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Arquétipos

¥ Grego Archetypos: primeiro de sua espécie

¥ Comportamentos comumente observados,
dos quais definiu-se genericamente
estruturas

@ Definidos em razao da complexidade do
mapeamento em Dinamica de Sistemas

@ Ajudam a construir hipdteses coerentes
acerca das forcas que determinam o
comportamento de um sistema
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A Escolha do Arguétipo

¥ Encontrar padrao de desempenho de um
arquétipo que combine com o
comportamento de um fator chave do
sistema

¥ Observar a descricao dos arquetipos e ver
se aplica-se a situacao
¥ Examinar seus exemplos
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Corrig;

- nenio Estou preocupado i9ir pr.
’W com ... Qble
Enlace

Refor¢ador

Enlace
Balanceador

Mas minha solucdo

Formo uma parceria é o seu pesadelo ...

para crescer mas acabo M

me sentindo traido ... Mas minha solucdo volta as as COISClS|
/_ para me assediar ... parecem oscilar

. indefinidamente...

Mas meu crescimento

parece levar ao seu

declinio ...

\

Sucesso ao
Bem-sucedido

.. Por tornar meu

Escalada
parceiro um adversdrio .

(=X=)

Quebra-galhos \
que ndo ddo

©

Enquanto espero
minha solucdo

-—

“pegar’, Indemsao
Mas nada || satisfaco-me com
cresce para ' L. . \ menos ... ee
sempre ... Adversarios Acidentai

.. Porque ndo chego
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Limites ao
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Metas Declinanies

Transferindo e \ Q

o Fardo e |
A deriva de metas

prejudica meu
crescimento a
longo prazo ...

Minha capacidade

.. Assim se todos i , S
Tenho mais de um & meu limite ...

enfrentamos o limite e ndo posso
mesmo limite abordd-los todos ao
mesmo tempo

Crescimento e
Sub-investimento

"I
O Principio da \ \
Atratividade (D ._
... Ehd uma tentacdo
para relaxar meus
9 padrdes

Crescimento e Sub-
investimento com
metas declinantes

Tragédia da
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A Escolha do Arguétipo

@ Se ha ... uma variavel importante que
acelera-se, com crescimento ou colapso
exponencial ... Enlace Reforcador
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Caracteristicas

! Enlace Reforcador ‘

Comportamento tipico do enlace de reforco
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Enlace Reforcador

® Quando alguém diz que "o céu é o
limite", ou que "melhor que isso, s6 dois
disso", vocé pode ter certeza que ha um
processo de reforco por perto voltado para
a direcao "virtuosa" que a pessoa prefere.

® Quando as pessoas dizem que "a vaca foi
pro brejo” ou que "estamos descendo
ladeira abaixo", ou que "dias piores
virdo", vocé sabe que estao presas a
outro tipo de processo de reforco - o ciclo
VICIOSO.

Nao existe crescimento infinito — Em algum lugar, em algum

momento, ele chegara no limite

v =
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Modelo de Estrutura

Enlace Reforcador ‘

Desempenho real
(algo que se mede
ou observa em
crescimento ou
em declinio)

Elemento intermediario
opcional (poderia ser uma
consequéncia do

““““““ | desempenho)

Acao crescente (o
gue vocé ou
alguem faz para
gerar crescimento
ou declinio)

U! opcional (poderia ser uma
consequéncia do

GMAP | UNI desempenho)

- tomas B Seus Shas



Exemplo:

Enlace Reforgador ‘

Desempenho real
(algo que se mede
ou observa em
crescimento ou
em declinio)

Transmissao do R
Virus

Elemento intermediario I MOSQUItO

opcional (poderiaseruma ; contaminado
U' consequénciado 20T TTTTTTTTF

desempenho)

GMAP | UNIGiivoo

Casos de malaria

Acdo crescente (0
gue vocé ou
alguem faz para
gerar crescimento
ou declinio)
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Enlace Reforcador

Como identificar se um enlace ¢ reforcador?

Regra 1: basta contar o nimero de sinais negativos ao
longo do enlace
Se par ou 0 = enlace reforcador

Regra 2: defina a variacao de um elemento qualquer e
siga identificando as variacoes ao longo do enlace.
Se o0 enlace tem como resposta uma variacao no
elemento de origem no mesmo sentido da variacao
Inicial = enlace reforcador

v =
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A Escolha do Arguétipo

¥ Se ha ... um movimento em direcao a um
alvo, ou entao oscilacao, flutuando em
torno de um alvo unico ...

