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Apresentacao

A posicdo do presente contexto tedrico voltado para a area de
organizacdo, sistemas e métodos — OSM, nos remete para uma visao
de interdependéncia de diversas dreas e exige, por conta disto, a defi-
nicdo por uma linha que permita ter uma percep¢do mais proxima de
assuntos que se relacionam. Mesmo assim, parece ndo estarem devi-
damente sustentados em todas as suas relagdes, em vista de suas ca-
racteristicas complementares que podem enriquecer a abordagem e,
ao mesmo tempo, ter sua exposicdo empobrecida se feita de forma
menos consistente.

Para uma andlise mais ampla a partir de uma 4rea como a de
OSM, precisamos manter uma associa¢ao de parametros para que um
novo institucionalismo nos permita, também, considerar questdoes
cognitivas e comportamentais, conduzidas por canais que poderdao
auxiliar em uma nova leitura da realidade que nos cerca. Apesar dessa
direcao facilitar uma anélise de interdependéncia, algumas posi¢cdes
tedricas estdo em caminhos diferentes, ou seja, quando tratam do
isoformismo™* entre organizagdes que traduz os campos similares for-
mados por outras organizac¢des. E uma das grandes contribui¢des do
novo institucionalismo, a partir de relagdes de varidveis e de contin-
géncias ambientais, estd no entendimento de como se configura esse
nivel isoférmico.

De qualquer forma, somente na busca de novos conhecimentos
poderemos identificar varidveis e nos posicionar em relacio a
dinamicidade de ambientes, oferecendo as organizagdes alternativas
de gerenciamento e manutenc¢do de seu ciclo e, numa via de mao du-
pla, poder contar com estas para uma melhor qualidade de vida, pois,
afinal, estdo presentes em nosso dia-a-dia.

Foi com a inten¢do de oferecer alguma orientacdo para o uso

adequado de instrumentos e demonstrar a importancia deles, a partir
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*Isoformismo — € o
processo que faz
com que a unidade
de uma populacdo
se paregca com ou-
tras unidades que
enfrentam o mesmo
conjunto de condi-

¢Oes ambientais.
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dos principios bdsicos norteadores que os conceituam, que destaca-
mos aspectos que se relacionam com organizacao — objetivos, estrutu-
ra e ambiente — assim como com andlise organizacional, consentida
como uma ferramenta utilizada pela drea de organizacgio, sistemas e
métodos — OSM.

N3ao cabe objetivar qualquer resultado sem que tenhamos acla-
rado nossos esfor¢cos para a conquista de uma etapa. Para isto, espera-
mos poder traduzir os assuntos aqui propostos para uma linguagem de
entendimento comum, possibilitando ampliar os conhecimentos e so-
mar para uma conquista maior, mais expressiva do ponto de vista
operacional, assim como na relagao que se estabelecem quando apli-

cados os instrumentos de OSM em uma organizacao ou em parte dela:

® quadro de distribuicao de trabalho — se caracteriza como
uma oportunidade para avaliar as atividades e a qualificacdo
de agentes, em sua execucdo. Identifica, ainda, a real ocupa-
cdo de tempo em cada atividade, assim como a ociosidade
existente, podendo sugerir uma distribui¢cao uniforme de ati-
vidades e de agentes, entre unidades;

® fluxogramas — como instrumentos de comunicacao, supor-
tam a formalidade de encaminhamento de atividades, con-
tribuindo para a constru¢io de um legado organizacional de
informacdes relativo a documentagdo operacional para o cor-
po de agentes de um organizagdo. Através de uma leitura téc-
nica, estabelecem uma forma de comunicagao entre unidades
e entre organizacoes, facilitando, inclusive, sua atualizacao;

® layout — como um auxiliador na demonstragao fisica de um
local de trabalho, permite reunir informacdes para construir
um ambiente que ofereca condicdes diversas de produtivida-
de ao conforto e bem estar. A importancia em considerar os
principios de um layout, se reflete no tempo que passamos
em um ambiente de trabalho e este, sem outro argumento,
deve responder por um nivel minimo de qualidade de uso;

® formularios — dentre os instrumentos da drea sdo os que man-
tém a mais estreita relacdo com o fluxograma, em vista do



papel que cada um exerce em uma organizagio. Toda comu-
nicagdo formal é expressa em formuldrios — comuns ou ele-
tronicos e conduzidos por fluxogramas expressos em lingua-
gem técnica. A sua adogdo reflete uma forma disciplinada de
comunicacao entre unidades e entre organizacdes. Sua im-
portancia se destaca dos demais instrumentos, pois em deter-
minadas situacdes pode representar a propria organizagao
perante outras organizagdes;

@ manuais de organizacio — um instrumento que nem sempre
vem ao encontro de nosso desejo em obter informacdes por
meio de uma consulta apropriada de manuais. Para as orga-
nizacdes, entretanto, estes representam um importante elo de
formalidade e de registros operacionais, de direitos, de deve-
res e de normas vigentes, estabelecendo caminhos a serem
seguidos para uma salutar conduta gerencial;

@ temos ainda uma breve passagem sobre redesenho de infor-
macoes, que trata de processos de negociacao, destacando al-
guns pontos que estdo presentes em nosso cotidiano organiza-
cional; e

@ por fim, as principais partes que compdoem um diagnostico
organizacional oferecendo oportunidades para debater sua
aplicacao e possiveis resultados.

Esses instrumentos, que se definem como ferramentas ou meios
que nos auxiliam para um processamento diferenciado de atividades,
tém como objetivo melhorar o desempenho e contribuir para o
gerenciamento de uma organizac¢do. E somente através do comporta-
mento de agentes é que podemos perceber a importancia na utilizagdo
desses instrumentos e avaliar seus resultados, atribuindo o devido va-
lor. Da mesma maneira e em torno de um comportamento diferenciado
€ que esperamos poder contribuir, com vocé, para um aprendizado

organizacional.
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As referéncias que sustentam os assuntos aqui tratados nos
oferecem informagdes mais detalhadas, assim como cami-
nhos para pesquisas. Sugerimos que vocé busque aprofun-
dar seus conhecimentos nestas e também em outras fontes
de pesquisa que sejam de seu conhecimento, que poderao
ser compartilhadas com seus colegas de curso através do
ambiente virtual de aprendizagem.

Sucesso e bons estudos!

Altamiro Damian Préve



LINIDADE

Organizacao e analise



Objetivo

Conhecer os conceitos e fatores que definem tipos,
caracteristicas e comportamentos de uma organizagao.
Conceituar a drea de atuagao e destacar os papéis dos analistas de
processos, sistemas e negocios em organizacdo, sistemas e métodos.
Verificar como os fatores ambientais e de cunho contingencial
conceituam a analise organizacional como um poderoso

instrumento na avaliacdo do desempenho de processos.
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I Organizacdo: objetivos e estrutura I

Antes de discorrer sobre objetivos e estruturas, precisamos ten-
tar dar um contorno nitido de organizagao, apesar de seu extenso en-
tendimento e diferentes defini¢des, ou a0 menos conceber uma linha

que se contextualize neste estudo.

Todas as organizagoes possuem um papel que é o de servir uma
sociedade, porém as formas variam assim como seus objetivos.

Dai arazdo de uma organizagio estar em constante construcgao,
fortalecendo um entendimento ideoldgico de ser uma reunido de com-
portamentos ou, como observam Lacombe e Heilborn (2003), um sis-
tema de comportamentos sociais interligados por participantes de uma
organizacdo. Considerando-as como instrumentos vitais de uma socie-
dade, Gibson et al. (1981), dizem que as organizagdes se caracterizam
por um comportamento voltado para uma determinada meta. Adiantam,
ainda, que, além de instrumentos, criam ambientes que influenciam a

vida de todos nés, tendo enorme influéncia sobre o comportamento.

- . L . Caso vocé tenha
Na3io vamos nos aprofundar no item organizagao em vista

do assunto ter sido tratado, com muita propriedade e
referindo-se a definicio e a exemplos, na disciplina de
Administracao: Introducdo e Teorias. Queremos, porém, a disciplina.
destacar que, na condugao deste estudo e na relacdo com

a drea de OSM, a observagao e a consideragdo de varia-

veis organizacionais intervenientes se localizam na linha

comportamental.

alguma divida sobre a

temadtica, reveja

Saiba mais...

GIBSON, J. et al. Organizacoes. Sao Paulo: Atlas, 1981.
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Objetivos

Por ser um sistema complexo, nem sempre € facil identificar e

definir os objetivos de uma organizacao.

A partir de uma forma simplista, dizemos que o objetivo de
uma organizagdo é o lucro e que tudo mais sdo meios utiliza-
dos para alcangar o objetivo, como defendem alguns autores.

Mesmo dentro deste espectro mais amplo, algumas organizagdes,
como escolas, hospitais, associacdes, sindicatos, creches, universida-
des, organizagdes ndo governamentais, corporagdes militares e tantas
outras, formam um universo que nem sempre objetiva lucro ou ndo
depende deste para sua sobrevivéncia.

Para Lacombe e Heilborn (2003), uma organizacao possui dois

grupos de objetivos:

@ Pprincipais:

a) 0s que representam premissas bdsicas com as quais uma
organizacao deve estar em sintonia;

b) os que definem a razdo de ser de uma organizagdo € o0s
motivos de sua existéncia; e

® setoriais: os que definem propdsitos das unidades ou
subsistemas que compdem uma organizagao.

Os objetivos possuem uma linguagem comum e respondem por
tipologias diversas em uma organizagdo. As organizagdes de base
mecanicista, com acentuada estrutura burocratica, divisiao de trabalho,
decisdes centralizadas e hierarquia definida, se caracterizam pelo cu-
nho altamente formal. Com essa tipologia, determinados objetivos sdao
alcancados a partir de um planejamento bem definido.

As organizacgdes de estruturas organicas, que se caracterizam pela

flexibilidade, pouca divisao de trabalho, decisdes descentralizadas, e



atuacdo em ambientes dindmicos, contemplam outros objetivos, como

os de transferéncia de conhecimento e de adaptacao as demandas.

E possivel, entdo, admitir que as tipologias de uma organi-
zagdo apoiam-se em duas vertentes construidas e fortalecidas
por pressdo ambiental: orgdnica e mecdnica. As caracteris-
ticas orgdnicas compreendem o universo da comunicagdo,
maior flexibilidade estrutural, descentralizacdo, amplitude de
controle e atuagcdo em ambientes mais dindmicos. A relativa
rigidez na divisdo do trabalhdo, maior presenca burocrdtica
na estrutura, decisoes centralizadas, menor amplitude de
controle e atuacdo em ambientes mais estdveis, definem as
caracteristicas da tipologia mecdnica. Por sua natureza, cada
tipologia instala contradi¢oes que convivem dentro de um
mesmo sistema, e com eqiiifinalidade bem definida.
A egqiiifinalidade aqui entendida como um agrupamento de
esforcos e valores voltado para a efetividade de um objetivo,
quer seja produto ou servigo.

Do contrdrio, uma organizac¢do ndo se constitui num elemento
Vivo que suporte suas proprias tipologias.

Como observa Hall (1982), a considerar os ambientes interno e
externo e a complexidade das acdes, uma organizagio possui diversos
objetivos. Tratando de ambiente, vale destacar que um sistema orga-
nizacional contém elementos materiais e humanos que, orientados
por uma rede de informacdes e sustentados por seus artefatos, formam

o ambiente interno. Este ambiente estabelece dois niveis de relagdo:

@ o primeiro nivel, tratado como micro ambiente, ¢ a conexdo
que uma organizacdo mantém com mais freqiiéncia com os
consumidores — de produtos e servigos; fornecedores — de
mao-de-obra, capital, materiais, equipamentos e informacodes;
concorrentes — semelhantes produtos ou servicos, oferecidos
em idénticos mercados, competindo com 0s mesmos recur-
sos; e regulamentadores — entidades que definem normas, li-
mites e controles, como associacdes de classes e sindicatos,
entre outras; e
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® o segundo nivel, definido como macro ambiente, é uma re-
lagdo menos freqiiente, mas ndo menos importante, € que atra-
vés de fatores trata de conhecimentos tecnolégicos — os que
estdo a disposicdo para o desenvolvimento de atividades.
O macro ambiente oferece ainda suportes para os niveis: ins-
titucionais — que definem e fazem cumprir normas regula-
mentares; econdmicos — voltados para politica econdmica,
taxas inflaciondrias e niveis de empregos, entre outros; soci-
ais —envolvendo responsabilidade social, tradi¢des culturais,
valores, pressdes sociais € movimentos sociais; demograficos
— distribuicdo espacial, composicao etdria e densidade
demografica; e ecoldgicos — meio ambiente fisico e natural
onde se insere uma organizagao.

Conjugando os esforcos desses ambientes e seus fatores, uma
organizagdo parece manter um quase indefinido universo de objetivos
para conviver com parametros naturais de seus ambientes. O impor-
tante € constatar que uma organizacao se apresenta como um ciclo de
eventos e, por conseqiiéncia, promove outros tantos ciclos que se
interdependem. Portanto, as vérias faces de tipologias predominantes
desenham algumas caracteristicas especificas que definem a direcao e
a consecucdo de objetivos, mas, conforme Chiavenato (1994), o pré-
prio ciclo, como um fator contingencial, representa todos os possiveis
objetivos de uma organizacgdo. Carvalhal e Ferreira (1999) conside-
ram que a fragmentacdo de mercado é um dos aspectos influentes na
construcao de ciclos, pois atua como um processo que determina pa-
drdes de comportamento dos objetivos alinhados de uma organizacao.
Para Adizes (2004), todo sistema € um organismo vivo e tem seu Ci-
clo. O mesmo acontece com as organizagdes, que precisam entender
seus diversos sistemas com seus ciclos proprios.

Como podemos perceber, ¢ um organismo vivo que mantém
dinamicidade, cultiva suas tipologias e enriquece a interacao entre sis-

temas tendo como orientagdo seus objetivos.

Saiba mais...

ADIZES, 1. Gerenciando os ciclos de vida das organizacoes.
Sao Paulo: Prentice Hall, 2004.



CARVALHAL, E.; FERREIRA, G. Ciclo de vida das organiza-
¢oes. Rio de Janeiro: FGV, 1999.

CHIAVENATO, I. Administracao de empresas. Sao Paulo:
Makron Books, 1994.

HALL, R. Organizacoes, estruturas e processos. Rio de Janeiro:
Prentice Hall, 1982.

LACOMBE. F.; HEILBORN. G. Administracao: principios e
tendéncias. Sdo Paulo: Saraiva, 2003.

Estrutura

A abordagem sobre uma estrutura s6 faz sentido se concebida
dentro da visdo de conhecimento e de aprendizagem, caso contrario
encontraremos dificuldades para “desenhar” uma estrutura moderna.
Cruz (1997) trabalha na visao de uma relacao mais ampla com a maior
estrutura, que € a globalizacdo, e destaca: a década de 1990 foi de gran-
des transformacgdes. Estas vao desde as questoes econdmicas até as soci-
ais, passando pelas transformacdes politicas e comportamentais que trans-
figuraram a “cara” do planeta em que vivemos.

Muitos fatores marcaram essa estrutura globalizada, como as mu-
dancas no campo politico —entre 1986 € 1996 — que foram representa-
tivas, como o fim do Império Soviético, o qual pode ser considerado o
maior fato do século XX. Com o fim deste bloco e o do modelo
socioecondmico que o socialismo tentou implantar em muitos paises,
o que restou foi um modelo oposto, o capitalismo, o qual recebeu dife-
rentes versoes e adjetivos e, por vezes, assumiu forma selvagem, como
€ o caso de algumas na¢des ndo preparadas para recebé-lo e nem para
passar a iniciativa privada e que, por isso, ainda pagam um pre¢o mui-
to alto por isso.

Com o fim da divis@o das nac¢des pelo tipo de modelo econdmi-
co praticado, surge uma nova forma de classificar os paises, agrupan-
do-os por regido e tendo por base o comércio. Bauman (1999) defen-

de que, na 6tica globalizada, a distdncia ndo parece importar muito.
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As vezes parece que a distancia s6 existe para ser anulada, como se o
espaco ndo passasse de um convite continuo a ser desrespeitado, refu-
tado, negado. O espago deixou de ser um obstdculo - basta uma fra-
cdo, de segundos para conquistd-lo. Nao hd mais fronteiras naturais
nem lugares 6bvios a ocupar. Onde quer que estejamos em determina-
do momento, ndo podemos evitar saber que poderiamos estar em ou-
tra parte, de modo que hd cada vez menos razdo para ficar em algum
lugar especifico. O espirituoso addgio de Pascal, destaca o autor, re-
velou-se uma profecia confirmada: de fato vivemos num estranho cir-
culo cujo centro estd em toda parte e a circunferéncia em parte alguma
(ou, quem sabe, exatamente o contrario?).

Em torno disto e de outros aspectos, muitos defendem o fim da
diplomacia substituindo-a por homens de negdcios ja que, com a queda
de fronteiras com a globalizagdo, ndo se estabelece qualquer tipo de
entrave que venha requerer a diplomacia como meio termo para negoci-
acao, bastando o comércio, como regulador. Isto demonstra que a rela-
¢do entre nacdes ou blocos econdmicos estd baseada no comércio que
define, de forma bastante acentuada, a estrutura que se desenha em tor-
no da troca de tecnologia, de conhecimentos, das relacdes politicas, en-
tre outros, dentro de um irreversivel processo de envolvimento global.

Do ponto de vista de atuacdo, alguns pontos sdo considerados
como flagelo da humanidade no fim do século XX, como também

existem os positivos, embora nio caibam andlises neste contexto.

Inicialmente vamos apontar alguns tipos mais comuns de
estruturas, e depois referenciar Daft para tratar de caracte-
risticas e, por fim, de comportamentos, que podemos en-
contrar em algumas referéncias como caracteristicas.

Alguns tipos de estruturas, segundo Cruz (1997):

Empresa virtual

Podemos imaginar uma empresa sem estrutura ou espaco fisico,

podendo ter um, dezenas ou nenhum empregado. Dependendo do grau



de virtualidade esse tipo de estrutura pode existir nessas condigdes,
fazendo negdcios, estabelecendo parcerias, vendendo e criando ne-
cessidades a seus clientes, disponibilizando bens e produtos e tendo
por base pessoas, tecnologias da informagao e processos, independen-

te do lugar do planeta em que possa estar.

