo com Daniels (1992;1994), a Performance Management (PM) é uma
abordagem sistematica e empirica de gerenciar as pessoas no trabalho e que se baseia no reforgamento
positivo como a maneira mais eficiente de se maximizar a performance desejada. E a aplicagdo, no ambiente
de trabalho, das descobertas realizadas pela Andlise do Comportamento nos Gltimos anos, tendo como um de
seus objetivos ensinar a administradores estes principios para que eles sejam capazes de aplicar,
sistematicamente, este conhecimento, produzindo performances que servirdo, da melhor forma possivel, aos
objetivos da organizagdo.

Unidades de Analise.

De acordo com alguns estudiosos da area (Geller,1992; Redmon & Agnew, 1991; Redmon & Wik, 1991) a
maioria das aplicagdes da Andlise do Comportamento no mundo dos negdcios tém considerado o
comportamento individual como seu principal objeto de estudo. Tém se preocupado, quase que
exclusivamente, com as performances didrias que sdo controladas por eventos ambientais imediatos e seus
impactos apenas no funcionamento de determinada unidade ou departamento, perdendo-se de vista padroes
de performance e suas contribuicbes aos objetivos da organizagdo. Uma andlise organizacional deve assumir a
complexidade do sistema de variaveis com que se esta lidando e assim, as questdes relativas ao
gerenciamento organizacional devem ser respondidas através de métodos de andlise que vao além do
comportamento individual, utilizando-se uma unidade de analise a nivel cultural: a metacontingéncia. Para
Redmon & Wik (1991), uma metacontingéncia existiria quando a performance de mais de um individuo é
objeto de estudo (grupo) e, quando sdo identificadas: (1) as conseqliéncias da performance coletiva
(eventos que afetam a sobrevivéncia [da pratica] do grupo como um todo) ; (2) a relagdo funcional entre a
performance do grupo e suas consequéncias e; (3) eventos que estabelecem ocasides para a performance do
grupo (antecedentes).

"Muito parecida com uma contingéncia operante individual, uma
metacontingéncia requer que mudancas nas conseqiiéncias influenciem a
performance do grupo e, que a presenca dos antecedentes, que sdo
relacionados com as conseqtiéncias reforcadoras (conseqiiéncias adaptativas para
0 grupo), aumentem a probabilidade de padrdes selecionados de resposta do
grupo" (Redmon & Wik, 1991, p.107).
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De acordo com Glenn (1991), uma andlise cultural envolveria contingéncias interligadas (4) onde cada
contingéncia individual funcionaria como parte do ambiente de outros individuos e a interagcdo destas
contingéncias produziria "um resultado agregado que poderia ou ndo ter um efeito comportamental”. O que
mais caracterizaria estes resultados é que eles ndo poderiam ser atingidos pela acdo de um so6 individuo. Dessa
forma, o resultado agregado desses comportamentos seria produzido por contingéncias individuais (que se
interligam umas as outras) mantidas por consequéncias individuais, que poderiam ou que, efetivamente estao,
sendo liberadas pelos outros participantes.

Assim, em uma analise de metacontingéncias, as conseqliéncias individuais sdo as que manteriam o
comportamento individual, ou a performance do individuo e o conjunto dessas performances geraria uma
consequéncia a longo prazo que manteria a "pratica" do grupo. Uma analise desse tipo, possibilitaria uma
intervencdo que teria como objetivo algo que fosse relevante para a sobrevivéncia da organizacdo. Mesmo
alguns pesquisadores do GCO, que ndo se utilizam do conceito de metacontingéncia em sua pratica, em
alguns casos, mostram que a performance individual, mantida por conseqiiéncias imediatas e individuais,
produz, em conjunto consequiéncias relevantes para a organizacdo, garantindo assim, sua sobrevivéncia
(Daniels, 1992; Geller, 1992).

Para Redmon & Wik (1991) um gerenciamento efetivo requer portanto, que duas questdes sejam
respondidas: 1) O que pode ser realizado pelos membros da organizacdo? e; 2) Qual é o valor dessas
realizagGes para a sobrevivéncia da Organizagao?