Enlace Balanceador

v =

GMAP | UNISINOS e PO



Modelo de Estrutura

Enlace Balanceador

Desempenho real (algo
gue se mede ou observa,

Alvo ou meta
(desempenho ou estado

. desejado
geralmente um sintoma do jado)
problema)

-~
N\
Elemento AR
intermediario \
opcional (pode ser \\
um impulsionador \
do deserlngegkp)_ \ 4
. B
Lacuna

Atraso : A
(discrepancia

/ (opcional)

desempenho
desejado e o real)

AL
U' Acéo corretiva (um conserto ou <7
GMAP | UNISINOS impulsionador do desempenho) e, N



Exemplo:

Enlace Balanceador

Desempenho real (algo
gue se mede ou observa,
geralmente um sintoma do

problema)

Elemento
intermediario
opcional (pode ser
um impulsionador
do desempenho)

: Fluxo de Agua !
|

Nivel atual de
agua RN

Alvo ou meta
(desempenho ou estado
desejado)

Nivel desejado
de agua

B

Diferenca
percebida

Posicao da torneira

Lacuna
(discrepancia
entre o
desempenho
desejado e o real)

v
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Enlace Balanceador

Como identificar se um enlace é balanceador?

Regra 1. contar o nimero de sinais negativos ao
longo do enlace
Se impar = enlace balanceador

Regra 2: defina a variacao de um elemento
gualguer e siga identificando as variagcdes ao
longo do enlace. Se o0 enlace tem como resposta
uma variacao no elemento de origem no sentido
Inverso da variacao inicial = enlace balanceador

L3S )
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A Escolha do Arguétipo

@ Se ha ... Crescimento (as vezes
Impressionante) que passa a estabilizar-
se ou entrar em declinio ...

Limites do Crescimento

2 vl
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Limites do Crescimento

I Nada cresce sem limites

@ Crescimento e limites aparecem juntos em varias
combinacdes da realidade

@ Algumas vezes o crescimento domina; em outras,
prevalecem os limites (oscilacao)

v =
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Modelos de Estrutura

| Limites ao Crescimento ‘ Alvo do enlace equilibrador

( limite ou restricao)

Processo de = -
. - —y
crescimento - TN O
N
;7 Processo N

/ limitador

\

4 \

R B

Acao

crescente B
Acéao de retardo

Desempenho rea (normalmente

(que se pode medir uma restricao

ou observar) sobre o
desempenho real)

=)
v -
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Exemplo

Limites ao Crescimento ‘

Desempenho real
(que se pode medir

Processo de
ou observar)

crescimento

Alvo do enlace equilibrador
( limite ou restricao)

Capacidade da
organizacao em
resolver problemas

-

- —

~
~

~

»~  Processo S
e limitador N
/ \
/ 1
Investimento R _ B Dificuldade de
programa de Melhorias solucéo

gualidade

Acao
crescente

Complexidade dos
problemas a serem
resolvidos

Acao de retardo

v
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A Escolha do Arguétipo

@ Se ha ... Um sintoma de problema que
alternadamente melhora e piora —
tornando o problema pior que antes ...

“Quebra-galhos” que Nao Dao Certo

v =
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“Quebra-galhos” que Nao
Dao Certo

I# Toda e qualgquer decisao tem consequéncias a
curto e longo prazo

¥ Um sintoma de problema surge, solicitando uma
solucao

¥ Um conserto (“quebra-galho™) que alivia o
sintoma — enlace balanceador

¥ Mas as conseqUéncias nao previstas pioram o
problema — enlace reforcador — solicitando dose
ainda mais forte do “quebra-galho”

v =
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Quebra-galhos que nao
dao certo

@ Aplicar solugOes paliativas imediatas aos sintomas de um problema
pode alivia-los temporariamente, mas a solugao acaba criando
problemas colaterais mais dificeis de resolver do que o problema
original.

@ Exemplo: Reducéao de precos

@ Diante de queda nas vendas uma empresa ofereceu grande reducao de
preco aos clientes que fizessem pedidos até o final do ano. Como
resultado as vendas do final do ano superaram as expectativas.
Infelizmente, esta solucao fol um desastre no ano seguinte. Depois de
ter dobrado ou triplicado seus pedidos para aproveitar a reducao de
precos, a maioria dos clientes, com estoques abarrotados, reduziu 0s
pedidos a praticamente zero no inicio do ano seguinte, provocando a
pior gueda nas vendas da historia desta empresa.
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Quebra-galhos que nao
dao certo

@ Identificacao: Influéncias!
— Vocé esta adotando medidas de curto prazo sem levar em consideracao

as consequéncias no longo prazo?