A empresa virtual é a possibilidade que o mundo dos negoci-
os encontrou para cortar radicalmente os custos fixos e tra-
balhar com custos varidveis que sdo apropriados a cada caso.

Podendo ser considerada como um acontecimento temporal,
Préve (2006) destaca que em alguns casos, e ndo querendo confundi-la
com estrutura orientada a projeto, as novas tecnologias da informagdo
possibilitam o surgimento desse tipo de estrutura. A idéia da virtualidade
pode chegar ao extremo de criar uma empresa para existir num tempo e
espaco determinado, deixando de existir tao logo o objeto do contrato
tenha sido alcancado. Ela pode existir dentro de uma rede de computa-
dores ou na internet. Existem alguns aspectos que a diferem da tradicio-
nal, mas o que evidencia € a possibilidade de reducao de custos, fator
perseguido por um grande numero de organizagdes, ja que se constitui
também num ponto de competitividade. Sem razdes para descrevé-la na
sua profundidade, a virtualidade estd na grande maioria das atividades

que compdem também estruturas tradicionais.

Estrutura orientada a processo

Estrutura cujo conhecimento € de todos, inclusive muitos atuam
nela, sendo funcional ou departamentalizada. Alguns males, entretan-

to, persistem na sua estrutura:

® geralmente apresenta um fluxo de informacdes truncado;
@® o fluxo de material é geralmente desorganizado;

@ nem sempre 0s processos sao orientados por alguém na sua
plenitude de consisténcia;
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@ cultiva a tendéncia onde cada agente s6 conhece sua ativida-
de e s6 ele € responsdvel pela sua execugao, no entanto, nem
sempre a faz eficientemente;

® as melhorias nos processos sdo raras e demoradas; e

@ possui caracteristicas de uma estrutura pesada, rigida, vicia-
da, enquanto que as acdes que as envolvem possuem dina-
mismo, flexibilidade, adaptacdo e mudancas. Quando os tra-
cos da organizagdo se deparam com as necessidades atuais,
alguns aspectos tornam-se evidentes.

O primeiro aspecto trata da visao basica de uma organiza-
¢ao em que Nadler et al. (1993) observam: ha muitas maneiras dife-
rentes de pensar sobre as organizacdes. A principio a maioria dos ad-
ministradores pensa sobre as organizacdes através de uma estrutura
formal representada pelo organograma cldssico. Esse modelo vé as
relacdes estaveis, formais, entre as tarefas e unidades de trabalho como
fator mais importante numa organizacdo. Essa visdo muito limitada
exclui o comportamento de liderancga, o impacto do ambiente, as rela-
cOes informais e a distribui¢do de poder. Tal modelo s6 pode captar
uma fracdo do que realmente acontece nos seus ambientes. Sua pers-
pectiva € estreita e estatica.

O segundo aspecto, apenas para enumerar dois, € o conheci-
mento, que se constitui num caminho para compreender e atuar em
toda a estrutura, assim como para reforcar o primeiro aspecto. A estru-

tura orientada a processos se divide em quatro modos funcionais:

a) fisica orientada a processos — o fruto de estudos que pode
ser da drea de reengenharia ou outro levado a efeito, sugere a
melhoria e a criagdo de novos processos produtivos, como,
por exemplo, a adoc@o dos principios da cadeia de valores.
E o resultado fisico de uma mudanca na busca de diferentes
resultados;

b) légica orientada a processos — op¢ao pelo investimento
em uma plataforma de tecnologia da informac¢ao sem mexer



nas suas estruturas fisicas de forma tao significativa. Quando
isto acontece os beneficios podem ser verificados em curto
prazo. Isto traduz o que representa uma estrutura atual e adap-
tada para adotar e gerir informacgdes necessdrias a partir de
softwares disponiveis para utilizacao;

c) fisica e l6gica orientadas a processos — este € o tipo ideal
na adog¢ao das duas medidas vistas anteriores. Claro que ou-
tros tantos fatores podem contribuir de forma expressiva como
também negar que esta seja a ado¢cdo mais conveniente ou
que melhor se apresenta para o momento. Esse tipo ideal po-
deria representar um suporte do que ha de mais moderno em
tecnologia e funcionalidade: ter um suporte fisico adequado
orientado por uma tecnologia competitiva que dissemina uma
linguagem atual em toda a estrutura de uma organizac¢ado; e

d) parcial — em estrutura muito grande e com processos com-
plexos, qualquer um dos modos funcionais seria dividido em
sub-processos. E claro que esta seria uma medida que pode-
mos chamar de “risco”, pois se trata de uma estrutura, e so-
mente vendo-a de maneira sistémica produzird o resultado
desejado. O modo parcial é recomendado, especificamente e
sempre que possivel, no que diz respeito a processos fisicos,
enquanto que a plataforma de tecnologia de informacdo nem
sempre deverda ser fragmenta.

A estrutura terceirizada

A idéia de terceirizacao™ — do inglés outsourcing — foi desenvol-
vida procurando transferir para terceiros todas as atividades que ndo
fossem parte da competéncia basica da empresa. Foi no inicio dos anos
1990 que a terceirizagdo tornou-se a grande vedete de suporte a todas
as estruturas, na esperanca de resolver todos os problemas existentes
com custos baixos e elevando a qualidade. Com a busca de maior
produtividade e eficiéncia por conta da globalizagido, a terceirizagdo
ganhou campo e até o que se achava impossivel terceirizar, como are-

as de apoio — recrutamento, sele¢ao, treinamento, documentagdo — e

Médulo 2

GLOSSARIO

*Terceirizagdo —
Processo de contra-
tar junto a terceiros
atividades que nao
constituem vanta-
gens competitivas
nem fazem parte das
competéncias es-
senciais de uma or-
ganizacdo. Com a
terceirizacao, as ati-
vidades de um ne-
gdécio passam a ser
executadas por or-
ganizacdes que Vi-
sam a exceléncia,
contribuindo para o
desempenho do ne-
gbcio como um
todo. Fonte: http://
www.dicionarios-
online.com/
economia.html
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GLOSSARIO

*Linhas de monta-
gem — sdo utilizadas
no processo de pro-
dugdo em série para
que o produto em
fabricacao seja des-
locado ao longo de
postos de trabalho,
0S quais possuem
trabalhadores encar-
regados para de-
sempenhar uma eta-
pa especifica do
processo de produ-
¢d0. O uso da linha
de montagem ajuda
a aumentar a eficién-
cia ao processo de
producdo em série
pois permite que
cada trabalhador se
especialize em sua
tarefa e por tornar
desnecessdria a sua
movimentacao. Fon-
te: Wikipédia.
*Quarteirizacdo — é
uma estrutura que
da suporte as ativi-
dades de uma estru-
tura terceirizada.

dreas operacionais — manutenc¢do, controle ambiental, linhas de mon-
tagem™ — entre outras, que pareciam manter-se junto a estrutura, foi
terceirizado. Quando tratamos de linha de montagem, entretanto, vale
lembrar que a terceirizagdo executa atividades que sdo de competén-
cia basica de uma empresa.

Em alguns casos vao além, assumindo a producdo, negociando
prazos e estabelecendo metas de producao, entre outros aspectos im-
portantes no processo produtivo. Tal procedimento deveria ganhar a
defini¢cdo de modular, ja que terceiros, neste caso, estdo atuando em
areas de competéncia basica de um processo produtivo e, a0 menos
uma parte, como a de controle de qualidade, deve permanecer sob a
supervisdo direta da empresa. Oliveira (1986) observa que a terceiri-

zagdo surgiu com base em dois aspectos principais:

@® aproblematica do nivel de verticalizag¢do das estruturas, pois,
com as constantes mudancas ciclicas da economia, alguns
segmentos verticalizados ficam com elevada capacidade oci-
osa em vérios periodos e provocam aumento no custo dos
produtos e servigos oferecidos; e

® a melhor utilizagdo dos processos de especializagdo, pois mui-
tas vezes uma organizagao despende esfor¢os e recursos para
fazer uma série de tarefas para as quais nao apresenta especi-
alizacdo, o que, consequentemente, provoca qualidade ques-
tiondvel e custos mais elevados do que uma empresa especi-
alizada apresentaria.

Por conta desse avanco ou mesmo pelo volume de atividades
assumido via contratos terceirizados, tornou-se comum a criagao de
novas estruturas/empresas para gerenciar essas atividades ou dar su-
porte necessario segundo a demanda verificada. Tal situacdo deu lu-
gar a criagdo de uma estrutura conhecida como quarteirizacao*. Essa
forma estendida de estrutura ou subestrutura tem mostrado um saldo
positivo e resolvendo, em parte, o problema do desemprego principal-
mente no segmento de servigcos. Segundo Carvalhal e Ferreira (1999),
essa é a forma de organizacao que mais cresce no mundo. Esses orga-

nismos vivos estdo aproveitando aquele conhecimento que integra as



partes, somado a democratizacdo propiciada pelo barateamento da tec-
nologia, para adquirir equipamentos que lhes possibilitam atuar de for-
ma mais dindmica que as corporagdes maiores, em nichos especificos
de mercado.

A terceirizacao e a quarteirizacao pressupdem aprender a li-
dar com essas pequenas e médias organizagdes, cultivando um relaci-
onamento interorganizacional, extensdo do desenvolvimento das ha-
bilidades interpessoais. Interessa a todos uma relacao de longo prazo,
solida e confidvel, substituindo o objetivo anterior, de relacionamen-
tos passageiros. Em suma, uma empresa precisa atuar num esquema
onde o que mais importa ndo € uma vantagem imediata, o ganhar uma
partida, um jogo, mas manté-lo em andamento, para permanecer no
jogo. Tal concepgdo revoluciona os pardmetros do marketing tradici-
onal. Passa a ser prioritdrio fortalecer um marketing de relaciona-
mento, capaz de articular uma rede de parcerias no mercado, por um
lado, e de desenvolver, por outro, a fidelidade do cliente e ao cliente.

Na terceirizacdo, a confianga é uma condi¢ao indispensavel, ja
que recursos sao despendidos e informagdes, muitas delas confidenci-
ais, sdo trocadas entre os socios ou parceiros. Além da confianga, a
terceirizacdo deve envolver uma politica de ganha-ganha, marketing
interativo, cooperacao e criatividade, bem como ter o foco na qualida-
de e na economia de escala. Oliveira (1986) lembra ainda que ela pro-
cura acabar com os mitos basicos que sustentavam a verticalizagdo em

organizagdes, como:

® o custo é mais baixo, o que é uma meia-verdade, pois na
verticalizacdo os equipamentos e 0s recursos humanos po-
dem nao ser utilizados em sua plenitude, o que pode aumen-
tar os custos da empresa. No caso de consultoria empresari-
al, a ocorréncia ou o aumento dos custos da empresa-cliente
vai depender do tipo de servi¢o contratado, da qualidade e
experiéncia dos consultores e da forma de administracao dos
servicos realizados;

® quanto a finalidade, necessita verificar, pois a maior intera-
cdo e qualidade dos fornecedores tem consolidado niveis
bastante interessantes para as estruturas que terceirizam al-
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gumas de suas atividades. No caso da consultoria empresari-
al, desde que adequadamente contratada, a qualidade dos
servicos realizados € seguramente melhor; e

® ndo depender de terceiros, o que corresponde a um mito, no
minimo, inadequado, pois o processo de parcerias tem pro-
porcionado atuagdes conjuntas, inclusive quanto ao nivel de
risco, altamente validas para as empresas. No caso da
consultoria empresarial, esta dependéncia nio existe desde
que o0s servicos sejam contratados por meio de uma estrutura
de administracdo de projetos, com resultados, recursos e pra-
zos bem definidos.

Para manter essa parceria com um salutar marketing de relacio-
namento, como lembrado, deve-se estar suportado pela qualidade, se-
guida de confianca, ética e compromisso. De acordo com Préve (2006),
pouco vale ter comportamento profissional ético ausente de qualidade
nos servicos. Sobre o que € qualidade, Nadler et al. (1993) enfatizam:
quando as organizac¢des comecaram a pensar seriamente nela, surgiu
uma definicdo comum que reflete a influéncia de que dispdem hoje os

mais diferentes clientes.

A qualidade é definida como uma oferta (produto ou servi-
co) que corresponde, ou supera, as expectativas do cliente.
Embora existam muitas definicoes técnicas de qualidade, a
énfase no atendimento ou superagdo das exigéncias do cli-
ente constitui uma mensagem facilmente compreendida, e vi-
gorosa. Com base nessa defini¢do, a administracdo da qua-
lidade pode ser definida como o desenvolvimento e operacdo
de processos de trabalho capazes de projetar, produzir e en-
tregar, de maneira consistente, ofertas de qualidade.

Fundamental a essa definicdo € o enfoque na administra¢ao do
processo (em oposi¢do a administragdo funcional) como meio princi-
pal de melhoria continuada. Ampliando um pouco mais o quadro de

referéncia, a administracao da qualidade total (TQM) pode ser de-



finida como a criagdo e implementacdo de arquiteturas organizacionais
que motivam, apdiam e possibilitam a administracdo da qualidade em
todas as atividades da empresa. Em outras palavras, total indica que
toda a organizacgido e todas as suas funcdes estdo incluidas; qualidade
indica que a “oferta” de produto ou servigo atende ou supera as exi-
géncias do cliente; e administracao indica que os processos funda-
mentais de trabalho estdo no controle e sdo capazes, e a qualidade esta
totalmente integrada no processo de administragdo. Assim interpre-
tando a TQM, auxilia na manutenc¢ao de parcerias e de trabalho conti-
nuado, quer seja como s6cios ou mesmos consultores prestadores de
servicos. Nao podemos ver tudo isto longe de uma estrutura que deve
estar sob o controle de nossas acoes.

Tendo apresentado e comentado alguns tipos de estruturas, va-

mos agora observar algumas caracteristicas que Daft (2002) destaca:

@ estrutura funcional — onde todas as atividades sdo agrupa-
das por funcdo comum. Como vantagem, € a capacidade de
promover uma economia de escala entre as funcoes, ja que
se grupam em uma unidade especifica com instalacdes com-
partilhadas para fins idénticos;

@ estrutura funcional com liga¢des horizontais — como for-
ma de compensar uma hierarquia funcional vertical, viabiliza
o uso direto de sistemas de comunicacao;

@ estrutura divisional — permite a organizagdo das divisdes
de acordo com cada produto — bens ou servi¢co — podendo ser
chamada de estrutura de produto ou unidades empresariais
estratégicas. Facilita a coordenacao entre unidades funcio-
nais, principalmente em organizacdes de grande portes;

@ estrutura geografica — objetiva dar respostas a diferentes
preferéncias em cada regido;

® estrutura matricial — é uma forma importante para promo-
ver ligacdo horizontal e implementacao simultanea, pela ge-
réncia de produtos e pela geréncia de uma estrutura funcio-
nal. Reflete, em grande parte, uma estrutura atualizada em

Médulo 2



Curso de Graduagdo em Administragdo a distancia

termos operacionais, pela coordenagdo necessdria e pelo en-
contro de equilibrio entre o lado funcional e o do produto;

@ estrutura horizontal — organiza os agentes e artefatos em
torno de processos centrais, ou seja, hd uma clara direcao de
coordenagio, comunicagio e de esforcos, valorizando dire-
tamente os clientes. Tem seu foco em torno de processos
interfuncionais e nao em torno de tarefas, valorizando o de-
sempenho de equipes e nao de individuos. Ballestero Alvarez
(1997) considera que a formagao de equipes e o desempenho
de atividades em uma organizagdo € um dos conceitos mais
expressivos de uma estrutura. Uma das principais vantagens
€ a facil possibilidade de coordenagdo, que produz, por con-
seqiiéncia, respostas rdpidas as demandas; e

@ estrutura hibrida — se caracteriza pela combinacao de véri-
as abordagens para atender determinadas estratégias. E um
tipo de estrutura predominante na grande maioria das organi-
zagdes, pois atua como funcional, geogréfica e divisional, en-
tre outras, tirando proveito das vantagens de vérias estruturas
em diferentes situagdes. A maioria das organizacdes possue
mas se vale do conhecimento para uso de diferentes caracte-
risticas de estruturas, naturalmente, um tipo predominante.

A adog¢ao de um tipo de estrutura exerce influéncia na forma em
conduzir valores para acompanhar o crescente nivel de varidveis
ambientais. Nos tltimos tempos, de acordo com Lacombe e Heilborn
(2003), o nivel de complexidade tem aumentado nas organizacdes e,
em vista disso, o aumento do nimero de varidveis de seu ambiente.
Dado esse desafio, a concep¢dao de que ndo se trata unicamente de
capital e trabalho, mas também do conhecimento, ganhou diferente
consideracao.

Vistos alguns tipos e caracteristicas, destacamos agora os princi-

pais comportamentos que poderao ser verificados em uma estrutura:

® como mdaquinas com tracos de alienacao manifestada em de-
terminadas oportunidades, destaca o enfoque mecanicista;



® como organismos se relacionam com aspectos bioldgicos de
células, organismos complexos e espécies, num paralelo com
individuos, grupos, organizagdes e sua ecologia social;

® como cérebros oferece uma base para processamento de in-
formacdes que sustenta todos 0s processos existentes em uma
estrutura;

® como cultura, um padrao de comportamento estabelecido que
define uma estrutura e além dela;

@ como sistemas politicos que abrem oportunidades para todos
em momentos diferentes com intengdes diversas;

® como prisdes psiquicas formadas por armadilhas que atuam
em diferentes niveis de processos; e

® como fluxo de transformacdo gerando dados e informagdes
para ambientes interno e externo.

Em meio a estes aspectos de tipos, caracteristicas e comporta-
mentos, temos os fatores formal e informal de uma estrutura, que tém
uma variagdo ampla, desde a cultura até o tipo de atividade, passando

pelo comportamento e pela geréncia organizacional.