Intervengoes Comportamentais no Setor Privado.

As empresas do setor privado podem ser funcionalmente definidas em termos das conseqiiéncias tipicas que
mantém suas praticas: s6 sobrevivem se geram lucro. Segundo Redmon & Agnew (1991), o lucro produzido
por uma empresa privada é a mais critica categoria de consequéncias, definindo antecipadamente quais sao
seus principais objetivos. Os autores afirmam, ainda, que: "dizer que todas as organizacdes privadas existem
para fazer dinheiro (make money) é supersimplificar a relagdo entre mercado e negdcios" (p.126) pois, devem
satisfazer o publico que o suporta, sendo sensiveis as necessidades dos consumidores.

Desta forma, com os objetivos a longo prazo definidos, intervencdes comportamentais sao empregadas, na
maioria das vezes, visando a alteracdo ou maximizacao de performances individuais, mas sem perder de vista a
producdo do que pode se chamar de conseqiiéncias positivas para a empresa. A performance individual deve
ser modificada, entdo, como um meio de influenciar o resultado da organizacdo como um todo, melhorando
seus padrbes de sobrevivéncia.

As propostas de analistas do comportamento para lidar com o desempenho, no ambiente organizacional tem,
basicamente, se voltado aos Sistemas de Remuneragao, Sistema Supervisionado de Feedback e Treinamento
(Redmon & Agnew, 1991).

Os Sistemas de Remuneragado sdo caracterizados por tentarem estabelecer uma relagao entre o
comportamento e a conseqiiéncia, que no caso da organizacdo, seria, principalmente, o pagamento. No nivel
individual, o comportamento (ex. vender) representa a resposta que é mantida pela conseqiiéncia (ex.
comissdo) e no nivel cultural, em uma anadlise de metacontingéncia, todo este sistema representaria uma
"pratica" que é mantida pelas conseqiiéncias provindas do mercado consumidor, contribuindo, desta forma,
para a sobrevivéncia da organizacao.

De acordo com Redmon & Agnew (1991):

"Os objetivos da organizacao atingidos por estes sistemas de remuneragao
incluem diminuicdo nos custos, habiidade em atrair e manter empregados
efetivos, e uma reducdo do nimero de empregados necessarios (...) 0
pagamento de empregados baseado na performance tem sido selecionado como
uma pratica efetiva a nivel de metacontingéncia". (p.131)

Segundo estes autores, muito dos sistemas de recompensa empregados, se baseiam naquilo que o
funcionario deveria fazer e ndo naquilo que ele realmente faz, pagando-se por horas de trabalho e ndo pela
realizacdo do mesmo. A maior parte das empresas, inclusive no Brasil, continuam usando, exclusivamente,
sistemas tradicionais de remuneragdo que se baseiam em cargos e fungdes (Wood Jr.& Picarelli Filho, 1996)
independente da performance do individuo.

Avaliagdes (mensuracdo) de desempenho rotineiras poderiam funcionar como parametro para a aplicagdo de
sistemas de bonificacdo, tentando estabelecer uma relagdo funcional entre os comportamentos individuais que
estejam contribuindo para os objetivos da empresa e as consequéncias financeiras. Hoje em dia, a questdo da
remuneragao vem sendo pensada dentro da Administragdo de Empresas como um fator de aperfeicoamento
da organizagdo, possibilitando a melhoria do seu servico ou produto e, consequentemente, o aumento na
competitividade. Isto vem sendo chamado de Remuneragdo Estratégica (Wood Jr.&Picarelli Fiho, 1996) Um
dos componentes do sistema de Remuneracdo Estratégica foi chamado de remuneracdo variavel , que
segundo Wood Jr.& Picarelii Filho (1996) estaria "vinculada a metas de desempenho do individuo, da equipe
ou da organizacao"(p.40), tentando estabelecer os padroes de comportamento adequados como funcao de
variaveis financeiras.
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Alguns autores (Redmon & Agnew, 1991) apontam que um dos grandes problemas para analistas do
comportamento no projeto de sistemas de remuneragdo seria a distancia temporal entre os comportamentos
adequados e suas consequéncias. Entretanto, uma regra, descrevendo uma contingéncia do tipo "se vocé
tiver um desempenho X recebera um bonus Y sobre seu salario" poderia estar controlando o conjundo de
respostas considerado relevante. Skinner (1953) ja apontava que:

"Quando se faz um acordo explicito (...) os estimulos verbais anteriores devem
ser analisados para explicar o efeito da contingéncia econdmica" (p.385)

Malott et al. (1992), constataram que 100% dos estudos no campo do Gerenciamento Comportamental de
Organizacbes, que envolviam manipulagdo de contingéncias, usaram o que ele chamou de contingéncias de
acdo indireta. "Estas contingéncias especificam consequéncias de bom tamanho (sizable) e provaveis, porém,
atrasadas" (P.104) sugerindo assim, que o comportamento dos sujeitos dessas pesquisas provavelmente
estaria, em parte, sob controle de regras que descreveriam estas contingéncias que envolvem uma distancia
significativa entre comportamento e consequéncia. A implantagdo de um sistema adequado de remuneracado
deveria, portanto, deixar claro para qual desempenho (e quais os comportamentos necessarios para que o
sujeito o atinja) a bonificacdo sera dada.

Vale a pena ressaltar que, o uso de sistemas de remuneracao (consequéncias extrinsicas) pelos analistas do
comportamento vem, ao longo dos anos, sendo alvo de inimeras criticas . De acordo com Dickinson (1989)
estes criticos defendem que o comportamento previamente controlado por recompensas intrinsecas
(comportamento que ocorre na auséncia de contingéncias programadas, que produz consequéncias naturais a
sua emissdo(5)), quando colocado sob controle de recompensas extrinsecas (contingéncias de reforgamento
programadas), deixa de ser funcdo dos estimulos por ele produzidos. Assim, esta tem sido uma importante
linha de pesquisa dentro da andlise do comportamento, com trabalhos diretamente relacionados a sistemas de
remuneracao (Mawhinney, 1979; Mawhinney, Dickinson & Taylor, 1989; Skaggs, Dickinson & O’Connor, 1992;
entre outros) que, através de refinamentos metodoldgicos, tentam responder a estas criticas, validando o uso
das consequéncias programadas.

Outro tipo de intervencdo realizada por analistas do comportamento em organizacdes tem sido o Sistema
Supervisionado de Feedback. Daniels (1994) define o termo feedback como a informagdo que é dada ao
sujeto sobre seu desempenho, permitindo, assim, que ele mesmo possa altera-lo. No sistema que vem sendo
aplicado com muito sucesso, um supervisor passa a ter controle sobre os antecedentes e as conseqiiéncias de
certa performance, dirigindo assim, o desempenho do funcionario. De acordo com Redmon & Agnew (1991),
o feedback dado pelo supervisor parece ser mais poderoso que o dado por algum outro empregado ou por
um consultor, porque "o supervisor tem controle sobre muitos dos reforcadores associados com a
performance do individuo". (P.133)

Existe uma discussao, em vigor, a respeito do conceito de feedback e sua funcdo. Trabalhos como os de
Agnew & Redmon (1992), discutem este conceito como nao possivel de ser categorizado como evento
reforcador pois, ndo tem o carater de seguir imediatamente o comportamento e aumentar a sua
probabilidade e nem como Estimulo Discriminativo (Sd) pois, ndo é correlacionado com a presenca de um
reforcador e nem ao menos tem a fungao evocativa. Assim, nos Sistemas de Feedback, por causa do atraso
na liberacdo de um feedback associado a esta consequéncia (este atraso varia entre horas a semanas) deveria
se considerar, da mesma forma que no sistema de remuneracdo, o papel das regras como possiveis variaveis
das quais o comportamento é funcdo. Esta discussdo, acerca da funcao do feedback no controle do
comportamento do trabalhador, levanta algumas questdes conceituais como: 1) Qual a funcdo da regra e
como ela é estabelecida e; 2) qual a possibilidade do feedback tornar-se um reforcador condicionado.