— Vocé esta adotando medidas de curto prazo semelhantes as adotadas no

passado como reacao a situacoes semelhantes?

— Vocé costuma comentar: "Sempre funcionou no passado, por que nao

funcionaria agora?"

@ Recomendacao: Causa e efeito

Isole os sintomas do problema do problema em si;

Reconheca que as solucbes oferecidas servem apenas de alivio aos
sintomas;

Comprometa-se a resolver o verdadeiro problema;

Reflita sobre as conseqliéncias a longo prazo de qualquer solugao
aplicada ao problema,;

Selecione solucbes que gerem as consequiéncias menos prejudiciais.

v
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Modelo de Estrutura

! Quebra-galhos que nao dao certo ‘

Sintoma do

problema Conserto “quebra-galho”

Consequéncias nao
previstas

v =

GMAP | UNISINOS e PO



Exemplo:

! Quebra-galhos que nao dao certo ‘

_—

Queda nas
Vendas

Sintoma do
problema

-
—
e am = ==

L

Promocao

Conserto “quebra-galho”

Antecipacao
de Compras
Futuras

v
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Exemplo:

! Quebra-galhos que nao dao certo ‘

Morte
populacao

Sintoma do
problema

B

Programa combate
ao mosquito

v
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A Escolha do Arguétipo

@ Se ha ... Um sintoma de problema
gue alternadamente melhora e piora,
aumentando a necessidade de
solucdes sintomaticas, ao passo em
gue a capacidade do sistema de se
ajustar diminui ... Transferindo o
Fardo

v =
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Transferindo o Fardo

& Inicila-se com um sintoma de problema
@ E utilizada uma solucéo sintomatica

@ A medida que é utilizada, a solucio
sintomatica desvia o foco da solucao
fundamental

Existem trés padrdes lado a lado:
1) O recurso a reparos a curto prazo torna- /
se mais forte,

2) enquanto os esfor¢cos para correcao
fundamental enfraquecem e,

3) o sintoma do problema oscila, melhorando
e deteriorando-se

Lis ]
U' -
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Modelo de
Transferindo o Fardo ‘ Estrutura

Efeitos
colaterais
(consequiéncias
nao previstas)

Sintoma do \
problema \
(mensuravel ou , »
observavel) /
/
/
* B
™~ <_ -
I
‘ ~ -
\ Acao corretiva
\ ou solucéao
. fundamental
N\

=)
U' Fonte do problema ou -
GMAP | UNISINOS causa fundamental e,



Exemplo:

Transferindo o Fardo ‘

Conserto rapido

. - Construcao Zoo

p Efeitos
/ colaterais
,' (consequiéncias
I B nao previstas)
\ R
Sintoma do \ -
problema \ Percepcao de
s \ ACi ~
(mensuravelou | Especies preservacao
7 ~ ;-
observavel) /7 Ameac;adas das especies
/
/ |
/ /
I e
S 3 Recursos para «-~ -
\ B programas
\
\ Acéo corretiva
Yo » ou solucao
~ | Recuperacao fundamental
Habitat Natural i
U Fonte do problema ou q
Frm

GMAP | UNISINOS causa fundamental e,



A Escolha do Arguétipo

¥ Se ha ... Crescimento na atividade total —
soma dos esforcos locais — mas 0s
desempenhos individuais estao caindo

Ou

@ Se ha ... Uma propriedade comum gque
guanto mais é explorada por cada um
individualmente, pior € para todos ...
Tragédia da Propriedade Comum

\

v
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Tragédia da Propriedade
Ccomum

@ Individuos beneficiam-se de um bem comum

@ Mas, em algum ponto, o volume de atividade
cresce em demasia, esgotando o recurso

@ A atividade individual de consumo do recurso
sobe vigorosamente

& O ganho marginal vai se reduzindo a medida
gue O recurso se esgota

v =
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Tragédia da Propriedade
comum

@ Para maximizar resultados, ha quem lance mao de
recursos necessarios a outros setores, Como se nao
houvesse qualquer interdependéncia, povocando
dedsqumbrlos gue trazem prejuizos para o resultado do
todo

@ Exemplo: Falsa independéncia

@ Um certo numero limitado de especialistas contribui para
os resultados de diversos departamentos que, mesmo
sendo de uma mesma organizagao, solicitam os servicos
desses especialistas para apoia-los na realizacéo de
suas metas, ignorando completamente a
mterdependen(:la organizacional.

Lis ]
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Tragédia da Propriedade Comum

L Identlflca(;ao Nao tem pra todos!

Existe um numero grande de individuos ou unidades organizacionais com acesso
irrestrito a um recurso comum limitado?