Primeiro temos que deixar claro que a constituicdo de uma
estrutura se pauta na formalidade de estruturacdo com nor-
mas, regras, regimentos e estatutos, entre outras formalida-
des. O modo funcional numa organizacdo, assim constituida,
requer a obediéncia de alguns procedimentos e a sua definida
hierarquizagdo.

De uma outra visdo, quando tratamos de organizacdo informal
hé certa divergéncia entre autores. Ha uma linha que defende que a
informalidade se constitui numa organizagao, porque ela produz ou
desempenha suas atividades, mesmo tratando-as dentro de um espirito

informal e que nao interfe nos resultados. De uma outra linha deduzi-
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mos que nao hd organizacao informal, pelo fato de ndo existir qual-
quer norma ou regulamento que a defina como “organizac¢ao”, ou seja,
sua constitui¢do ndo pode ser comparada a de uma organizagao formal.

Chiavenato (1994) defende que um trabalho nao teria 0 mesmo
desempenho se ndo fosse considerada a informalidade nele contida
pelos tracos culturais implicitos em nossa atitude, visto estritamente
pelo lado dos resultados. Trata, por isto mesmo, de um comportamen-
to e ndo de uma organizacao, na linha de alguns autores, que defen-
dem ser apenas uma forma comportamental de atuar, variando em cada

caso e, principalmente, em cada tipo de atividade.

A prdtica da informalidade em uma estrutura tece e mantém
uma rede de comunicagdo com elementos facilitadores, e a
sua utilizacdo e os resultados alcancados servem de exem-
plos para o caminho formal. Gerenciar organizacbes que
possuem acentuado comportamento informal é uma tarefa
que requer consideragdo de que o ser humano, por sua natu-
reza gregdria, pratica sua forma de comunicagdo indiferente
entre o pessoal e o profissional. O que ndo podemos é insta-
lar um nivel de formalidade acentuado na intencdo de dimi-
nuir a presenga informal, mas precisamos gerenciar esses
valores e direciond-los para os objetivos de uma organiza-
cdo, ou seja, ao nivel da informalidade hd valores que pode-
rdo ter uma expressiva contribui¢do para uma organizag¢do.

De acordo com Daft (2002), uma estrutura organizacional pos-

sui ainda trés componentes:

® presenca de relacdes formais de subordinagdo, definida pe-
los niveis hierdrquicos e pela amplitude de controle;

® identificagdo de agrupamento de individuos entre unidades e
em toda a organizacgdo; e

® estruturacdo de projetos de sistemas para assegurar uma co-
municacao eficaz, uma coordenacgao eficiente e um nivel de
integracdo adequado.



Os dois primeiros componentes sdo o referencial da estrutura e o
terceiro trata de interacdes entre agentes. No “desenho” de uma estru-
tura, portanto, aspectos relativos a comportamentos ndo se distanciam
da consecucdo de seus proprios resultados, tendo como artefatos o
referencial da estrutura. Como as organizacgdes estdo presentes em todas
as atividades possiveis e dirigem nossas vidas em todas as suas etapas,
vamos encontrar nelas solugdes para todas as possiveis necessidades
iminentes. Isto € uma tendéncia natural porque buscamos um padrao
elevado de qualidade de vida, um padrao de vida satisfatorio que ir4,
por sua vez, promover mudancas no referencial de uma estrutura.

Essa atitude faz com que as organizagdes nos oferecam respos-
tas extraidas de suas estruturas, e para que isto acontecga € preciso um
padrdo de produtividade, de especializagdo, de divisdo e de organiza-
cao de trabalho para atingir um nivel minimo satisfatério. Infere, ain-
da, um diferencial no desempenho grupal, na organizacao das ativida-
des e na administracdo, para agregar valor a uma producao de bens ou
servico. Esse comportamento fortalece uma estrutura integrativa que,
além de seu cardter flexivel, trabalha no plano da reducdo de incerte-

zas, em torno de dados e informag¢des manipulados.

Portanto, a partir de uma base de valores instalados — quer
seja de artefatos, de organiza¢do ou de conhecimento —uma
estrutura é feita por demandas internas e externas, que se
moldam aos preceitos de um contexto dindmico, fortalecen-
do uma estrutura em rede.

Saiba mais...

BALESTERO ALVAREZ, M. E. Manual de organizacao,
sistema e métodos. Sao Paulo: Atlas, 1997.
BAUMAN, Z. Globalizacao: as conseqiiéncias humanas. Rio de
Janeiro: Zahar, 1999.
CARVALHAL, E.; FERREIRA, G. Ciclo de vida das organiza-
¢oes. Rio de Janeiro: FGV, 1999.

Médulo 2



Curso de Graduagdo em Administragdo a distancia

CHIAVENATO, I. Administracao de empresas. Sao Paulo:
Makron Books, 1994.

CRUZ, T. Sistemas, organizacdo e métodos. Sao Paulo: Atlas,
1997.

DAFT, R. Organizacoes: teoria e projetos. Sao Paulo: Pioneira,
2002.

LACOMBE. F.; HEILBORN. G. Administracao: principios e
tendéncias. Sdo Paulo: Saraiva, 2003.

NADLER, D. et al. Arquitetura organizacional. Rio de Janeiro:
Campus, 1993.

OLIVEIRA, D.P.R.de. Organizacao, sistemas e métodos. Sao
Paulo: Atlas, 1986.

PREVE, A. D. Organizacio, sistemas e métodos. Apostila. Dispo-
nivel em <http://www.cad. ufsc.br> Acessado em out. 2006.



Médulo 2

I OSM - Organizacio, Sistemas e Métodos I

Agora que vocé ja conheceu um pouco mais sobre orga-
nizagdes e os principais tipos de estruturas, vamos tra-
tar mais detalhadamente sobre Organizagdo, Sistemas e
Métodos. Leia o texto com bastante aten¢do, caso tenha
duvidas, pesquise sobre a temdtica e faga contato com o
Sistema de Acompanhamento para buscar esclarecimento.

Nao cabe tratar de organizagao e de seus adjetivos sem abrir um bre-

ve contexto de OSM, que retna alguns de seus instrumentos neste estudo.

Conforme Ballestero Alvarez (1990), no inicio da década de
1950, o termo Organizacdo e Métodos (O&M) foi incorpora-
do em algumas empresas brasileiras, como uma fun¢do espe-
cializada e atribuida ao analista de O&M, para a introdugdo
de novos métodos de trabalho e novas estruturas
organizacionais visando a redugdo de custos e de esforcos sem
alterar as estruturas sociais.

Podemos ainda destacar que o O&M tradicional tem como con-
ceito uma fungdo especializada estabelecida nas organizacdes para o
aconselhamento e introdugdo de novos métodos de administragdo e de
trabalho e novas estruturas organizacionais, com o fim de reduzir cus-
tos existentes sem impor esfor¢os desnecessarios ou causar danos re-
ais a estrutura social da empresa.

Araujo (1983) identifica as principais contribui¢des das escolas
para a drea de O&M e OSM. A base tedrica desta area extrai, da teoria
das organizagdes, alguns pressupostos que fundamentam sua denomi-
nagdo bem como principios que sustentam sua atuagdo. Das escolas e
abordagens estudadas e que compreendem todo o pensamento admi-

nistrativo como base para outras defini¢des e evolugdes, O&M toma
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Estes autores, bem

alguns pontos para sua sustentacdo. Estes sdo extraidos das Escolas e

Abordagens Organizacionais.

Escola Cléssica

Tendo Taylor como precursor da Administragdo Cientifica foi,
rigorosamente, aquele que mais contribuiu para a formacao da tecno-
logia de Organizacdo e Métodos, principalmente em nivel de
instrumentacao para fins de racionalizacdo ou simplificag¢do do traba-
lho, emprestando alguns principios metodolégicos ou métodos, como
os primeiros estudos relativos a necessidade de divisdo do trabalho.
Praticar a teoria de Taylor equivale, em parte, praticar ou aplicar O&M.
No mesmo grupamento histérico, conforme os estudiosos e apesar de

contribuicdo diferente de Taylor, estd Fayol, que melhor definiu admi-

como suas teorias,
foram tratados na
disciplina de Adminis-
tracdo: Introdugdo e
Teorias. Sugerimos

que vocé faca uma

nistrar como sendo prever, organizar, comandar, coordenar e contro-
lar. Na formulagdo do prisma estrutural, o Fayolismo contribui tam-
bém na defini¢do da funcdo de O&M. A base tedrica se vale, de forma
semelhante, da contribuicdo de outros estudiosos, como Mooney,

Urwick, Gantt, Gilbreth. Numa linguagem simples € possivel definir:

nova leitura para

relembrar.

Para saber mais

*Mary Parker Follet — nasceu perto de Boston
em 1868, formou-se em Filosofia, Direito, Eco-
nomia e Administragdo Publica e escreveu em
vida trés livros. Suas idéias foram muito revolu-
ciondrias para sua época, €, em boa parte, con-
tinuam sendo até hoje desafiantes. Ela foi capaz
de enxergar através do homem-maquina e pro-
por que o ser humano somente se desenvolve
quando carregado de responsabilidade, idéia que
caminhava na contramao da corrente cientifica
da época. Seus principais escritos concentram-
se sobre a Resposta Circular e o Conflito Cons-
trutivo. Fonte: Wikipédia

©

Organizacao — aos estudos conduzidos por Fayol, que tra-
tou das questdes voltadas a cdpula administrativa ou as fun-
cOes de geréncia e, portanto, apontava caminhos a estrutura

central da organizacao; e

Métodos — aos estudos de Taylor, que es-
teve mais presentemente, desenvolvendo
seus trabalhos e apontamentos junto a li-
nha de produc¢do ou no campo operacional
da industria e aplicando novos métodos de
trabalho.

Escola de Relagoes Humanas

A fundadora desta Escola, como de-
fende Aradjo (1983), foi Mary Parker
Follet, a qual analisou a motiva¢cdo humana

partindo de valores individuais e sociais,



integragdo das pessoas e coordenagdo de suas atividades, abrindo ca-
minhos para a consideracao de aspectos humanos na relagao do traba-
lho. Para sua estruturagao e base de defini¢do, a O&M se vale de dois
principais fundamentos dessa Escola: planejamento e processo con-
tinuo de coordenacao.

O planejamento, como um aspecto a ser considerado em todos
os possiveis estudos — diferindo em cada caso pela concepcao, realiza-
cdo e perspectivas, também as atividades de O&M cabe considera-lo.
Quanto ao processo continuo de coordenacao, compreendendo o acom-
panhamento na realizacdo das atividades, quer sejam elas definidas para
atingir um nivel de satisfacdo ou para servir de parametro com outros
desempenhos semelhantes, ¢ um principio importante a ser considerado
dentro do universo de atividades da drea de O&M. Ainda dentro desta

Escola o autor destaca as teorias X e Y defendidas por McGregor e que
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Este autor, bem como

encontram perfeita relacdo neste grupamento de estudos. Nos dois ex-

tremos denotam-se:

® uma auséncia de interesse nas atividades e sua execugao por
parte das pessoas que integram uma estrutura na forma tradi-
cional, o que torna uma atitude dominante, além de ndo se
despertarem para o crescimento e a melhoria das atividades
de dreas de trabalho, ou mesmo interesse por mudancgas sem-
pre necessarias. O principio dominante se instala na condi-
cdo de “esperar pelos acontecimentos”, o que limita o espago
para uma acao pré-ativa como uma pratica; e

@ no outro extremo podemos encontrar uma maior integracao
das pessoas com interesse e contribui¢cao a melhoria das ati-
vidades de uma estrutura, despendendo a necessdria partici-
pacgdo ao crescimento organizacional e a realizacdo pessoal.

Desta teoria extraimos razdes para classificar que as atividades da
drea de O&M estao mais orientadas a teoria X, por uma razao muito sim-
ples: dada a sua defini¢do, as atividades de O&M procuram a racionaliza-
cdo dos trabalhos, o que implica em promover algumas mudangas e
essas, por sua vez, necessitam de envolvimento das pessoas dispostas

a contribuirem para a efetiva realizacdo. Por uma questido bastante

suas teorias, foi estu-
dado na disciplina de
Administracdo: Intro-
ducao e Teorias. Leia
novamente e veja a
sua importancia e

de suas teorias para

esta disciplina.
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natural, as pessoas tendem a apresentar resisténcias quando sdo

convocadas a passar por esse estdgio de mudangas tendo que assumir

novas atividades ou mesmo relegar, a outros, o que vinham executan-

do, ou mesmo fazer as mesmas coisas de maneira nao habitual. Dai a

razdo de a d&rea de O&M estar voltada para a teoria X.

Escola Estruturalista

Para saber mais

* Amitai Etzioni — Nasceu em Col6nia, na
Alemanh3, em 1929. Em 1934 emigrou com
seus pais para a Itdlia e, posteriormente, a Pa-
lestina. Participou muito ativamente da criagao
do Estado de Israel. Estudou na Universidade
Hebrea de Jerusalém, a partir de 1957, e na
da Califérnia, em Berkeley, onde se doutorou
em Sociologia (1958). Iniciou suas atividades
docentes no Departamento de Sociologia da
Columbia University de Nova York. Em 1991
criou a revista The Responsive Community:
Rights and Responsabilities. Entre seus princi-
pais livros estdo: Modern Organizations (1964);
The Active Society (1968), The Moral
Dimension (1988), The New Golden Rules
(1991), The Spirit of Community (1993);
From Empire to Community: A New Approach
to International Relations (1994); The Third
Way to a Good Society (1999), The Limits of
Privacy (1999) y How Patriotic is the Patriot
Act?: Freedom Versus Security in the Age of
Terrorism (2002).

Fonte: http://www.infoamerica.org/teoria/
etzionil.htm

O trabalho desenvolvido por
Amitai Etzioni em Organizacoes Moder-
nas cunhou em definitivo a expressao es-
truturalismo que vem a ser a sintese da
Escola Cléassica que defende a organiza-
¢do formal e o movimento da Escola de
Relacdes Humanas, a qual considera al-
guns dos valores humanos relacionados
ao trabalho, assim como considera as va-
ridveis da organizacdo informal. Nao sen-
do dada a devida importancia aos confli-
tos e tensoes inevitaveis, os humanistas
tentaram fixar a harmonia nas relagdes
internas e as necessidades das organiza-
¢coes e do corpo social que a compunha.
Um fator, entretanto, tornou este aspecto
mais evidente, ou seja, que foi o surgi-
mento do caminho informal ou estrutura
informal como uma evidéncia natural de
componentes de uma estrutura: o formal
e o informal.

No informal evidencia o seu campo
de atuacdo, a organizacdo e seu ambien-

te, a recompensa material e social, o que

essa estrutura representa no conjunto das atividades e a concepcdo

natural de que € passivel encontrar os mesmos comportamentos em

qualquer tipo de organizacdo. O grande mérito dos principios desta

©



abordagem € o equilibrio que pretenderam dar aos estudos das organi-
zagOes, levando em consideragdo estes dois “caminhos” para qual-
quer estudo de uma abordagem organizacional. Nao seria diferente
para os trabalhos da drea de O&M que, como estudos realizados por
outras dreas, também tende a facilitar em muito a busca de informa-
cOes necessdrias e, portanto, € recomenddvel a elevada consideracao

dessa estrutura em seus estudos.

Abordagem de Sistemas

A introducgdo da varidvel ambiente nos estudos tedricos sobre
organizacOes complexas, ganhou projecdo definitiva nos estudos de Katz
e Khan sobre a Teoria dos Sistemas Abertos, que da énfase a relacio
entre estrutura (organizagdo) e o meio que lhe da suporte, destacando as
entradas e a manutencio deste ciclo. E importante para a drea de O&M
considerar: a importa¢do de energia, a transformacao, as saidas, os sis-
temas como ciclo de eventos, a entropia negativa, o processo de
codificacgdo, o estado firme, a diferenciacao e a eqiiifinalidade.

A drea de O&M tem sua defini¢do na Escola Classica e como
principios de atuac@o na Abordagem de Sistemas, onde os pontos evi-
denciados para sua atuacdo sao enriquecidos por outras variaveis so-
mente defendidas por ou a partir desta abordagem. A defini¢cdo de OSM
se dd pela admissdo da varidvel sistema, destacada nesta abordagem.
Torna-se interessante definir, ou pelo menos tentar, o que € organiza-
cdo. Na verdade podemos ver um arcabouco fisico, uma estacao de tra-
balho, mas a organizagdo, como afirma Daft (2002), € vaga, abstrata e
pode ser distribuida por diversas localizagdes. Sabemos que a organiza-
cdo estd 14 porque afeta a todos, todos os dias. Na verdade elas sdo tao

comuns que j4 as temos como certas.

Entdo Daft (2002) descreve: organizagdes sdo entidades so-
ciais que, dirigidas por metas, sdo desenhadas como siste-
mas de atividades deliberadamente estruturados e coorde-
nados e sdo ligados ao ambiente externo. O principal ele-
mento de uma organizagdo ndo é um edificio ou um conjunto

Médulo 2



Curso de Graduagdo em Administragdo a distancia

de politicas e procedimentos,; as organizacoes sdo compos-
tas por pessoas e seus relacionamentos, fortalecendo circu-
los organizacionais.

Tudo que reside na organizagdo possui um ciclo de nascimento,
vida e morte, como uma progressao natural, fruto dos estagios da propria
organiza¢do: empreendedor, coletividade, formalizagdo e elaboracdo.

O fendmeno do ciclo de vida é um poderoso conceito utilizado
para compreender os sintomas de uma organiza¢do € o modo como
podem ser avaliadas suas conseqiiéncias. Adizes (2004) trata inicial-
mente das causas comuns previsiveis ou ndo dentro dos estdgios e
defende que o denominador comum € que quando os sistemas mu-
dam, eles se desfazem, se desintegram. Neste sentido, os ciclos que o
compdem se rompem e se refazem possibilitando o surgimento de uma
grande variedade de alternativas. A mortalidade, continua o autor, pode
ser infantil dependendo da fase em que se encontra uma empresa, pro-
vocada pelas mais diferentes razoes. O autor faz este destaque porque,
na maioria dos casos, o rompimento de um ciclo e a cadeia de conse-
qliéncia que ele provoca se situa em fases consideradas de envelheci-
mento. Neste caso hd, dentre outras, a pergunta: mudamos o sistema
ou a estrutura do poder?