E claro que uma analise deste sistema que pressuponha exclusivamente um controle por consequéncias
positivas estaria, no minimo, sendo ingénua. Num sistema onde o supervisor tem o controle sobre os
reforcadores do individuo, deixar de receber o reforco pode tornar-se uma situacao aversiva que controlaria o
padrdo de respostas necessario ao desempenho desejado. Este tipo de interpretacdo vem sendo feita por
Malott (1992) e Malott et al (1992) que considera esta, uma possivel contingéncia de esquiva da perda de
situagdes reforgadoras. Uma regra do tipo "se eu ndo me comportar de certa maneira ndo terei uma boa
avaliagdo do supervisor" pode estabelecer o ndo se comportar da maneira desejada como uma condicdo
aversiva. A regra tornaria-se portanto, uma operacao que estabeleceria (6) a retirada da situacdo aversiva
como reforcadora, no caso a retirada da situacdo aversiva seria 0 comportar-se adequadamente. Vale a pena
ressaltar que esta interpretagao feita por Malott (1992) e Malott et al (1992) considera a perda da
oportunidade da obtencao do reforgador como uma condigdo aversiva. A isto se soma a possibilidade de que
outras contingéncias de punicao, fuga e esquiva estejam sendo manejadas pelo supervisor visando o controle
comportamental.

Passemos a outro tépico relacionado ao Gerenciamento Comportamental de Organizagdes: o sistema de
treinamento. O treinamento envolve a mudanga de comportamento do membro da empresa, visando sua
contribuicdo para a organizagdo como um todo, colaborando com sua sobrevivéncia (da organizagao). E uma
maneira efetiva de se enfrentar mudangas constantes na economia e, principalmente, na tecnologia que vem
rapidamente evoluindo e exigindo novas habilidades dos empregados. Um sistema de treinamento efetivo nao
envolve simplesmente um conjunto de informacgoes precisas relativas ao que o funcionario deve fazer para a
aquisicdo de novas habilidades, envolve também estratégias de feedback e reforcamento (Daniels, 1994).
Deve-se promover um acompanhamento efetivo durante o processo de treinamento garantindo que cada

www.inpaonline.com.br/artigos/profissionais/gerenciamento_organizacoes-imp.htm 317


http://www.inpaonline.com.br/artigos/profissionais/gerenciamento_organizacoes-imp.htm#5) Horcones
http://www.inpaonline.com.br/artigos/profissionais/gerenciamento_organizacoes-imp.htm#6) Para

15/05/13 Uma Introdug&o ao Gerenciamento Comportamental de Organizacdes

esforgo, cada pequeno ganho do funcionario em direcdo as habilidades que ele deve adquirir sejam
contingentemente reforgadas.

Este tipo de técnica mostra-se muito Util na implantacdo dos chamados programas de qualidade, que serdo
discutidos a seguir.

O Paradigma de Qualidade Total.

Ja ha alguns anos, as industrias americanas tem dado énfase na melhoria da qualidade de seus produtos e
servicos, procurando manter sua posicdo no competitivo mercado mundial. Ndo s6 empresas americanas,
como também as brasileiras (vide revista Controle de Qualidade, maio, 1995) estdo implantando os famosos
programas de Controle Estatistico de Processo (CEP) e as técnicas de Gerenciamento de Qualidade Total.

O CEP consiste em técnicas estatisticas para se monitorar amostras de um processo (7) de produgao
determinando "se o processo esta operando com limites aceitaveis" (Redmon, 1992). Desta forma, se a
variagdo é considerada anormal (ndo randémica), esforcos sao feitos para se alterar o sistema de
processamento. Estes esforcos envolvem intervencdes que visam mudar a causa comum da variacao que é
uma fungdo do processo de producdo. De acordo com o paradigma de qualidade total, o processo de
produgdo é influenciado por um sistema de varidveis que incluem: as pessoas, os métodos, os materiais
utilizados, os equipamentos e os fatores ambientais. "Alteracdes nessas variaveis sao inevitaveis". (Mawhinney,
1992).