Os incentivos individuais se sobrepdem aos incentivos ao grupo?

Vocé ja se perguntou por que antes havia grande quantidade de recursos hoje
escassos?

@ Recomendacao - Arbitragem

Associe os efeitos das acdes individuais aos objetivos gerais de desempenho;
Verifique se existem outros recursos que possam ser utilizados para aliviar o estresse;
Identifique um arbitro final para limitar 0 acesso aos recursos comuns;

Estabeleca como arbitro uma visdo compartilhada, um sistema de medicao ou pessoa
com autonomia para alocar recursos

@ Recomendacao - Uso de recursos

Identifique os recursos comuns que estdo sendo compartilhados.
Reavalie a natureza do recurso comum;

Determine o que leva os individuos a utilizarem o recurso;

Descubra se as motivacOes sao pessoais ou provocadas pelos sistemas de incentivo
da empresa;

Demonstre que ha uma perda ou degradacéo do recurso a longo prazo.

v
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Modelo de Estrutura
! Tragédia da Propriedade Comum |

Limites ou restricOes

i, Desempenho real — capacidades ou
crescimento — _ u -
atividade de A que A observa recursos disponiveis

Acao de
crescimento —
atividade total

- -
Ganho por

Acao de Desempenho real

B atividade
individual

crescimento
ue B observa o
U' atividade de A k > 4

GMAP | UNISINOS e PO



Exemplo:

Tragedla da Propriedade Comum |

Limites ou restricoes —

Acéo de capacidades ou
crescimento — Desempenho real recursos disponiveis
atividade de A que A observa

Uso do caminho Rapidez de A Capacidade
alternativo por A chegar ao destino das rotas

Acdo de alternativas
crescimento — B
atividade total

— Velocidade média
Transito rotas | _ 7/ /_ - —p das rotas
alternativas alternativas
B Ganho por
R atividade
individual

Uso do caminho Rapidez de B
alternativo por B chegar ao destino

Acdo de \/ Desempenho real a3
U' crescimento — que B observa O
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A Escolha do Arguétipo

s Se ... Crescimento e declinio parecem
alternar-se de forma indefinida

® ... [ém-se a sensacao de estar atirando
em um alvo que se movimenta ...

... Indecisao

v =
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Modelo de Estrutura

Acao crescente

Indecisao |
- Alvo do enlace
-7 TN o equilibrador (limite
7 S ou restricao)
\
/ \
| B
A
\ /
\ y
N\ 7/
N \ _ 7

e T

Desempenho real
(que se pode medir
ou observar)

v
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Exemplo:

Indecisao ‘
- Alvo do enlace
-7 TN o equilibrador (limite
e N ou restric&o)
/ \
/ \
|
Oferta B Preco B Demanda
A
\ /
Acao crescente \ /
N /7
N 7’
~ ~ - -

Desempenho real
(que se pode medir
ou observar)
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A Escolha do Arguétipo

s Se ... Equipes que querem estar em
parceria para obter sucesso mutuo
acabam em lados opostos ...

s O desempenho de cada lado ou declina ou
permanece baixo, enquanto o antagonismo
ou a competitividade aumenta com o
tempo ...

... Adversarios Acidentais

v -
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Modelo de Estrutura

| Adversarios Acidentais ‘

Acao de A
para B

Sucesgo / Acdo de A N \ Sucesso
de A //\ para A Agdo de B \/_\ de B
IR R R

Acao de B

para A

GMAP | UNISINGCo



Exemplo:
| Adversarios Acidentais ‘

Acao de A
Capacidade da P&G em para B

atender as necessidades
de produtos da Wal-Mart

_ ] Oscilagao B

- Manufatura
P -
P
Sucesso s Acao de A Sucesso
/
de A ‘ para A Acdo de B de B
Lucratividade Promocdes de para B Estratégia de Lucratividade
P&G P&G R estocagem R Wal Mart
x
7
- -
Custos _——
B adicionais
Capacidade da Wal-Mart em —
~ atender as necessidades 9
U Acao de B de distribuicio da P&G e

GMAP | UNISIN_ _ paraA e O



A Escolha do Arguétipo

s Se ... Crescimento € menor do que o
esperado, mas ...

s ... A defasagem com a meta € cada vez
menor...