Dentro desta abordagem de sistemas, entdo temos varidveis vol-
tadas para sistemas e que definem uma estrutura mais ampla. Vale lem-
brar que os analistas de sistemas e de O&M, especificamente € em
alguns casos reconciliados na contribui¢do para uma organizagao,
possuem importante papel no conhecimento funcional e respectivo
processamento. Esses analistas — de sistemas e de organizacao e méto-
dos, integrados e adaptados — contribuiram em muito para a defini¢do
de uma area ou unidade conhecida como Organizagdo, Sistemas e Mé-
todos — OSM — tendo como fun¢ao primordial tratar dados e informa-
cOes e agilizar suportes as decisdes organizacionais, além de desen-
volver pesquisas sobre evolugdo tecnoldgica. Sobre o analista de sis-

temas veremos adiante.



Teoria da Contingéncia

Considerando também a variavel ambiente, avanca um pouco
além da Abordagem de Sistemas. A sua relevancia € a de que ndo se
consegue um alto nivel de sofisticacdo organizacional com a aplica-
¢do de um s6 modelo, ou seja, ndo ha uma s6 forma de tornar uma
organizacao eficaz e eficiente. Haverd sempre diferentes alternativas
para o encaminhamento de estudos, problemas e caréncias

organizacionais. A pesquisa de Lawrence e Lorch (1973), confron-
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Estes autores também

tando organizacdo e ambiente, encaminha os resultados para dois as-

pectos basicos:

® adiferenciacao, que defende que cada subsistema da organi-
zacdo tem unicamente com que lhe € relevante; e

@ a integracdo que se refere ao processo gerado por pressdes
vindas do ambiente global da organizagio.

Para suporte as atividades da drea de O&M/OSM, a partir destes
dois aspectos evidenciados desta teoria, interessa:

® o sistema formal de coordenacao;
@® ahierarquia administrativa; e

® autilizacao de grupos interfuncionais.

Visto os principais suportes tedricos das escolas para a drea de
OSM, temos que o analista desta drea tem a sua atuagao com base nos
conceitos definidos, entretanto Cruz (2002) anuncia a “morte” do ana-

lista de OSM e define os analistas:

® de processos — é o substituto mais proximo daquele profissi-
onal que cuida de toda a cadeia do processo produtivo, do
inicio ao fim;

@ de sistemas — € voltado ao processamento de informagdes e
formacdo do histérico de uma organizacao; e

foram estudados na
disciplina de Adminis-
tracdo: Introdugao e

Teorias. Reveja!
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@® de negocios — tem um papel intermedidrio entre mercado /
organizacao, sugerindo novos bens ou servi¢cos, ou promo-
vendo alteracdes sobre eles.

Saiba mais...

Contribui¢ao das Escolas para a OSM:
ADIZES, 1. Gerenciando os ciclos de vida das organizacoes.
Sao Paulo: Prentice Hall, 2004.
ARAUJO, L.C.G de. O&M ¢ a Evolugdo da Teoria das Organiza-
¢oes. In: Organizacao e métodos. Sao Paulo: Atlas, 1983. p.19.
BALESTERO ALVAREZ, M. E. Organizacao, sistemas e méto-
dos. Sao Paulo: McGraw Hill, 1990. Vol. 1.
DAFT, R. Organizacoes: teoria e projetos. Sdo Paulo: Pioneira,

2002.

A partir de agora vocé vai conhecer um pouco mais sobre
cada um dos novos substitutos do analista de OSM: os
Analistas de Processos, de Sistemas e de Negdcios.
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IE Analista de Processos IS

Sem processo ndo hd nenhuma possibilidade de qualquer tipo
de negocio dar certo, ou ainda, ndo hda como melhorar a
maneira de fazer. A falta de consideracdo para com este prin-
cipio bdsico de organizagdo, como sistema aberto, leva a per-
da de produtividade e a empresa paga um preco alto por isto,
pois sabemos que, mesmo desorganizado, sempre existird um
processo dando suporte a uma atividade ou a um negocio
para o qual uma organizagdo existe.

Com o objetivo de atingir os melhores resultados, o analista de
processos tem como principal meta a melhoria do processo que vai
suportar um negocio, criando pontos de ligacdo entre os profissionais
que atuam nessa cadeia. Na visao de Préve (2006), ele é o profissional
que formaliza o inicio, o meio e o fim do conjunto de atividades que
produz, transforma ou monta um bem ou um servico que a empresa
vende. Destaca-se também como importante atribuicdo a este analista,
a de agregar valor ao bem ou ao servi¢o produzido para a empresa,
cujo resultado deve remunerar o capital empregado no processo pro-
dutivo, ou seja, um resultado medido tendo por base um equivalente
em dinheiro empregado, quando um bem ou servigo é colocado a ven-
da por um preco justo. Se um bem ou um servigco de uma empresa
atende as necessidades de um cliente, é possivel dizer entdo que o
negdcio produziu um valor para o cliente e sua Proposicao de Valor ¢
relevante. Vale lembrar que o valor € visualizado somente fora da orga-
niza¢do como um sucesso de retorno para manutengdo de seu ciclo de
vida. A geracdo disto como uma continuidade, e se tomado como meta
a ser cumprida, depende da agregacao de outros valores internos que

permitem este ciclo e que poderao melhorar ciclos futuros.
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Portanto, valor ou valor agregado, ganha uma dimensdo de
andlise bastante ampla e que se agrega representado por co-
nhecimento.

Tucker (1999) faz a combinacgdo de trés fatores que definem o
valor agregado e que juntos formam a “Proposi¢do de Valor” ofereci-

da ao cliente:

® qualidade — como aspectos fisicos tangiveis ao bem ou ao
servico produzido e vendido. No caso de um servico, a qua-
lidade do trabalho existente e as amenidades fisicas ofereci-
das, ou ndo, pela empresa;

@ servico — o que é percebido pelo cliente na sua compra ou 0s
servigcos que foram comprados ou oferecidos juntamente com
o “produto”; e

® preco — o que € pago pelo que o cliente adquire.

O desafio esta em determinar o que os clientes valorizam e o que
eles consideram como “tratamento justo e apropriado”, pelos quais —
bens e/ou servicos — estdo dispostos a pagar, ou pagar a mais, diante
do que a empresa pode realmente oferecer a eles dentro dos fatores
acima destacados. E o valor agregado da esta base, ja que ele se esten-
de por todo um processo produtivo composto de atividades e o analista
de processos tem o poder de determinar a vida ou a morte de uma ou de
todas as atividades que formam o processo e até agregar valores dife-

rentes para etapas diferentes. Verificando a dimensao deste processo,

Cruz (1997) destaca a cadeia de valores como uma intera-
cdo existente entre clientes, fornecedores, clientes internos e
estruturas de processos.

Podemos citar como exemplo a produgdo de roupa de 13, partindo da

ovelha, fazendeiro, tosqueador, tecelagem, confeccao, loja, cliente.



As atividades do analista de processos compreendem uma cadeia do
fornecedor ao cliente, tendo a parte produtiva interna como a concen-
tracao de esfor¢os na questdo custos e controle de qualidade do pro-
duto produzido, facilitada pela qualidade que apresentada pelo forne-
cedor. Por isso € possivel afirmar que em uma atividade forma-se uma
cadeia de valores que, estendida a todas as atividades que compdem o
processo produtivo, permite uma avaliag@o entre fatores e entre cadeias
de valores. Gerenciar essas atividades com “pensamento biol6gico”, en-
riquece cada etapa que as compdem, destacando os fatores que ajudam
e os que limitam o crescimento, a adaptagdo e a aceitacao.

Na outra ponta do processo € preciso trabalhar a busca de alter-
nativas diferenciadas no mercado para atender o cliente. Isto leva a
cadeia de valores a evoluir para a revolucao do valor; e esta ndo esta
confinada a determinado ramo de negdcios ou a diferentes tamanhos
de estruturas. Ao alcancar o mercado, na extensao da cadeia de valo-
res em direcdo a revolugdo dos valores, alguns pontos devem ser ob-

servados, conforme Tucker (1999):

® arevolucdo dos valores se caracteriza por uma concepgao de
que todas as etapas que compdem o processo produtivo t€ém
significativa contribui¢do ao bem ou servigo produzido;

® aresposta do mercado se localiza ao nivel dessa revolucdo e
remete a empresa informagdes aos niveis diferenciais apre-
sentados que se estendem por toda a cadeia de valores.
A resposta positiva do mercado € perigosa e pode levar a
acomodacio, e isto é um fator de risco; e

@® os valores de todas as fases do processo produtivo devem ser
constantemente revistos, envolvendo todos os profissionais,
sob a responsabilidade do analista de processos ou de uma
equipe. Dai a importancia do grupo-piloto ter atuacdo cons-
tante na empresa.

Saiba mais...

CRUZ, T. Sistemas, organizacao e métodos. Sao Paulo: Atlas, 1997.
TUCKER, R. B. Agregando valor ao seu negécio. Sio Paulo:
Makron Books, 1999.
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e Analista de Sistemas IS

A nova estrutura que se desenhou nos ultimos anos € resultante
da atuacdo de uma equipe de profissionais da area de processamento
de dados em regime exclusivo de conhecimento, que fez com que a
emissdo de informagdes via relatorios nem sempre contemplasse as
varidveis organizacionais mais evidentes ou mesmo as mudancgas que
poderiam provocar.

A producgdo desta atividade era fruto de uma equipe de profissi-
onais que incluia o analista de sistemas e cuja maioria ndo tinha na sua
formacao a base tedrica de sistemas, do ponto de vista organizacional.
Dentre os profissionais, este foi certamente o que mais criou desigual-
dade com os demais. Enquanto a empresa constatava a necessidade
em reconhecer sua atuacao e o investimento relativamente alto em equi-
pamentos, cursos e periféricos, havia a necessidade em justificar um
produto desse investimento. Ou pelo menos € assim que temos conhe-
cimento da maioria dos casos verificados em empresas e relatados por
autores ou por artigos de revistas.

N3do se tratava de estrutura nem de troca de profissional ou ainda
de delimitacdo de area de atuacdo, mas sim de comportamento profis-
sional que, na grande maioria dos casos, ndo foi compreendida que
passaria a ser um significativo suporte para todas as areas possiveis.
S6 assim j4 se justifica a conotacao de desigualdade registrada, e que
era imperativo compatibilizar as diferencgas inicialmente verificadas,
até porque surgiram as necessidades ditadas pelo mercado e pela evo-
lugdo deste.

Talvez tenha sido um dos primeiros profissionais a ser conside-
rado, na organizacao, como alguém com acesso a tantos dados e infor-
magdes, com manipulagido de um volume significativo e de importan-
cia vital para a vida organizacional. O que mudou, nos ultimos anos,
foi a necessidade eminente em dividir com outros profissionais, ndo

necessariamente analistas de sistemas, esta “exclusividade” de acesso,



assim como a quebra de dependéncia que a direcdo de uma empresa
tinha desse profissional. Isto se estabelece como principio genérico, no
entanto, em alguns casos especificos ndo se desenha o mesmo quadro,
nem mesmo de forma tdo acentuada, quando se trata de sistemas exclu-
sivos ou de maior complexidade e que exigem conhecimentos mais pro-
fundos. Isto se deve, em grande parte, pela disseminagdo de conheci-
mentos de informatica e a disponibilidade de muitos equipamentos faci-
litadores ao trabalho que permitem dispor de tantas informagdes.

E nesse contexto que o analista de sistemas tem um papel muito
importante no desempenho de suas atividades, ou seja, na ordenagao e
encaminhamento de informagdes, na reserva necessaria de informa-
coes a tomada de decisdes de cunho restrito e na formacdo do histéri-
co de uma organizacgdo. Quer na condi¢ao de analista de sistemas —
como funcdo designada pela organizagdo, ou nao — a drea de informa-
tica, assim tratada de forma mais ampla e que hoje representa uma
realidade, ndo se desvincula do suporte que presta também ao proces-
so produtivo como visto na parte anterior. Isto, por si s, ja
contextualiza esta drea de maneira sist€mica nas atividades e a destaca
como um suporte técnico de vital importancia para os mais diversos

tipos de organizagdo.
Saiba mais...

CRUZ, T. Sistemas, organizacao e métodos. Sao Paulo: Atlas,
1997.
TUCKER, R. B. Agregando valor ao seu negdécio. Sio Paulo:
Makron Books, 1999.
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I Analista de Negdcios I

Saviani (1998) trata este profissional como Analista de Negoci-
os e da Informacdo. Respeitando esta defini¢do, podemos observar
que “informacao” € um instrumento afeto a qualquer profissional ou
mesmo ao analista numa condi¢ao inconteste, o que caberia dar aos
anteriores aqui tratados a mesma defini¢do. Portanto, consideramos,

para fins deste estudo, o analista de negdcios.

Esse novo tipo de profissional promove a andlise das tendén-
cias, a criagdo de novos bens e servicos ou a recriacdo dos
Jjd existentes e estd sempre preocupado em encontrar novos
caminhos para a empresa, muitas vezes revitalizando saidas
jd conhecidas. Ele deve ter razodvel conhecimento sobre
tecnologia de informagdo e estar preocupado em prover a em-
presa de condicoes necessdrias ao sucesso do empreendimento.

Cruz (1997) destaca que esse analista € um profissional que esta
sempre em contato com o mercado consumidor, por um lado, e com os
donos do negdcio, por outro, pesquisando quais sdo as oportunidades
que ainda nao foram exploradas para poder fazé-las antes que outros
facam. Tanto Saviani (1998) quanto Cruz (1997), entretanto, nao fa-
zem qualquer observagdo com relagdo a drea de vendas, ja que atri-
bui¢des semelhantes estariam a ela afetas. E papel semelhante ao do
profissional de marketing, além de outros. O que os autores demons-
tram em seus trabalhos € que estariam a cargo deste profissional todas
as atividades da area, porém, ndo as especificam.

Considerar que suas atribuicdes t€m base na de outros analistas,
como o de processos e de sistemas, acrescidas de negdcios e contato
com o mercado, ndo o confunde em seu desempenho, que € bastante

diferenciado e especifico.



O surgimento desse analista se deu a partir dos anos 1990, quan-
do o mercado veio requer profissionais dos mais diversos segmen-
tos, com qualidade, competéncia e produtividade, atuando junto
ao mercado. A denominacdo desse profissional resume as muitas de-
nominag¢des de analistas, como de desenvolvimento, de aplicagdo, de
suporte, entre outras. As modernas estruturas, por conveniéncia do
proprio mercado, buscam profissionais que dialoguem com processos
informatizados, tendo como meta a atividade-fim da organizagao. Con-
siderando que as atividades afetas a esse profissional vao além das
internas da organizacao e que as informacdes que processa sao vivas e
dindmicas, ou seja, processa uma filtragem do ambiente para a organi-
zagdo, surgiu a necessidade da criagdo da Unidade de Negdcios den-
tro de uma filosofia de descentralizar atividades. Isto compreende o

seguinte entendimento:

® agregar valores das dreas de processos e sistemas,
direcionando-as para o fim da organizacdo — mercado;

@ estruturar uma unidade de negdcios que ndo se define como
sendo filial ou agéncia e nem se localiza externa a uma orga-
nizacao;

@ ter uma estrutura que se mantém com vida propria do ponto
de vista gerencial, ndo perdendo sua conotagdo sistémica;

® ter uma visdo de mercado integrada as outras areas, princi-
palmente na cadeia que se estabelece em todo o processo;

® considerar que no seu papel, assim como em outras areas,
deve tratar o cliente interno e externo; €

® ter um horizonte muito claro de que, com a descentralizacdo
dos Centros de Processamento de Dados (CPDs), um fator
importante passa a dominar uma nova linguagem dentro de
uma estrutura global da organizacdo: a mentalidade de que
toda a estrutura organizacional poderd ser estruturada em
unidades de negdcios. Aqui vale lembrar que esta forma de
atuacdo pode ser encontrada em estrutura por projeto, o que
normalmente se caracteriza pela temporalidade.

Médulo 2
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Com estes dois pontos bédsicos que contribuiram para o surgi-
mento de Unidades de Negbcios — a descentralizagdo dos CPDs e uma
estrutura flexivel, as organizagdes vém exigindo profissionais especi-
alistas, porém com visdo generalista da organizacao. A modernidade
presenteia, nesta década, este paradoxo com rela¢ao ao profissional, a
informética e aos processos. Quando se trata de integracdo das dreas
com os clientes e fornecedores, Carvalhal e Ferreira (1999) comen-
tam: dentro do enfoque em que prioriza o cliente é fundamental co-
nhecer o horizonte de tempo e o tipo de interdependéncia que aproxi-
ma clientes e fornecedores. Dai a importancia em mudar de uma pos-
tura polarizada fornecedor-cliente para uma que enfatize o relaciona-
mento e a integracdo entre as partes adequando essa postura a intensi-
dade e ao tempo desejado. O desejavel € construir relacdes mais dura-
douras. Em suma, em vez de priorizar um ou outro — cliente ou
fornecedor - priorizar o relacionamento entre fornecedores, or-

ganizacao e clientes.

Como vocé viu nas paginas anteriores, foram destacadas
as atividades dos analistas e evidenciada a criacdo da uni-
dade de negdcios. Por isso, cabe mencionar que o analis-
ta de negdcios e com sensibilidade para o mercado é um
agente de mudangas ligado ao ramo de negdcios e que
procura, a cada momento, sugerir sistemas que inovem a
participacdo da empresa, com atualizagao técnica, cons-
tantes leituras especificas, novos comportamentos e pro-
vidéncias atuantes. Nao deixe de buscar novas leituras.
Procure estar sempre atualizado, pois isto é fundamental
para um bom administrador.
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Caracteristicas Gerais

] .
entre os Analistas

Vamos conhecer agora algumas caracteristicas comuns en-
tre os analistas. Preste atencdo na leitura, anote suas duvi-
das e busque esclarecé-las junto ao Sistema de Acompa-
nhamento.