O Gerenciamento de Qualidade Total propde uma maneira alternativa a forma frequentemente usada para se
organizar o processo de produgdo. A maneira tradicional envolve basicamente trés passos: (1) projeto do
produto; (2) producdo; (3) venda, onde nenhum feedback do consumidor atinge aquele que produziu ou
criou o produto. A nova maneira adiciona sistemas de feedback, configurando-se da seguinte forma: (1)
projeto do produto, (2) teste na linha de producdo e no laboratério, (3) venda do produto no mercado, (4)
pesquisa de mercado (descobrir o que pensam aqueles que compraram o produto e porque aqueles que nao
compraram assim o fizeram), (5) revisao do projeto do produto em resposta ao feedback do consumidor e (6)
inicio de nova producdo e ciclo de teste. (Deming, 1990; Mawhinney, 1992)

Mas o que a Analise Comportamental tem haver com tudo isto? Um modelo comum de intervencao do GCO
envolve uma seqiiéncia chamada E-O-A: Especificacdo, Observacdo e Administracdo de Conseqliéncias (8). O
Gerenciamento de Qualidade Total parece, ao se preocupar com a observacao e mensuragdo do processo de
producdo, preocupar-se apenas com os termos E e O da seqiiéncia E-O-A do GCO (Mawhinney, 1992). Ou
seja, 0 controle do comportamento através de administracdo de conseqiiéncias parece ser o trunfo dos
analistas do comportamento, que podem analisar as contingéncias de reforcamento que mantém o
comportamento dos individuos na empresa, assim como as praticas que contribuem para a sobrevivéncia da
organizagdo, propondo mudancas. Nesse sentido, a implantacdo de um programa de controle de qualidade,
que dispensa um sistema de supervisao, mas requer um treinamento minucioso e depende dele para um
funcionamento efetivo, conta com um instrumento conceitual mais do que adequado para promover o
sucesso da empresa: a andlise de contingéncias. O treinamento no programa de qualidade total envolve ndo
so a formacdo de novas habilidades técnicas, mas também a mudancga nas regras que relacionam as praticas
individuais aos objetivos da organizagao.

Mas nao é somente no treinamento que os analistas do comportamento podem atuar na area de qualidade.
Segundo Redmon (1992), pesquisas indicam que:

"técnicas mais refinadas para medir a satisfacdo do consumidor s3o necessarias
(...) O desenvolvimento de meios objetivos de acesso as respostas do
consumidor forneceria um instrumento mais efetivo de validade social para os
analistas do comportamento e melhoraria a tecnologia de acesso ao consumidor
do Gerenciamento de Qualidade Total" (p.547).

Este autor afirma que, pesquisar métodos sistematicos para analises de padroes de performances em larga
escala também se faz necessdrio, estendendo a andlise individual de contingéncias para uma andlise de
metacontingéncia, levando em conta as conseqliéncias atrasadas sobre a performance dos funcionarios. Este
tipo de pesquisa poderia, de certa forma, contribuir para uma maior ligagdo entre o sistema de gerenciamento
e as necessidades do consumidor.

Outra area de pesquisa parece ser a de mensuracdo de variabilidade. De acordo com Redmon (1992):

"Este conhecimento das técnicas de mensuracdo (dos analistas do
comportamento) e as relagdes funcionais em seqliéncias causa-efeito poderia
ajudar a fortalecer os métodos CEP de controle de qualidade." (p.547)

Assim, o conhecimento acumulado da andlise do comportamento poderia fornecer instrumental para a
identificagdo das causas da variacao e ser extremamente bem sucedida.

Um outro tipo de contribuicdo que é apontada como possivel de ser feita pela analise do comportamento, diz
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respeito a participagdo do empregado, principalmente no estudo do trabalho em grupo (teamwork),
identificando as conseqiiéncias agregadas produzidas pelos grupos e a efetividade deste trabalho no programa
de qualidade total.

Levando em conta todos os pontos levantados pela literatura, os analistas comportamentais de organizacdes
parecem ter o perfil adequado para garantir o sucesso de uma implantacao de programa de Qualidade Total.