... Metas Declinantes

v =
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Modelo de Estrutura
Metas Declinantes ‘

Y e ~
7/ N
Estado ;7 AN Press&o
Desejado 4 ] para
B ajustar o
desejo
> Lacuna
7’
/
/
/
1
I
Estado B Acao
Atual
v .
P Y
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Exemplo:
Metas Declinantes |

- ~
/// \\\
/
Estado y ! Presséo
Desejado [ aturamento Presséo sobre | para
Desejado B nova meta ajustar o
desejo
P GAP acuna
//
/
/
|
Estado | Faturamento B Vendas | Acso
Atual Real
v =
prm Y
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A Escolha do Arguétipo

s Se ... Crescimentos — muitas vezes
Indesejados — ocorrem em paralelo ... ...
Escalada

v =
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Modelo de Estrutura

Escalada ‘
Resultado
Resultado de B
de A
P -7
Ve
/
/
/
B Resultado
de A relativo
/ abB
/
/
/
7’
4/
Acdo de A Acao de B

v
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Modelo de Estrutura

Escalada ‘
Resultado de A
relativo a B
Resultado .
de A Acao de B
\ 4
Resultado
Acao de A de B
A I
\ /
\ /
\ . V4
S ~ ~ — -
U' Resultado de A 4
rry Y

GMAP | UNISINOS
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Exemplo:

Escalada ‘
Resultado Resultado
de A de B
Armas _ Armas
Americanas e - Soviéticas
/7
/
/
Soberania__| Resultado
Americana de A relativo
abB
/
/
/
Necessidade R4 Necessidade
de Defesa |« de Defesa
Americana Soviética
Acao de A Acdo de B

v =

GMAP | UNISINOS e PO

P U ———



Escalada

Exemplo:

Resultado
de A

Armas
Americanas

A

Necessidade
de Defesa

Acéo de A :
Americana

v
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Resultado de A
relativo a B

Soberania
Americana

Necessidade
de Defesa A
Soviética

Armas

Soviéticas

Soberania
Americana

Resultado de B
relativo a A

a0 de B

Resultado
de B
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A Escolha do Arguétipo

o Se...

@ ... hd um crescimento que se aproxima de um
limite;

s ... este limite que pode ser eliminado ou

empurrado para o futuro se for feito um
Investimento em capacidade adicional,

@ ... 0 Investimento nao for no momento certo
para impedir a gueda, jamais sera feito...

... Crescimento e Sub-Investimento

v =
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Crescimento e Sub-Iinvestimento

e Quanto maior a demanda, maior o desempenho

e Mas, em algum ponto, um limite de crescimento &
atingido, reduzindo o desempenho

e Um investimento em aumento da capacidade deveria ter
sido feito antes. Se foi feito, o limite é elevado. Porem,
fazer antes é contra-intuitivo (para que elevar a
capacidade quando ainda ha ociosidade)

@ Se nao foi feito, as consequéncias colaterais do limite
geram reducao do desempenho, que entra em espiral de
vicio.

e Deixar para fazer o investimento s6 quando for

necessario é tarde demais. Talvez o sistema nunca mais
Se recupere.

v =
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Modelo de Estrutura
Crescimento e Sub-investimento ‘

Padrao de
Performance
|
\ Necessidade
N Percebida

/’ - .y \\
7 ~\
Acao de 7 \
- n \ /Performan
Crescimento ¢/ Demanda erformance

R B B

3 Investimento
\
\

Capacidade

v =
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Exemplo:
Crescimento e Sub-investimento ‘

Padrao de
Performance
Tempo
Padrao Necessidade
‘ Percebida
Atrasos

Acéao de
Crescimento Performance

Acoes de Tempo de Pessoas &
Marketing vendas B Entrega B Maquinas

Investimento
\
\
Demanda > i

~ _| Capacidade
Expedicao
Capacidade

v =
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A Escolha do Arguétipo

s Se ... Uma variavel cresce ...
s ... Enquanto outra decresce ...

s ... E cada vez mais recursos sao
Investidos na variavel crescente

... Sucesso ao Bem-sucedido

v =
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s Duas ou mais pessoas, grupos, etc. estao
competindo pelos mesmos recursos.

s A gue recebe mais recursos ou apoio tem
mais probabilidade de ter sucesso e ...

@ Devido a esse sucesso, recebera ainda
mais recursos no futuro.

v
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Modelo de Estrutura
I Sucesso ao Bem-sucedido ‘

Sucesso de Recursos
A para A

Alocacéo para A
s N aoinvés de B
/ \

/ \
| \
I \ 4

Sucesso de v Recursos
B para B

v
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Exemplo:
Sucesso ao Bem-sucedido ‘

Recursos
para A

Orcamento A

Alocacao para A

\\ ao invés de B

\
\

A 4

Sucesso de
A
Sucesso R
Projeto A
Mais verbas
,P| paraAao invés
/ de B
/
I
|
Sucesso R
Projeto B

Orcamento B

v
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