Existem dois aspectos que precisam ser considerados:

@ o primeiro trata, dentre outros fatores administrativos, dos
niveis estratégicos, taticos e operacionais. Atuar no nivel
operacional, com informacoes taticas e poder estratégi-
co, 0 que na pratica, provoca a quebra desta singular
separacido que por vezes em nada contribui no aspecto
da funcionalidade. Carvalhal e Ferreira (1999) observam
que enquanto a maior parte das habilidades conceituais (ca-
pacidade de perceber a totalidade e as relacdes de
interdependéncia do sistema organizacional) estd reservada
ao nivel estratégico da organizac¢do e o nivel operacional pra-
ticamente limitado a aplicar as habilidades técnicas, o nivel
tatico faz uma ponte entre eles, mas, em verdade, na maioria
das vezes, funciona como barreira aos processos de comuni-
cacdo. Como até aqui foi defendida a idéia de um trabalho
integrado, esta presente também a filosofia de trabalhos em
equipes e/ou criagdo de grupos-piloto, o que requer a deter-
minacdo clara de visdo e de tempo — varidveis estabelecidas
no comportamento grupal.

Como decorréncia é fundamental nao perder de vista o fato
de que, se nao agilizarmos nossos processos de transforma-
¢do e mudanga, corremos o risco de ndo alcancar os resulta-
dos no tempo requerido pelas demandas de mercados.
Ou ainda, quando as mudancas atingirem o comportamento
organizacional desejado, o tempo ja terd passado e aqueles
comportamentos ja terdo se tornados obsoletos. Neste senti-
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do, uma mudanca de poder esta diretamente relacionada a
forma através da qual agentes, equipes e organizagdes se
relacionam com o tempo. Os sistemas bioldgicos, compara-
dos aos sistemas organizacionais, se diferem por esta sin-
gular varidvel chamada tempo, gerenciada com todas as es-
truturas disponiveis; e

® o segundo aspecto destaca que nem todas as organizagdes
possuem esses analistas ou profissionais, como queiram de-
finir, cabendo, em certos casos, um profissional assumir as
atividades pertinentes a cada uma destas dreas. E possivel,
entretanto, verificar que a atuacdo desses profissionais esta-
belece uma dependéncia na complementagio de suas ativi-
dades de maneira a conjugar esfor¢cos em favor de uma orga-
nizagdo, reforcando a cadeia de valores, a condugdo eficien-
te das informacdes, a estruturagcdo de unidades de suporte e a
comunicagdo precisa com mercados, como metas que se cons-
tituem em desafios e que devem ser alcancadas. Quando uma
estrutura ndo comporta esses profissionais € inevitavel a per-
da de desempenho e a possibilidade de utiliza¢ao ndo racio-
nal de seus recursos, refletindo em seus resultados, indepen-
dente das dreas especificas de atuacdo, todos os analistas atu-
am com clientes, quer sejam internos ou externos, € por isto
nao devem perder o horizonte no qual:

e ¢ necessdria atualizagdo de seus conhecimentos e promo-
¢ao de um planejamento pessoal e profissional, lembrando
que a empresa coordena o futuro de cada um;

® ¢ preciso descentralizar conhecimentos, mantendo uma es-
trutura leve e tendo o foco nas informacgdes e sistemas es-
pecializados;

¢ convém manter uniformidade das informacdes e estabelecer
um padrado de atuagdo que facilite o histérico da empresa,
ter conhecimento dos reais objetivos da empresa dentro de
uma visdo compartilhada para atuar de forma segura aos cli-
entes internos e externos e realizar avalia¢ao constante;



® promover a integragdo entre as areas resulta na igualdade
de atuacdo de todos os profissionais nos mais diferentes
niveis, quebrando os muros que se erguem em torno de
unidades;

® o fortalecer da Unidade de Neg6cios tem como fatores po-
sitivos a responsabilidade, o gerenciamento e a ado¢ao de
uma estrutura atual e flexivel com vida prépria dentro da
estrutura organizacional;

& dispor de normas claras a respeito das atividades, objetivos
e cadeia de valores, possibilita garantir a continuidade da
estrutura sem que a atuagdo seja mérito de um ou mais pro-
fissionais, os quais sdo “passageiros” de uma organizacgao;

& somente trabalhando com informacdes gerenciais € possi-
vel apresentar resultados exigidos pela direcao da empre-
sa. A formagdo de equipes ou mesmo grupos-piloto permi-
te a disseminacao dessas informagdes e o crescimento de
todos a uma organizacao;

© 0 aspecto comportamental ndo deve se resumir na figura
profissional, pois h4, antes de tudo, um ser humano nesta
contribuicdo. Convém respeitar as habilidades e lideran-
cas que cada um demonstra na equipe. Quanto a lideran-
ca, importa avaliar as inatas e as adquiridas para estabele-
cer diferencas e limites que permitam valorizar sua atua-
¢ao como reconhecimento ao desempenho e obter a maior
produtividade possivel; e administrar os conflitos;

® trabalhar o conhecimento disseminado da tecnologia dis-
ponivel e seu uso adequado vem fortalecer o mencionado
acima, criando uma filosofia integrada de atuacdo e pro-
movendo o crescimento profissional. Em se tratando de
novos projetos e novas atividades a ser implantados, ob-
servar as fases entre as necessidades do usudrio e sua exe-
cucdo, mantendo o GAP dentro do menor tempo possivel,
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seja, quando se diz no
menor GAP possivel é
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ou seja, atender o cliente dentro de um tempo que ele
dimensionou como ideal.
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Todas essas fungdes tém base na drea de OSM, assim como, por
exemplo, programas de qualidade ou de reengenharia, bastante prati-
cados em muitas organizagdes. A observac¢ao de Cruz (2002) com re-
lacdo ao analista de OSM e o surgimento dos analistas de processos,
sistemas e negdcios, ndo desmerece a importancia desta &rea em uma
organizagdo que, como unidade, sempre foi considerada uma assesso-

ria vinculada diretamente a alta administracao.

Saiba mais...

CARVALHAL, E.; FERREIRA, G. Ciclo de vida das organi-
zacoes. Rio de Janeiro: FGV, 1999.
CRUZ, T. Sistemas, organizacao e métodos. Sao Paulo: Atlas,
2002.
PREVE, A. D. Organizacio, sistemas e métodos. Apostila. Dispo-
nivel em <http://www.cad. ufsc.br> Acessado em out. 2006.
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Imm Andlise Organizacional I

A area de Organizagdo, Sistemas e Métodos — OSM — tem vali-
osa contribui¢io para a realizacdo de uma andlise organizacional pela
linguagem de tratamento sobre os dados com que operam. Existem
diferentes linhas que se dirigem para uma andlise organizacional, le-
vando consigo principios de cunho tedrico na inten¢ao de dar susten-
tacdo a sua defesa, em meio a um universo de varidveis que envolvem
uma organizac¢do e seus ambientes — interno e externo. Somente nas
ultimas décadas do século passado, os tedricos das organizagdes pas-
saram a dar relativa importancia ao ambiente de uma organizacao, per-
cebendo os fatores que influenciam e que recebem influéncia de um
contexto cada vez mais amplo, pressupostos bdsicos da linha
contingencial tedrica. Os estudos da base Estruturalista voltaram-se
para os aspectos formal e informal em uma organizacao e os da Escola
Contingencial para as perspectivas para andlise organizacional relaci-
onadas a fatores de ambiente. No entanto, a mesma dire¢do ndo perce-
bemos das Escolas Classica e de Relacoes Humanas. E apesar da ex-
pressiva consideracdo nos estudos, uma questdo ainda ndo encontrou
resposta: como identificar onde comeca e onde termina o limite entre a
organizacdo e o ambiente, ou seja, temos que considerar o ambiente
interno, ja que temos clientes internos que chamamos de agentes, e
também o ambiente externo, onde temos todos os clientes e as princi-
pais varidveis que nem sempre estao ao nosso controle.

Mesmo entendendo que nem todas as “posi¢cdes’” ambientais in-
fluentes em uma organizagao estao sob o controle de um estudo, este
deve ser conduzido para que possamos avaliar uma realidade, seja de
uma andlise organizacional ou da drea de OSM. A inten¢do em com-
preender a dindmica organizacional em variados tipos de ambientes
fo1 objeto de pesquisas que definiram as bases da Teoria da Contin-
géncia. Um dos pressupostos desta teoria destaca que a flexibilidade

de uma estrutura responde por uma organizagao bem-sucedida, ofere-
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cendo estilos de organizagio para cada situacao ou ambiente, deven-

do também ser considerado em um estudo.

Entdo podemos admitir que uma andlise organizacional, con-
forme Abbagnano (2000), possui como inten¢do compreen-
der a situacdo de elementos constitutivos de um sistema e de
um processo interativo e estabelecer uma cadeia de proposi-
cOes para interpretar procedimentos verificdveis, identifica-
dos em composicdo e decomposicdo das partes ou, como
Kant (1980) defende, que a andlise desses procedimentos é
vista ndo como uma divisdo, mas como uma subdivisdo do
todo composto.

Para melhor compreender os elementos constitutivos podemos
tratar uma organizacao, dentro de uma abordagem sociotécnica, cons-
tituida de um sistema técnico e de um sistema social, interdependentes.
Os elementos destes sistemas abrangem ambientes, estruturas e cadeia
de relacdes entre unidades, em diferentes niveis. Enquanto o sistema
técnico € determinado pelos requisitos tipicos de tarefas, com habili-
dades, conhecimentos, uso de equipamentos e demais estruturas, o sis-
tema social € constituido por agentes, suas relacdes formais e infor-
mais, suas caracteristicas e execuc¢do de tarefas. Pagés (1993) observa
que um sistema social se constitui em um parametro de mediagdes
entre organizagdes, numa visdo mais ampla do contexto ambiental.
Chiavenato (1995) afirma que ambos os sistemas se influenciam mu-
tuamente e qualquer mudanca em um deles afeta, necessariamente, o
outro. Levados os sistemas para a variante tecnoldgica situada no macro
ambiente — em um confronto entre organizacdes —, vamos perceber que
hd uma enorme variagdo quando fazemos esta forma de mediacao,
mesmo dentro do universo de organizacdes de bens ou de servigo.

No universo da interatividade ou de um ambiente sociotécnico,
as organizagOes possuem idénticas estruturas voltadas para tipologias
proprias e, de acordo com a funcionalidade, utilizam uma tipologia

predominante. Sendo isto um sentimento operativo elas também



admitem intercambios de seus ciclos com outras organizagdes e, com

mais freqii€ncia,

criam campos entre organizag¢oes similares, denominados de
institucionalismo. Uma das grandes contribui¢cdes, neste sen-
tido, estd no entendimento de como se configura o
isoformismo entre organizagoes, ou seja, elas se imitam e se
modelam por conta de alguns interessantes aspectos, como a
incerteza que as cercam vinda de seus ambientes.

Por isto que o fator cognitivo influente na defini¢do de aprendi-
zagem organizacional e na dissemina¢ao de conhecimentos represen-
ta um ponto de equilibrio de atuagdo nesses campos exatamente pelo
diferencial entre estruturas similares, ja que hd um predominio em en-
tender que os recursos dos ambiente sdo escassos e que privilegiam
uns segmentos organizacionais, enquanto desmobilizam outros.

E natural que neste horizonte de andlise hd uma grande questio
a ser respondida, que € tentar definir o que estd e o que ndo estd insti-
tucionalizado, ou que campos entre organiza¢gdes ndo sao similares.
Em vista disso e do caminho da flexibilidade por onde andam as orga-
nizagdes, orientadas pelas demandas de seus ambientes, o isoformismo
sofre acentuada variagdo e influi na dimensdo de seus “campos” de
atuacgdo similar.

Embora uma linha de anélise tenha um cardter comportamental,
o contexto ambiental estd inserido em suas proposi¢des como um pro-
cesso natural. Por isso suas varidveis estdo ao nivel de consideracdo
em um estudo de andlise organizacional. Em meio a posi¢des de auto-
res aqui referidos, nossa defini¢cdo conceitual, dentro deste contexto
tedrico, é que uma organizacao é vista como uma reuniao de com-
portamentos que determina sua estrutura ou, de outro modo, sus-
tenta 0 modo comportamental que define parametros de efetivi-
dade, de gerenciamento, de lideranca e de integracao. Apesar dis-
to, Perrow (1976), dentro de um enfoque sociolégico, mas com forte

derivacao para dreas aproximadas, observa que os problemas de lide-
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Estes instrumentos

ranga sdo atribuidos aos problemas de estruturas organizacionais.
Ele relaciona um comportamento de lideranca como produto da estru-
tura. Vale observar que, neste caso, hd uma contrapartida.

Enriquez (1997), no entanto, sugere a compreensao de uma or-
ganizagdo através de uma andlise organizacional, tendo como ponto
de partida os agentes, seus vinculos sociais e o sistema cultural adota-
do, entre outros fatores que constroem uma estrutura associada a valo-
res e normas. Ainda nesta direcao comportamental, encontramos Perrow
(1972) defendendo que a estrutura, a tecnologia e a compreensao do
ambiente sustentam uma base para lidar com problemas organizacionais.
Embora nossa dire¢ao tenha base comportamental, ndo podemos estar
alheios a fatores de ambientes e de tecnologia, conforme afirma Perrow.

A questdo comportamental € uma associacdo clara da area de
OSM que tem na andlise organizacional alguns pontos comuns, a co-
mecar pelo universo de dados e informacdes tratados. Por isso, apesar
dos diversos caminhos que levam aos estudos de uma anélise, hd uma
tendéncia acentuada de que os padrdes prescritivos de abordagens

acabam tendo certo dominio operacional.

No entanto, diante da dinamicidade dos ambientes e da pre-
senca de varidveis pertinentes e que inferem na compreen-
sdo comportamental, as organizagoes tém demonstrado ser
fenomenos especiais que exigem tratamento diferenciado nas
suas diversas dimensoes.

Nesta busca por adaptacdo e compreendendo momentos de uma
estrutura, como uma conseqiiéncia evidente dos dias atuais, a partici-
pacdo efetiva do analista de OSM fortalece a anélise organizacional

via utiliza¢do de instrumentos, como Quadro de Distribui¢do de Tra-

serdo tratados na
Unidade 2 desta

&

disciplina.

balho — QDT, fluxogramas, layout, formulérios, manuais ou redesenho
de processos, que levam em consideragdo ambientes, comportamen-

tos, valores e normas.



Dentro de seu extenso trabalho sobre andlise organizacio-
nal, Perrow (1972) observa que o aspecto critico na determi-
nagdo de técnicas é o conhecimento, ou seja, enquanto os equi-
pamentos sdo apenas instrumentos, a tecnologia estd em cada
agente traduzida em conhecimento, como contribui¢do para
algum tipo de trabalho que uma organizacgdo realiza.

Tratando de conhecimento, Tarapanoff (2001) lembra que hé
valores que nao podem ser esquecidos e que residem na gestao da
informacdo e do conhecimento. Primeiro, avaliar a importancia da in-
formacdo, ou seja, se esta tem por finalidade conhecer o ambiente in-
terno e suas formas de competitividade; e segundo, para a producao
de recursos o capital intelectual deve mover e prover os meios estraté-
gicos para o monitoramento do fluxo de informacdes de negdcios, nos
ambientes interno e externo.

Gomes e Braga (apud PORTER, 2001) tratam da estratégia com-
petitiva como uma posi¢cao que maximiza o valor da capacidade orga-
nizacional diante de seus concorrentes, ou seja, uma andlise perceptiva
do concorrente. Para isto, lembram que um sistema de inteligéncia
competitiva tem como propdsito mostrar que é necessario trans-
formar dados em informacao e esta em inteligéncia ativa.

Para ir um pouco além a respeito de conhecimento, podemos
afirmar que a histéria da filosofia, desde o periodo grego, estd na bus-
ca de uma resposta sobre a pergunta: o que é conhecimento? A res-
posta estd longe de ser perfeita em termos 16gicos, mas hd uma afirma-
tiva que diz: nossa crenga na verdade de uma coisa ndo constitui nos-
so verdadeiro conhecimento dessa coisa, por isso existe uma chance,
por menor que seja, de que nossa crenga esteja errada. No consenso
geral o conhecimento ganhou varios sentidos, como informacao, sa-
ber, experiéncia, percepcao, qualificacdo, habilidade, competéncia, pra-
tica, capacidade, aprendizado e sabedoria, entre outros.

Na observacgao de Perrow (1972) dois campos destacam-se na re-

lacdo conhecimento e habilidades de agentes, em diferentes situacdes:
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@ variabilidade da situacdo — momento da organizacio, ge-
rando oportunidades para essa pratica condicionada as habi-
lidades de cada agente; e

® reacao do agente — podendo ser planejada, com uma res-
posta formal, livre ou uma ndo conhecida, dependendo de
cada caso. Sustenta ainda que tanto a variabilidade quanto a
reacdo sao produtos de tratamentos em células, que podem
oferecer quatro diferentes situacoes:

e num nivel de uniformidade de tarefas, com baixa varia-
bilidade. Este caso desenha uma situacdo pouco favora-
vel porque nao ha oportunidade de questionamento e de
conhecimento e nem a necessidade de o agente oferecer
resposta. Por exemplo, um agrupamento de tarefas em de-
terminada parte fisica de uma organizacdo pode ser cha-
mado de uma célula executando parte especifica;

@ na célula seguinte, ha questionamentos e a situacdo exige
resposta, mas nem sempre conhecemos a resposta do agente;

& na terceira situacao, as tarefas siao instaveis e as respos-
tas sao conhecidas, podendo ser percebidas através da tec-
nologia em uso. Neste caso, os procedimentos respondem
com certa uniformidade; e

e na ultima célula, as tarefas sao uniformes e estaveis e é
conhecida a reacao do agente, dentro de uma tecnologia
de rotina. Esta situacao oferece o uso de métodos e proce-
dimentos burocréticos de trabalho, que para uma analise
de comportamento cognitivo se apresenta empobrecida.

Situagdes de natureza semelhantes levam ao analista de OSM
desafios que se situam no plano comportamental da acdo e reacdo de
agentes, que vao desenhando estruturas e seus canais de formalida-
des. Todos esses aspectos destacados vao deparar com diferentes vari-
aveis que podem definir um quadro patolégico de todo um sistema ou,
como se expressa Daft (2002), hd uma interdependéncia de fatores e

suas resultantes que auxilia no funcionamento de um sistema.