Conclusao.

Pudemos ter um panorama bem geral da atuagdo dos analistas do comportamento na area organizacional. Fica
claro que uma revisdo bibliografica mais detalhada se faz necessaria, tendo em vista o grande ndmero de
pesquisas realizadas na area ( mais de 15 anos de pesquisa) com a circulacao de dois jornais especializados: o
Journal of Organizational Behavior Management e Performance Management Magazine, ambos ainda de dificil
acesso no Brasil.

As descricOes feitas aqui mostram o potencial de analise e de mudanga que as técnicas desenvolvidas pelo
GCO tem a oferecer para as organizacoes, possibilitando um tipo de analise que teria como instrumento
conceitual a metacontingéncia. Mas, ndo se pode deixar de olhar criticamente para este tipo de intervencgao.
Planejar contingéncias de reforcamento tendo sempre como objetivo a sobrevivéncia da organizagdo, pode
tornar os analistas do comportamento indiferentes aos efeitos colaterais que possiveis contingéncias aversivas
estejam causando nos empregados. De acordo com Holland (1975):

"(...) E quase impossivel planejar um sistema utilizando apenas reforcamento
positivo quando o poder é estratificado. Se a rigueza se acumula no topo, ela é
distribuida com parcimonia entre os controlados das camadas mais baixas (...) S6
é possivel manter o trabalhador pobre trabalhando por ganhos limitados se ele
for mantido pobre" (p.06)

Nesse sentido, o analista do comportamento deve olhar ndo s6 para as contingéncias do trabalhador, mas
também para as que estdo controlando seu proprio comportamento ao implantar sistemas de intervencao.
Seu objetivo deve ser claro e definido, mas ndo pode justificar qualquer tipo de pratica. Da mesma forma que
a atuacdo na organizacao pode ser um caminho para a andlise do comportamento afirmar-se como socialmente
valida, pode ser também mais um motivo de criticas.

A atuacdo no ambiente organizacional significa um desafio para a analise do comportamento. Em primeiro
lugar, porque a medida que os comportamentos e ambientes a serem analisados tornam-se mais complexos,
os behavioristas serdo desafiados a questionarem-se conceitualmente. Em segundo lugar, porque a discussao
conceitual e as exigéncias por um aperfeicoamento técnico, possibiitam um salto em direcao ao
desenvolvimento de técnicas que poderdo servir, de alguma forma, a melhoria das relagdes de trabalho. E, em
terceiro lugar, porque obriga ao questionamento politico a respeito de para que e para quem servem estas
técnicas. Assim, esta lancado o desafio aos analistas do comportamento no Brasil, que ao deixarem de lado a
analise comportamental de organizacGes, podem estar perdendo a oportunidade de ampliar seu escopo
teodrico, analisando comportamentos complexos, em ambientes cujas variaveis sao de dificil controle.
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1) Trabalho publicado em: Delitti, M. (1997) Sobre Comportamento e Cognicdo. Vol 2. Sdo Paulo: Ed. Arbytes
(voltar...)

2) Caio Miguel é Graduate Teaching Assistant do Departmento de Psicologia da Western Michigan University,
HP: www.geocities.com/cfmiguel/home.html

E-mail: caio.miguel@wmich.edu

(voltar...)

3) A traducdo, para o portugués, da sigla OBM esta sendo proposta, pela primeira vez, no presente trabalho.
(voltar...)

4) Interlocking contingencies (voltar...)

5) Horcones (1987). (voltar...)
6) Para maior discussao sobre o conceito de OperagOes Estabelecedoras vide Michael (1993) (voltar...)

7) Processo se refere a transformacdo da matéria-prima, seja ela qual for, em produto ou servico que é
oferecido pela empresa. (voltar...)
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8) S-0O-C: specification, observation and administration of consequences. (voltar...)

www.inpaonline.com.br/artigos/profissionais/gerenciamento_organizacoes-imp.htm 717


http://www.inpaonline.com.br/artigos/profissionais/gerenciamento_organizacoes-imp.htm#(8)