Dentro de uma outra linha, Chiavenato (1995) inicia a aborda-
gem referindo-se a Escola Estruturalista — que trata primordialmente
do formal e do informal em uma organizacgao, a qual estimulou o estu-
do de todas as organizacdes — lucrativas ou ndo — alegando existir
uma inadequada concepcao das Escolas Cldssica e de Relacdes Hu-
manas. Em sua descri¢do, continua o autor, o estruturalismo nao € pro-
priamente uma teoria e sim idéia de integracdo de elementos dentro

dos principios basicos que sustentam:

® aTeoria dos Sistemas;
® aconciliacdo dos conceitos cldssicos e humanisticos;
@® asrelacOes inter-organizacionais; €

@ 0 avanco rumo a abordagem sistémica com expressiva con-
tribui¢do para a Teoria da Contingéncia.

A relacdo que se estende a Teoria da Contingéncia, de acordo
com Lacombe e Heilborn (2003), encontra paralelo com a eqiiifinalidade,
ou seja, um tratamento condicional no qual por varios caminhos pode-
mos encontrar os mesmos objetivos. Observamos, entdao, que uma or-
ganizacao ideal € aquela contingente aos fatores que a cercam. A ana-
lise organizacional, portanto, deve se apresentar em um elevado nivel
de flexibilidade e adaptacdo, para contemplar todas as possiveis situa-
cOes e abranger todas as varidveis levadas em consideracdo em um
estudo. A ado¢do de um sé modelo, continuam os autores, aplicado
para um estudo no campo da andlise ndo oferece elevado nivel de
alternativas em vista das transformacdes vindas do ambiente. Fazendo
referéncia a Lawrence e Lorsch (1973), que por meio de um modelo
denominaram diferenciacio e integracao, observam que também es-
tes autores chegaram a conclusdo idéntica com relacdo a aplicacio de
um s6 modelo.

A posicdo que resume sistemas técnico e social, principais fato-
res de ambiente, aspectos das escolas e possiveis sintomas de uma

patologia organizacional, nos ensina que somente uma estrutura flexi-
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vel permite compreender a situac@o de elementos constitutivos, facili-
tando a atuagdo do analista de OSM, via utilizacao de instrumentos de
racionalizacao.

Em abordagens contingenciais de eficdcia, Daft (2002) ainda
reforca que as organizagdes trazem recursos do ambiente e devolvem
para o mesmo ambiente exigindo, para isto, etapas diferentes de pro-

cessos adaptativos para atender diferentes demandas.

A eficdcia, como ponto auxiliar na avaliacdo de uma medi-
da, representa uma contingéncia estrutural totalmente con-
dicionada a fatores ambientais nas suas formasde expressao.
Surgem, por este motivo, diferentes maneiras de combinar ele-
mentos importantes e intervenientes nos objetivos, conflitos e
resultados. Por isto afirmamos que uma organiza¢do ndo pos-
sui um caminho igualmente efetivo e, por consegqiiéncia, ndo
hd uma melhor forma de conduzir uma organizacdo.

Embora Perrow (1972) proponha alguns caminhos para serem
percorridos e observados, Chiavenato (1999) dirija seu foco para a
Escola Estruturalista, com ligacdo proxima a Contingencial e passan-
do pela Sistémica, e Lacombe e Heilborn (2003) dirijam-se a
Contingencial, nossa inclinag@o para uma andlise organizacional € pela
Teoria Comportamental, no sentido de aproximé-la da area de OSM,
através da utilizacdo de seus instrumentos. Neste sentido, alguns as-

pectos traduzem uma linguagem de comportamento e de tecnologia:

@ avaliar objetivos propostos e perseguidos pela organizagao,
identificando os possiveis fatores que impedem e que facili-
tam a sua realizacao;

@® identificar o desempenho de processos operacionais para a
melhoria da organizagio;

® medir a aptidao da organizacdo em alinhar seus objeti-
vos, por drea de trabalho e segundo as habilidades de
seus agentes;
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@ verificar a capacidade da organiza¢do em motivar seus agentes;

@ cstabelecer um paralelo entre a tecnologia adotada e a capa-
cidade de seus agentes na conducao de suas atividades;

@® avaliar as estruturas fisicas, humana e material, que contribu-
em para o desenvolvimento das atividades;

@ verificar a condicdo da organizacdo em gerenciar conheci-
mentos de seus agentes, dando oportunidade para novos co-
nhecimentos; e

@ verificar a existéncia de mecanismos de avaliacdo, ndo no
modo convencional, mas na disseminac¢ao de conhecimento
organizacional entre seus agentes.

Esses pontos principais vao nos auxiliar na identificagdo de ele-
mentos constitutivos e na cadeia que eles formam em torno de proce-
dimentos para a busca de resultados. Hall (1982) diz que o papel cen-
tral e crucial de uma organizacdo precisa ser compreendido para que
possamos ter elementos que nos permitam, de forma instrumentalizada,
lidar com uma realidade. Do contrério, a andlise organizacional ndo

tem expressao operacional.

Saiba mais...
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RESUMO

Dentro de uma visao de organizacdo, destacamos a ne-
cessidade de uma linguagem comum para responder por suas
tipologias, independente de tipos, caracteristicas ou compor-
tamentos. Vimos que em seu contexto, macro ou micro ambi-
ente, uma organizac¢ao deve manter seus objetivos relaciona-
dos com sua estrutura, quer seja ela de cardter mais ou menos
formal ou informal, cujos componentes de determinacao, iden-
tificagcdo ou estruturagdo definem tipos, caracteristicas e com-

portamentos.

Em organizacao, sistemas e métodos, vimos seu concei-
to, a contribui¢do das escolas para a formacgdo dessa area e os
papéis dos analistas de processo — o que substitui o analista de
OSM pelas atividades similares que desempenha; o analista
de sistemas — pelo apoio aos processos € a toda estrutura
informatizada de uma organizagio; e o analista de negdcios
que mantém contato com o mercado a e a organizacdo na de-

manda de novos bens e servigos.

A andlise organizacional, como um instrumentos de ve-
rificacdo de uma patologia organizacional, permite compre-
ender elementos constitutivos de um processo e sua interagao.
Envolve, em sua andlise, aspectos ambientais, comportamentais
associados a valores e normas. Dois campos principais infe-
rem em uma andlise organizacional: variabilidade da situacio

e reagdo de agentes.
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Atividades de aprendizagem

As questdes apresentadas se reportam a organizagao que
vocé trabalha. Esta é uma forma de fazer com que os as-
suntos abordados nesta disciplina sejam percebidos de
maneira pratica e possam ser mais facilmente entendidos e
assimilados.

Salientamos que trata-se apenas de uma sugestio, nio obri-
gando vocé a falar de sua organizacao, caso nao tenha li-
berdade e nem se sinta a vontade em fazé-lo, mas se for
possivel, aproveite a oportunidade. Bom trabalho!

1. Fale sobre: uma organizagao estar em constante constru¢ao.

2. Tomando por base a sua organizacdo ou onde vocé trabalha,
identifique:

a) objetivos principais;
b) objetivos secundérios; e
¢) tipologias de uma organizacao.

3. Qual a caracteristica de estrutura dominante em sua organiza¢ao
e qual o tipo de estrutura que vocé considera mais adaptada para o
dindmico mercado atual?

4. O macro ambiente exerce influéncia sobre todo tipo de estrutura.
Na sua opinido, a influéncia é maior em que tipo de estrutura: virtu-
al, orientada a processos ou terceirizada? Justifique.

5. Fale das fun¢des de OSM em sua organizacao.

6. Identifique e comente, em sua organizacgao, sobre:

a) as funcdes dos analistas de processos, sistemas e negdcios; e

b) a cadeia de valores.
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7. Em anélise organizacional temos os sistemas técnico e social.
Fale do papel deles em sua organizacao

8. Tratando de reac@o do agente, em que situacao voc€ se encontra,
no desempenho de suas atividades profissional?
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LINIDADE

Instrumentos de
Organizacao, Sistemas e
Métodos



Objetivo

Nesta Unidade vamos tratar de instrumentos utilizados pela area
de OSM que permitam a reunido de dados destinados a estudos
de distribuicdo de trabalho, de fluxograma de atividades, de
ocupacao efetiva de espacos fisicos, de comunicacdo de dados e
informacdes e de normatizacao de direitos e deveres de uma
organizagado. Cabe ressaltar que aqui nos referimos ao analista de
OSM como o profissional que gerencia e executa atividades por

meio da utilizagao desses instrumentos.
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SN Quadro de Distribuicao de Trabalho — QDT I

Agora que vocé conheceu um pouco mais sobre organiza-
¢Oes, tipos de estruturas, sistemas, métodos, reviu algu-
mas Escolas e suas teorias, conheceu funcdes dos analistas
e teve nocOes sobre andlise organizacional, passaremos a
analisar os instrumentos de que trata a disciplina de Orga-
nizagdo, Sistema e Métodos, fundamentais para seu de-
sempenho como bom administrador!

Em vista do grande nimero de subsistemas que reside em um
ambiente organizacional e em continua interagdo comportamental com
as relacdes formais e informais derivadas, € indicado agrupar as ativida-
des necessdrias e relativas a uma unidade ou subsistema, que contribu-
am para a consecucao dos objetivos de sua drea de responsabilidade.

Como um instrumento utilizado pelo analista de OSM, o QDT —
Quadro de Distribui¢do do Trabalho — tende a um equilibrio estrutural
no sentido da distribui¢ao equivalente, na definicao da carga de traba-
lho de cada agente e na verificacdo da qualidade, o rendimento, a efi-
ciéncia e a efic4cia da produtividade de uma unidade ou drea em estu-
do. Por isso que encontramos autores como Aratjo (2005), que o trata
como Andlise da Distribui¢cdo de Trabalho. Para Simcsik (2001), um
QDT representa a distribuicao de trabalho e traz como objetivos
principais uma equilibrada utilizacao de recursos a partir de uma
distribuicao aproximada de atividades, visando obter resultados
equilibrados. Na observacao de Aradjo (2006), pode ainda auxiliar
na necessidade de estudo dessa natureza, quando constatado que o
rendimento individual se apresenta como uma falha na distribuicdo

interna do trabalho.

Ndo podemos imaginar um sistema organizacional sem os
processos e estes, para cumprir suas fungoes, sem o apoio de

&
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instrumentos como o QDT. Da mesma forma, ndo podemos
imaginar processos sem a efetiva participacdo de agentes,
atuando com uma visdo de andlise organizacional. Para isto
devem contar com uma estrutura que permita a identifica-
cdo das necessidades sociais, operacionais e de integracdo,
concebida sob a otica de valores materiais definidos,
instrumentalizados e tecnologicamente avancados, para o
encontro de resultados.

Dentro do que o QDT permite trabalhar para a identificagdo de
necessidades organizacionais e de comportamento, Chinelato Filho
(1999) observa os principais aspectos que norteiam a utilizacao deste

instrumento, para obter informagdes sobre:

@ identificacdo do tempo que cada atividade utiliza em deter-
minada unidade;

® redistribuicdo das atividades, por importancia, para melhor
uso do tempo;

® climinacgdo de determinadas atividades ou fusdo com outras
Jja existentes;

® ordenamento das atividades segundo o grau de importancia;

® coeréncia entre o grau de formagao do agente executor € a
importancia da atividade executada;

® possivel execugdo em duplicidade de algumas atividades ou
parte delas, em uma mesma unidade;

® carga de ocupagdo devidamente distribuida, entre os agen-
tes, bem como verificagdo da ociosidade;

® aproveitamento da capacidade de seus agentes, distribuindo
atividades segundo a formacao e habilidades para um efici-

ente desempenho; e

@® outros aspectos que justificam estudos nessa direcao.



Para suarealizacdo, o QDT exige o uso adequado de formuldri-
os existentes, ou criados para tal fim, que permitam coleta e tratamen-
to de dados de forma detalhada e quantificada por unidade ou
subsistema, destacando: a descri¢cdo de cargos; atividades executadas;
tempo alocado para a realizagdo de cada atividade; as atividades que
sdo repetitivas e que poderiam ser suprimidas; a percepcdo de um equi-
librio de atividades entre unidades ou subsistemas; se ha
complementaridade ou desconexdo entre as atividades; e a avaliagdo
do nivel técnico profissional em relacdo ao maior ou menor grau de
especializacdo. Isto se constitui num protétipo que permite estruturar
um questiondrio critico, com os principais pontos — o que, como, por

que, quem, onde e para que — envolvendo aspectos avaliativos:

@ de politicas de pessoal;

® do estabelecimento de metas de planejamento de atividades
e de futuras projecoes;

® de necessidade de novos conhecimentos;
@ de classificacdo da importancia de cada atividade; e

& da medida temporal de desempenho no nivel comparativo que
permitam, com o uso deste e de outros instrumentos, promo-
ver melhor desempenho e qualidade de vida de seus agentes.

Do ponto de vista prético, sdo quatro as principais etapas para a
anélise da distribui¢cdo das atividades de um QDT, tendo em conside-
racdo a dindmica estrutural, a relacdo de importancia entre as ativida-
des em operacao, a possivel reducdo de resisténcia dos agentes € 0s

fatores que viabilizam mudancas, inclusive de comportamento:

@ identificacao das tarefas individuais — definicdo das tare-
fas executadas por cada agente de cada unidade. As tarefas,
de acordo com Araujo (2006), devem ser entendidas como
um grupamento de passos seqiienciais, considerando a divi-
sdo do trabalho existente entre os agentes;
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® agrupamento de tarefas semelhantes em atividades ou ser-

vicos — ou seja, identificacdo de tarefas que tenham carater
de similaridade e complementariedade;

montagem do quadro de distribuicio do trabalho — trans-
por os dados colhidos para um quadro; e

analise do quadro de distribuicdo do trabalho — envol-
vendo tempo utilizado em cada tarefa, capacidade profissio-
nal para o desempenho das mesmas, equilibrio no volume da
sua carga de trabalho, bem como com o volume da carga de
outros agentes de sua unidade e entre unidades. Por fim, o
“desenho” de um quadro para a avaliagdo de possiveis mu-
dancas. O QDT, em termos de verificacdo do que existe e
como estd para propor mudancas na criagdo, exting¢ao e/ou al-
teracdo de tarefas, tem relativa identidade com a engenharia
reversa, que, na visdo de Aradjo (2006), € um processo em
que um produto é desmontado até a total separagdo das pecgas
para se compreender todo o seu processo de fabricacdo. Esta
pratica € verificada, de maneira ampla, na drea da informaética.

A primeira etapa para o estudo do QDT, consiste no levantamento de

tarefas individuais, ou seja, obter de cada agente de uma unidade ou drea de

estudo, as tarefas que realiza, a ordem de importancia, quanto tempo conso-

me em cada uma e a periodicidade de execucao, conforme quadro 1 .

Nome da empresa Definicdo de tarefas individuais

Departamento: Setor:

Nome: Cargo: Data:_ /_ /

Ordem Tarefa Quantas Vezes Quanto Tempo Periodicidade ou
Consome Freqiiéncia de

Execugdo

Comentérios ou observagdes:

Quadro 1: Levantamento de tarefas individuais
Fonte: Ballestero Alvarez (1991. Vol. II)



Como trata-se da obtencao de dados a respeito de desempenho
individual, Ballestero Alvarez (1991) lembra da relativa dificuldade
em reunir dados com a seguranca esperada, no entanto lembra que o
QDT € um instrumento que oferece facilidades de uso e possibilita ter
todas as informacdes relativas ao estudo pretendido em um sé docu-
mento. Com relagdo a definicdo de tarefas individuais, destaca que o
objetivo € identificar quem faz o qué e com que freqiiéncia. Alguns
autores até ousam sugerir a realiza¢do de levantamento dos mesmos
dados em diferentes periodos — respeitando possivel sazonalidade —
para ter certeza na definicdo das tarefas realizadas e do tempo ocupa-
do em cada uma delas ou, pelo menos, perceber a proximidade das
informacdes fornecidas em periodos distintos. Uma outra maneira de
reunir informacdes para a confeccdo é o analista de OSM realizar en-
trevista com os agentes para auxilid-los e esclarecé-los, fazendo uma
“depuragdo” dos dados recebidos. Por isso que um trabalho dessa na-
tureza, assim como os demais na area de OSM, deve ser efetuado den-
tro de um nivel minimo de concordancia, para que o maior nimero
possivel de agentes possa dar sua contribuicao.

Para a obtencdo dos dados necessarios € estabelecido um tempo
como, por exemplo, uma semana, onde sdo executadas todas as tare-
fas e, por conseguinte, anotados todos os tempos utilizados em cada
uma delas. E interessante observar se todas as tarefas sdo realizadas
no periodo definido, para que o estudo nao seja prejudicado, ou seja,
se ndo coincide com um periodo sazonal. E mais uma razdo para que o
analista de OSM realize o levantamento e auxilie na identificagcdo de
tarefas, por ordem de importancia, além de distinguir trés grupos im-

portantes para este estudo:

® grupos de atividades complementares — aquelas cuja exe-
cucdo depende de uma outra atividade, ou seja, deve ser res-
peitada uma seqiiéncia para sua execuc¢ao final;

® grupos de atividades semelhantes — sao as que possuem base
comum, mas nao apresentam relacdo de complementariedade; e

® grupos de atividades de mesma natureza — sdo as atividades
que se situam num nivel prioritario de funcionamento de uma
organizacao, apresentando-se divididas em grandes grupos.
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Tendo esses detalhes a serem registrados e que se constituem
em uma importante base para a realizacao do estudo de QDT, fica
refor¢ada a necessdria presenca de um analista de OSM para o “agru-
pamento” das tarefas individuais, para a composi¢ido do quadro 2,

que permite uma visao das atividades em um drea ou unidade objeto

do estudo.

Nome da empresa Consolidacio das atividades

Departamento: Setor:

Encarregado: Cargo: Data:_ /_ /

Ordem Atividade | Tarefa Executante Horas semanais Observagdes

Resumo

Total de funciondrios | Total de horas | Custototal | Rateio custo | Variacdo percentual
semanais do depto. hora/homem dos custos
Prevista Orcada Previsto Horas:
Realizada Real Realizado Custo:

Quadro 2: Agrupamento das atividades de uma unidade
Fonte: Ballestero Alvarez (1991. Vol. II)

O quadro 2 detalha informacdes sobre a atividade, identificando
o executor e quantas horas semanais sao utilizadas. Apresenta também
um resumo para avaliac@o do custo, da variagcdo percentual e de ou-

N

tros dados importantes relativos a “produ¢do” de uma unidade.

Esse instrumento possui recursos que podem contribuir em mui-
to na identificacdo de fatores que se situam entre a capacidade de rea-
lizacdo, tempo ocupado e o resultado obtido. Seguindo os principais
passos de sua estruturagdo, o comportamento deve ser associado a re-
alizacdo das atividades de uma determinada area, para o encontro de
uma resultante equilibrada entre os valores de formacao, habilidade e

conseqiiente execugao.



No entanto, dentro de uma visdo sistémica e da interface que
uma ferramenta desta natureza estabelece com as dreas
organizacionais, ndo podemos tratar QDT distante de uma
visdo voltada para fluxos, processos, metodologias,
redesenhos de processos, andlise da organizagdo,
gerenciamento de atividades, fortalecimento de equipes, de-
finicdo do papel de cada agente, enfim, que ndo é apenas um
registro de tempo utilizado em cada atividade, mas sim, a
avaliacdo de um contexto do ativo intangivel, sua interacdo
e contribuigdo para a realizagdo de objetivos.

Vale destacar, entretanto, que ha um consenso tedrico em criar
escalas de importancia dentre as atividades em desenvolvimento numa
determinada drea. Este € um assunto que merece um espago maior que
este estudo ocupa para uma profunda revisdo, pois partindo do princi-
pio de que hd um universo de atividades em uma organizacao, hd um
julgamento natural de que todas possuem um grau de importancia, ou
seja, justificam-se por si. Entretanto, dentre os pontos que nos sao ofe-
recidos para “costurar” principios propostos, consagrados ou rodea-
dos de indagacdes, os autores defendem ser o QDT uma ferramen-
ta ou instrumento que sustenta uma base para o equilibrio das
atividades de uma mesma organizacao, entre suas areas e seus
objetivos estabelecidos.

Por esta concepcdo, observamos que este estudo estd mais vol-
tado para fatores de ordem comportamental, de relacionamento, de
execucdo ou mesmo de uma cultura predominante. Nas palavras de
Chinelato Filho (1999), a cultura organizacional € um elemento cons-

truido por paradigmas nem sempre flexiveis de acordo com as neces-
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Vocé lembra o que sao

sidades. Este €, provavelmente, o conceito de mais dificil definicao,
por “abragar” diversos campos, como o antropoldgico e o socioldgi-
co, com vdrias definicdes e abordagens. A verdade é que, apesar da
dificuldade em perceber a presenca influente de uma cultura, temos
que admitir que ela estd constantemente questionando a nossa inten-
¢ao com os objetivos de uma organizagdo, ou ainda como Daft (2002)

observa, todos participam da cultura, mas, em geral, ela passa desper-

paradigmas? Caso ndo
lembre ou tenha
alguma duvida, reveja
a disciplina de

Sociologia.
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cebida. Quando as organizagdes tentam implantar novos programas
ou estratégias que se chocam com as normas e valores culturais basi-
cos, hd uma reacdo que denota a forca da cultura existente e vigente,
que responde pelo comportamento de um grupo. Senge (2000) atribui
isto a diversas “disciplinas”, mas principalmente aos modelos mentais
cultivados, mesmo a um nivel de divergéncia organizacional. Portanto,
uma reunido de comportamentos também é parte da conceituacao de um
quadro de distribuicao de trabalho, distanciando um pouco de paradig-
mas deterministicos de uma atividade “A” terem estreita relagcdo com o
agente executor “A1”, e assim por diante. E menos um “quadro” e mais
uma visao de predominio de valores que se relaciona com uma ativida-
de ao encontro de resultados esperados. Como uma ferramenta ou um
instrumento, permite reunir informagdes importantes e que deverao ser
adaptadas para seu tempo, para ndo se limitar a retratar situacdes
operacionais, apenas. Vale a pena manter esse horizonte para que possa-
mos utilizar instrumentos, como o QDT, adaptados para traduzir a lin-
guagem de estruturas atuais e sustentados por outros elementos de ané-
lise organizacional. Isto passa para o nivel de necessidades, ja que bases
tedricas ndo contemplam a transposicdo para o comportamental.

Para representar seu papel, o QDT precisa contar com um grupo
de agentes capacitado e engajado em um processo de melhoria continu-
ada. Surgem, a partir dai, aspectos que inferem visdes diferentes e ali-
mentam possibilidades de novos comportamentos, criando e estruturando
disciplinas organizacionais importantes para a disseminagio de conhe-

cimentos entre agentes e para a ado¢cao de uma nova mentalidade.

Neste sentido, é papel de uma organizacdo manter seus agentes
altamente comprometidos com os objetivos e com um elevado
nivel de execugdo. Ndo cabe pensar nisto sem o compromisso na
retengdo e manutengdo de uma equipe de trabalho constante.

Davis e Meyer (2000), tratando da migracao do capital humano,
lembram que essa é uma drea de relativa dificuldade para uma avalia-
¢ao e constatagdo de resultados, pela sua intangibilidade. Isto, por sua

vez, torna-se num programa ou numa proposta incansavel para orga-



nizacdes que dirigem seus esfor¢os para o crescimento e, principal-
mente, para a manutencdo desse seu ativo. A migracdo carrega seu
talento, um valor do qual a organizacdo depende, mas que nao lhe
pertence. Isto requer uma reconstrucao de todo um projeto de cresci-
mento organizacional, ndo somente por este instrumento, mas através
dos demais da drea de OSM.

A medida que o QDT se estrutura em agrupamento de dados mais
detalhados, conforme, quadro 3, a avaliagdo ganha corpo e os agentes
tornam-se mais importantes pela sua participagdo e contribui¢do na con-
tinuidade de um processo de melhoria organizacional, em termos de

aproveitamento dos valores e reconhecimento de habilidades.
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Nome da empresa Quadro de distribui¢do do trabalho - QDT

Depto.: Responsdvel: Data:__ /__/

Atividades Tarefas

totais totais totais totais

Denominagdo| Horas Nome: Horas | Nome: | Horas | Nome: Horas | Nome:

semanais | Cargo: | semanais | Cargo: | semanais | Cargo: | semanais | Cargo:

Horas
semanais

totais

10

20

Total Geral Subtotal Subtotal Subtotal Subtotal

Quadro 3: Quadro de distribui¢do do trabalho
Fonte: Ballestero Alvarez (1991. Vol. II)

Quando utilizamos um modelo vamos encontrar, além de seus
limites, vantagens e recomendacdes/observacdes para o nivel que uma
anélise requer. No caso do QDT e considerando esta etapa de avalia-
cdo, areunido gradativa de tarefas e atividades, além de outras infor-

magdes de ordem operacional, apresenta algumas vantagens:

® oferece uma visdo geral de todas as atividades e quem as
executa, podendo proceder uma andlise comparativa entre
diversos fatores;
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® demonstra desequilibrio na carga de trabalho e permite uma
imediata correcdo, segundo o que objetiva a andlise via este
instrumento; e

@ facilita a inclusdo de novas informagdes, na medida de sua
estruturacao, segundo os objetivos do estudo.

Como recomendagdes e observacgdes, podemos destacar:

® aracionalidade, a partir dos dados de um QDT, € quantitati-
va e numérica, levando o analista a esquecer das relacdes
entre pessoas;

@ o fator qualitativo deve ser considerado;

@ para andlise de atividades mais complexas, o analista pode
utilizar outros instrumentos que oferecam alternativas, ndo
encontradas em um QDT;

® a melhor maneira de fazer as coisas € subjetiva se nao consi-
derar o resultado para um conjunto;

® convém proceder avaliacdo considerando nimeros e também
opinides; e

@ ter este instrumento como uma proposta, pois ndo representa a
melhor ou a unica forma de alcangar os objetivos propostos.

Saiba mais...

ARAUIJO, L. C. G. de. Organizacio, sistemas e métodos e as
tecnologias de gestao organizacional. Sao Paulo: Atlas, 2005. Vol. 1.
______ . Organizacio, sistemas e métodos e as tecnologias de gestao
organizacional. Sao Paulo: Atlas, 2006. Vol. II.

BALLESTERO ALVAREZ, M.E. Organizacao, sistemas e métodos.
Sdo Paulo: McGraw Hill, 1991. Vol. II .

CHINELATO FILHO J. A arte de organizar para informatizar. Rio de
Janeiro: LTC, 1999.

SENGE, P. A quinta disciplina. Sdo Paulo: Best Seller, 2000.

SIMCSIK, T. Organizacio, sistemas e métodos. Sao Paulo: Futura, 2001.
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- Fluxograma s

Podemos encontrar varias defini¢cdes para o instrumento fluxo-
grama como: grafico de procedimentos ou graficos de processos, flu-
x0 de pessoas e papéis, diagrama de fluxo de dados ou ainda diagra-
ma de blocos. Para Ballestero Alvarez (1991), trata-se de uma repre-
sentacdo grifica em rede de um sistema, mostrando os elementos
que estdo ativos e suas respectivas interligacdes de dados com ou-

tros elementos e unidades.

No geral, podemos utilizar o termo fluxograma para todo e
qualquer grdfico construido para este fim e conceitud-lo como
um instrumento que procura apresentar um processo passo a
passo, a¢do por ac¢dao.

Araujo (2006) diz que € um processo formado pelos movimen-
tos de papéis entre pessoas e unidades de uma organiza¢do, com um
inicio e um fim delimitados. E na proposicdo de um objetivo, pode-
mos dizer que € o de assegurar a fluidez dessa movimentacdo, manter
claramente os limites do fluxo e dispor de uma linguagem de leitura
técnica, através do uso de simbologias universalmente aceitas.

A representacio de uma atividade em um grafico com o uso
de simbologias, torna-se um documento, um legado organizacio-
nal, contribuindo para a transferéncia de conhecimentos para
outros agentes de uma organizacao. Para estruturar essa cadeia,
podemos afirmar que, tendo isto como um aprendizado, uma organi-
zagdo poderd contar com comportamentos idénticos que irdo atualizar
e fortalecer essa prética. Por este caminho, uma organizagdo uniformi-
zauma linguagem cuja comunica¢ao encontra compreensao em dife-
rentes areas podendo, inclusive, reduzir os niveis de conflitos.

Nas palavras de Datf (2002), conflitos se sustentam numa base

de trés pontas:
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@® identificacdo;
@ diferencas; e
® frustracdo.

Sendo o conflito um convivio de grupo, o primeiro ponto é que
o grupo se perceba como parte de um todo. Isto € uma identidade;
segundo, as diferencas se apresentam como um fator natural e cla-
mam por um espago de presenca; e terceiro, a frustracao nao precisa
ser evidente ou mesmo marcante, bastando ser antecipada para se trans-
formar em conflito. Trazendo isso para o plano operacional ou profis-
sional, uma atuag¢do em base uniforme de comunicagdo e fortalecida
em comportamentos idénticos quebra a tendéncia de as diferencas pes-
soais manterem conflitos no meio organizacional.

Para uma breve revisdo, Chiavenato (1994) destaca trés vanta-

gens:

@ cla é um fluxo que se desenvolve através de etapas e por 1sso
deve ser vista como um processo, que mantém outros pro-
Cessos;

® num processo de duas vias, ela transmite informacao, signifi-
cados e compreensao, transpondo possiveis barreiras entre
emissor e receptor; e

® cla envolve entidades humanas, estruturais, operativas e tec-
noldgicas. Sem definir fronteiras, ela se estende aos diferen-
tes horizontes organizacionais.

Nas palavras de Cruz (2002), os canais formais de uma organi-
zagdo, ordenam as comunicagdes e os informais tratam a comunica-
¢do com relativa dispersao, no entanto mantém uma cadeia produtiva.
Lacombe e Heilborn (2003) destacam a importancia em comunicar-se
em uma comunidade organizacional. Em outro momento, tratando das
relagdes entre unidades, se referem ao grande nimero de relacdes in-
formais existentes, enquanto as relagdes formais nao sdo muitas e por

isso precisam ter um tratamento de manutencdo. Podemos afirmar,



entiao, que o campo da comunicacio informal tende a crescer, em
vista das caracteristicas de organizacoes e de seus subsistemas,
por influéncia de seus ambientes.

A integracdo, que anotamos como um papel do fluxograma, con-
siste em unificar esforcos na direcao de um objetivo. Esta dire¢do abre
possibilidade em construir uma uniformidade de comportamento — tal
como observado no QDT - fortalecendo o campo do aprendizado or-
ganizacional via informacao, para estruturar o conhecimento dos agen-
tes e, por extensdo, o da organiza¢do. Nao tratamos de um principio
regulatorio, como Chiavenato (1994) observa, mas de uma disciplina
centrada na formalidade de uma organizagdo como um caminho para
o aprendizado.

A partir da integragdo, Oliveira (1986) lembra que esta se reali-

za através de duas principais vertentes:

® O comprometimento—como um processo interativo que gera
responsabilidade e que serd objetivo de estudos nos proxi-
mos anos; e

® aadministracao participativa — que se define como um estilo
que consolida um modo de a organizacao aprender as habili-
dades e os conhecimentos, que dardo suporte a outros siste-
mas, como o de informacgaes.

Nas palavras de Araujo (2006), ela tem por objetivo apresentar
os fluxos de informacgdo e estabelecer vinculagdes com o processo
decisoério de uma organizacdo, sendo uteis para toda a organizacao e

ndo somente para determinada drea.

Portanto, fluxos localizam dados para a producdo da infor-
magdo, viabilizam a produgdo de relatorios de informagoes
necessdrias, tratam a informagdo e seus requisitos para a
tomada de decisdo, auxiliam na avaliacdo da informagdo, e
confrontam os resultados obtidos com os objetivos previstos.

A avaliacdo, neste caso, consiste no tratamento de um maior

nimero possivel de dados e informacdes para ampliar o universo
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comparativo entre processos, areas, subsistemas, fluxos e outras

interfaces possiveis.

Como um processo tem um papel integrativo, ndo podemos
considerar que sua leitura, como a que traduz um fluxogra-
ma no contexto de uma organizagdo, possa ser eficiente sem
uma filosofia de comunicagdo, de conhecimento e de disse-
minagdo, de planejamento das atividades e de controle e ava-
liacdo que auxiliem na defini¢do de possiveis mudangas.

Portanto, um fluxograma € também um processo que gera res-
ponsabilidade e consolida um modo formal de agrupar atividades.
E apesar da existéncia de diferentes tipos de nomenclaturas para leitu-
ra em graficos, ou talvez uma proposi¢ao salutar, a comunicacdo da
linguagem € possivel em vista da aceita¢do no universo de representa-
cOes técnicas tratadas entre autores. Alguns tipos de fluxos aqui apre-
sentados, como simples, vertical ou coluna, descritivo e diagrama
de blocos, sdo os mais utilizados.

Um fluxo do tipo simples tem como caracteristica a ndo utilizacio de
qualquer simbologia que identifique a “operacao”, mas apenas se estrutura
em passos ou etapas seqiienciadas em um gréfico, onde constam as unida-
des envolvidas naquela atividade, conforme demonstra o Gréfico 1.

Esse tipo de fluxo poderd ser utilizado para informacdes gerias em
uma unidade de atendimento publico, onde a leitura facilitada ndo exige
que o “usudrio” tenha conhecimento de simbologias e o que elas repre-
sentam, em cada passo ou etapa de um processo ou de uma atividade.

Um fluxo conhecido como de coluna, tem como caracteristica a
utilizacdo de simbologias simples para demonstrar os passos ou etapas
de uma atividade. Da mesma forma, as unidades nela envolvidas apa-
recem na ordem seqiiencial, conforme o gréfico 2. Apesar do uso de

simbologias que permitem uma leitura técnica, esse fluxo tem limitada



informacao se comparado com outros. O seu tipo, entretanto, ¢ muitas
vezes adotado em vista da facilidade de entendimento e de leitura.
Neste caso, certas informagdes ndo permitem leitura em vista da limi-
tada representacdo de suas simbologias, mesmo assim, para certas ati-
vidades isto ndo se contabiliza como um prejuizo de funcdo. Por exem-
plo, quando uma atividade “nasce” em uma determinada unidade, com
diversas vias que formam um processo e cada uma com diferente des-
tino, torna-se impossivel, com a utilizacao destas simbologias, fazer
esta representacdo, mas mesmo assim é um tipo de fluxo bastante uti-
lizado. Por isso € recomenddvel, sempre que possivel e em vista de
uma necessidade, utilizar outros tipos de fluxos com simbologias que
possam traduzir, em leitura técnica, todas as possiveis situacdes, como

€ o caso do tipo diagrama de blocos, adiante apresentado.

. A B C D | - (unidades)
1 °
I
2 .
3 M
4 4
|
i
v
N °

* Fases ou etapas

Griéfico 1: Fluxo simples
Fonte: Elaborado pelo autor
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. A B C D | e (unidades)
1
|
2 ’ —
]
v
3
!

4 ]
|
|
v

N

* Fases ou etapas

Gréfico 2: Fluxograma de coluna
Fonte: Elaborado pelo autor

Tipos de Simbologias

Simbologias simples utilizadas em graficos do tipo vertical ou

O — Operacao

— Analise

coluna:

Um outro tipo de fluxograma € o descritivo, onde uma disposi-
cdo de “modulos”, também conhecida por caixas, representa um fluxo
com descri¢do das partes de uma rotina. Em resumo, € transferir o

descritivo de uma rotina para dentro de modulos seqiienciados, como



um forma bastante facilitada para leitura e entendimento de uma roti-
na, seus passos e o que cada passo tem como obrigacdo a cumprir.

Nesse tipo de fluxo, algumas simbologias, como a de decisao ou
arquivamento — vistas a seguir no fluxo diagrama de blocos — s@o uti-
lizadas para auxiliar em situagdes em que torna-se necessario criar al-
ternativas de direcao do fluxo, como, por exemplo, quando hd possi-
bilidades de diferentes destinos.

Como nido hd uso de simbologias de qualquer natureza, o exem-
plo no grafico 3 demonstra a disposi¢ao de médulos com espacos su-
ficientes para a descri¢ao de cada passo de uma rotina. A descricao,
por sua vez, deve ser apresentada de forma a mais reduzida possivel,
mas dentro de um entendimento necessdrio para que o fluxo tenha um
layout bem desenhado e equilibrado. O cuidado a ser observado é
que, pela auséncia de simbologias que permitem uma leitura técnica,
geralmente a descri¢do acaba por se estender como forma explicativa

do que precisa ser entendido em cada passo. Isso exige atengao.

* descricao das etapas

Gréfico 3: Fluxograma descritivo
Fonte: Elaborado pelo autor

Médulo 2



Curso de Graduagdo em Administragdo a distancia

O tipo de fluxo diagrama de blocos, que utiliza um nimero

maior de simbologias, possui as seguintes caracteristicas:

permite a identificacdo da origem e do destino de cada docu-
mento de um processo, cuja leitura d4 uma visdo global e
integrada das funcdes de cada passo ou etapa;

requer uma estruturagdo — layout do grafico, ordenada para
facilitar a leitura e o deslocamento dos documentos, bem como
a informacao de cada simbologia;

em certos casos, ha uma relativa dificuldade de leitura e en-
tendimento, em vista do grande nimero de informacao conti-
do em um s6 gréfico;

sua disposi¢do em sistemas informatizados facilita sua atualiza-
¢do, por encontrar linguagem idéntica disponivel em redes; e

sua utilizagdo fica, por vezes, restrita por encontrar em ou-
tros tipos de fluxo idéntico nivel de atendimento as necessi-
dades de uma unidade, além da facilidade de leitura e de en-
tendimento.

Simbologias utilizadas nesse tipo de grafico

|| —Documento

<> — Decisao

<> —Preparagfo ou Diversas Operagdes
Q — Conector de Fluxo

U — Conector de Paginas

— — Sentido do Fluxo

N/ . ‘e
%/ —Arquivo Tempordrio

v
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v — Arquivo Definitivo

— Operacao Auxiliar

Formas de Arquivamento

Y 7 7 7 A -0Ordem alfabética

C — Ordem cronolégica

N — Ordem numérica

E —Necessita explicacdes adicionais

(*)

Vamos encontrar, em referéncias da drea de OSM, autores apre-
sentado um nimero maior de simbologias, inclusive com desenhos
diferentes e, em alguns casos, leituras idénticas. O nimero de
simbologias aqui apresentadas nos permite montar um fluxo de forma
objetiva e que traduz, para uma linguagem técnica e com todas as in-
formacdes, qualquer rotina. Como forma auxiliar de identificacdo des-
critiva de determinadas simbologias e o que elas representam naquele
passo ou etapa, podemos utilizar uma legenda dividia em: documento
e operacao.

Serve para dizer que a simbologia “documento”, disposta no flu-
X0, trata-se, por exemplo, de um pedido de compras de periféricos,
embora o nome da atividade que intitula o fluxo é da drea de compras,
mas nem sempre especifica o objeto. E com relagdo a operagdo, veja o
exemplo do grafico 5.

Um desenho técnico exige que o cruzamento de linhas seja in-
terrompido na forma apresentada. Isto ndo se refere as linhas que divi-
dem as unidades envolvidas na rotina, como no exemplo as linhas
veticais do grafico 4, mas as linhas de conducdo de simbologias que
significam uma rotina. Estas linhas devem obedecer cruzamentos apre-

sentados como exemplos, sendo ambos tecnicamente aceitos.
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Gréfico 4: Cruzamentos de linhas do gréfico
Fonte: Elaborado pelo autor

A B C ... Unidades

=T
l

—

Gréfico 5: Diagrama de blocos
Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda (Exemplo)

Documento Operacao
PCP (pedido de compra de A — para andlise da
periférico) chefia imediata

Existem outros tipos de fluxogramas apresentados por diversos
autores, no entanto nem todos identificam com clareza os objetivos.
Muller (1988), por exemplo, diz ndo haver rigoroso entendimento nessa
natureza de estudos sobre processo e destaca que um fluxograma pos-
sui objetivos secundarios, tais como: identificar a utilidade de cada
etapa de um processo; avaliar vantagens na alteragdo seqiiencial das
operagdes; e identificar as operacdes e os agentes verificando possi-

veis necessidades de treinamento.



Essa necessidade de adequagdo poderd passar por um treinamento
ou acompanhamento para um aprendizado que permita constante ava-
liacdo e melhoria do processo. Em ambientes organizacionais, cuja
visdo sistémica atual requer processos de comunicagdo entre si, é ne-
cessdrio que os agentes tenham um aprendizado que permita tornar
um processo desta natureza num instrumento de integracao e que pro-
mova a melhoria das acoes e fortaleca o principio de um legado técni-
co e documental junto a uma organizagao.

Essa relacdo considera uma organizagdo como um fendmeno
cultural que, segundo Morgam (1996), trata de comportamentos espe-
cificos em uma sociedade industrial e, por conseqiiéncia, em suas ati-
vidades. A comunicag¢io definida e utilizada em um sistema, na visao
de Chinelato Filho (1999), abrange todos os instrumentos circulantes
que dao suporte a comunicabilidade e as a¢des nos diferentes niveis
organizacionais.

Nalinha de integracao e melhoria das ac¢des, Simcsik (1992) diz
que a comunicagdo é uma atividade constante e ininterrupta, que utili-
za simbolos ou cédigos formais para traduzir palavras, pensamentos e
acoOes, entre duas ou mais pessoas e entre unidades. Esses instrumen-
tos, orientados por fluxos, guardam entre si um padrao comunicativo
e uma linguagem uniforme para com os objetivos definidos em uma
unidade ou em uma organizacao. Por isto que a estrutura de um fluxo,
que dirige as atividades de uma organizagao no sentido de ordenacao
e documentagio, desempenha um papel importante na comunicagao,
na integracao e na linguagem entre as unidades, fortalecendo as rela-
coes de cultura em todos os niveis.

Relativo ao conhecimento e disseminac¢ao, Wardman (1996) des-
taca que é um desafio efetuar um processo de transferéncia no sentido
de incorporar, na memoria e na estrutura de uma organizagao, o co-
nhecimento necessario para sua compreensio, uso e relacdo com suas
metas e com seus valores. Neste plano, os valores intangiveis encon-
tram relacdo em fluxogramas e tendo a movimentagio de pessoas e
papéis em todos os niveis, precisam de planejamento, que, de acordo
com Daft (2002), ¢ um principio bédsico de organiza¢do que o tem

como um instrumento que se efetiva em um ambiente estavel. Acres-
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centa o autor que nao hd como dissociar os ambientes interno e externo de
qualquer processo de planejamento, pois a visdo ambiental remete cons-
tantemente a identifica¢do de fatores contingenciais, os quais exigem uma
nivel minimo de flexibilidade de uma estrutura. Encontramos nas pala-
vras de Wagner III e Hollenbeck (2000) a afirmagdo de que € importante
diagnosticar a eficiéncia de uma estrutura e os fatores que impedem a
execu¢ao de um planejamento.

O fluxo de atividade, neste sentido, tem duas importantes parti-
cipagdes: primeiro como um instrumento de organizacdo, s6 atua em
um certo nivel planejado de suas funcdes, oferecendo condi¢des para
que as atividades sejam devidamente representadas; e segundo, agin-
do desta forma organizada contribui para a conducao de processos de

decisdo que, por sua vez, dao suporte a planejamentos.

Para a avaliagdo e controle de atividades, alguns
questionamentos procuram respostas na movimentacdo de in-
formacdes e no melhor uso de processos, para fugir da avali-
acdo centrada exclusivamente em sua representagdo grdfica.

No que diz respeito a avaliagdo, Aradjo (2006) lembra que o
espectro de uma andlise, processual ou organizacional, abrange algu-

mas areas como:

® maneiras de execucao dos registros;

® formas de arquivamento de documentos tecnicamente indi-
cados;

® opcoes e facilidades de acesso as informagdes;

® nivel de transmissdo de informagdes, com 0 uso ou nado de
redes;

® nivel de interacao com outros processos, na unidade ou entre
unidades;



@ defini¢do da seqii€éncia de passos ou etapas, segundo os ob-
jetivos de cada fluxo em uso em uma organizagao;

@® estruturagio e desenho de formulérios integrantes deste pro-
cesso, no sentido de viabilizar cada etapa e conduzir infor-
macoes de maneira clara;

@ entendimento, pelos usudrios, da mensagem que o fluxo trans-
mite;

@ aspectos facilitadores que um instrumento desta natureza pos-
sui, para viabilizar sua atualizac¢do;

@ clareza, por parte dos usudrios, na leitura técnica através de
simbologias utilizadas para representar os documentos em

cada etapa e suas funcoes; e

@ outros aspectos que uma andlise processual compreende.

Para finalizar, podemos dizer que, como processo interativo,
um fluxograma permeia todo tecido organizacional, auxili-
ando na defini¢do de novas redes de comunicagdo e inferin-
do mudancgas de layout para adaptacdo e funcionalidade.
Permite, ainda, conduzir o processo de maneira organizada
e uniforme, possibilitando que uma organizagdo estruture uma
linguagem de conhecimento técnico.
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IR Layout s

O layout € também conhecido como arranjo fisico, ou ainda como
“planta baixa”, que na verdade é o que ele representa: uma descri¢ao
fisica no plano horizontal. Em alguns casos mais especificos e de acor-
do com os estudos realizados pelo analista de OSM, um layout permi-
te diferentes leituras, com medidas obtidas através de projetos de corte

ou de perfil.

Para fins deste estudo, vamos considerar uma estrutura
apresentada em um unico plano horizontal, o que também
reune dados suficientes para uma relacdo com fluxos.

O layout possui alguns importantes aspectos:

@ inicialmente o estudo parece ndo despertar grande interesse,
no entanto, a considerar que uma pessoa passa a maior parte
de sua vida ativa em um ambiente de trabalho, este deve ser
adequado ao desempenho de suas atividades e reunir todos
os demais aspectos ambientais, que representam, também,
qualidade de vida;

@ como um instrumento que organiza o espaco fisico ocupado
por agentes, equipamentos e materiais e, na conjugacgao des-
ses elementos, auxilia na execucdo dos fluxos em operacao,
o layout empresta elevada contribui¢io para a realizacdo das
atividades; e

® em vista disto, o layout se estrutura associado a fatores, tais
como: motivacionais e de ambiente, de integracdo entre uni-
dades e facilidade na fluidez das atividades, os relacionados
a comunicagdo, os de padronizagdo na apresentacdo de um
ambiente e uniformidade ao direito de uso.
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Aratjo (2006) considera que o arranjo fisico deve ser estrutura-
do a partir de um estudo planejado de sistema de informacgdes, que
permita se relacionar com a distribuicao de méveis, equipamentos e
agentes. Por isto o layout se define pela posi¢cdo que viabiliza, em um
determinado espaco fisico, a realizacdo das atividades e o fluxo de
agentes e de materiais.

Nao somente pela expressdo que encontra paralelo com o layout,
mas também porque hd uma relativa comunhdo de papéis com a arqui-
tetura organizacional, que nas palavras de Aratdjo (2006), arquitetura
organizacional é conceituada como sendo um arcabougo estrutural que
apoia decisdes, mas que também se posiciona na visdo fisica de uma
estrutura. Nadler et al. (1993), que tratam este assunto com muita pro-
priedade, destacam que quando fazemos referéncia a “organizacao”
com seus varios sistemas, processos, estruturas e estratégias, entre ou-
tros que formam o meio operacional, a expressdo para sintetizar todos
esses elementos € a arquitetura organizacional.

Para resumir a natureza arquitetdnica, como tratam os autores,
podemos obter respostas para uma organizagio eficiente a partir das
atividades que os arquitetos organizacionais desenham, criando oportu-
nidades em um espaco comportamental. Considerando a arquitetura

como uma arte no seio de uma organizagao e em suas interagdes, temos:

® como a prova final de qualquer arquitetura € a sua utilidade
medida em termos de satisfacdo humana, uma organizacao
tem o dever em oferecer a seus agentes estruturas adequadas
para arealizagdo de suas atividades;

® aarquitetura deve criar uma “moldura” para a realizacdo da
vida, através da oferta de produtos e servigos de uma organi-
zacdo, sem especificagcdo ou definicdo de comportamentos.
Neste ponto a arquitetura organizacional identifica seus pon-
tos com os de uma estrutura molecular, que tem como princi-
pio ndo somente realizar seus objetivos, mas voltar-se intei-
ramente ao cliente, tendo o mercado como nucleo, como afir-
mam Ross e Kay (2000);
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@ possibilita identificar os negdcios para além de seu tempo,
contando que a estrutura, na forma arquitetada, podera dar
suporte a novos projetos;

@ auxilia na interdependéncia entre unidades, que, na visao de
Daft (2002), € o nivel em que as unidades dependem entre si
quanto aos recursos para a realizacdo de suas atividades; e

® concebida como uma arte em diferentes planos de execugio, a
arquitetura organizacional € produzida por vérias pessoas numa
visdo de conjunto. Ela é, por definicdo, uma atividade social.

Portanto, entre os principios de um layout conjugados com
os da arquitetura organizacional que abrangem sistemas,
estratégias, aspectos comportamentais e outros elementos
estruturais, podemos afirmar que o ‘layout’ é um importante
instrumento de integrag¢do com diversos elementos atuantes,
em diferentes atividades.

Nessa visdo, uma andlise organizacional integra este corpo de
concepgiao evidenciada em duas principais vertentes: a da contribui-
cao do layout para um processo de andlise, oferecendo alternativas de
organizagdo de atividades, e a utilizacao de resultantes de uma andlise
organizacional para a qualidade de suas préprias ac¢des. Portanto, a

interdependéncia das dreas alimenta um ciclo organizacional.

Alguns indicadores para um estudo de layout

Encontramos, em diversos autores, fatores indicativos que le-
vam a propor estudos de layout em vista da evidente necessidade em
organizar fluxo, ocupar devidamente os espagos e racionalizar ativi-

dades. Faria (1994) destaca também a Ergonomia, que define como
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uma ciéncia que estuda a obtencdo de maior aproveitamento e

integracdo entre o agente e seu trabalho, como um indicador para o

estudo. Ballestero Alvarez (1991) destaca como os indicadores mais

eXpressivos:

desenvolvimento de atividades em espagos inadequados;

descontinuidade no fluxo de trabalho;

locais de trabalho mal projetados, para os fins a que se desti-
nam;

perda de tempo no deslocamento interno;

auséncia de espaco adequado para a andlise de bens ou ser-
vico;

espacos que ndo incluem fatores de seguranca;

deficiente movimentacdo de bens, agentes e documentos;

inadequado espaco para supervisao;

pouco aproveitamento de iluminacao e ventilagdo naturais;

uso inadequado de cores no ambiente;

distancia entre atividades complementares e afins;

presenca de ruidos; e

outros fatores que dificultam a realizacao de atividades.



Principais objetivos considerados
para um estudo de layout

Quanto aos objetivos tratados nos estudos de /layout, Oliveira

(1986) observa aspectos voltados a racionalidade, enquanto que

Ballestero Alvarez (1991), assim como Simcsik (1992), tem uma dire-

cdo também voltada ao comportamento, supervisao e condi¢des hu-

manas de trabalho. Numa linha idéntica com esses pontos, Araujo

(2006), chama a atencdo de que as necessidades psicologicas devem

ser estudadas tanto quanto as necessidades fisicas, ou seja, hd uma

relagdo direta no resultado de trabalhos entre o comportamental e os

aspectos fisicos. Portanto, alguns objetivos, considerados para este pa-

rametro de exposi¢do, poderiam merecer ampla relacdo cognitiva no

campo comportamental:

obter um fluxo adequado de bens, agentes e documentos;
proporcionar eficiente controle;

facilitar a supervisao;

racionalizar investimentos nas instalacoes;

oferecer seguranca no ambiente de trabalho;

otimizar instalagdes de mdveis e equipamentos;

oferecer melhores condi¢des de trabalho e um ambiente con-
fortavel;

possibilitar facilidade de comunicagio;

projetar um layout com flexibilidade para expansao ou mu-
dancas; e

oferecer um ambiente confortdvel, produtivo e comunicativo.

Médulo 2
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Roteiro basico para estudos de um layout

Embora tenhamos indicadores definidos e principais objetivos
elencados para um estudo de layout, a disposi¢do de um roteiro facili-
ta sua conducao. Ballestero Alvarez (1991) afirma que isto auxilia na
efetivacdo de um estudo desta natureza, numa linha semelhante a de
outros autores quando se reportam a area de OSM.

Como sugestdo, temos em ordem as seguintes etapas:

® informar-se das atividades em desenvolvimento ou a serem
desenvolvidas, em determinado espaco fisico disponivel;

® obter informagdes detalhadas sobre dimensdes e caracteristi-
cas de moveis e equipamentos necessdrios as atividades que
ali serdo desenvolvidas, bem como sobre o nimero de funci-
ondrios lotados em suas respectivas unidades de trabalho;

® preparar uma planta baixa e de corte dos vérios angulos, se
for o caso, especificando a extensao e localizacdo das insta-
lacdes elétricas e hidraulicas e confrontando-as com a area
disponivel;

® montar uma maquete, como teste de localizacao de méveis e
equipamentos, para estudo mais aprofundado da alternativa

proposta;

@ ecsgotar todas as possiveis alternativas, com a apreciagdo dos
usuarios;

® implantar e realizar acompanhamento;
@ avaliar o nivel de adaptagdo de novos fluxos de trabalho;
@ perceber a movimentacao de agentes, usudrios do novo layout;

® contornar possiveis resisténcias em fun¢io de mudancgas de
localizacao;
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@ auxiliar na formagdo de novas relacdes, em virtude de nova
posigdo fisica;

@ verificar a necessidade de novos mdveis e/ou equipamentos; €

@® efetuar correcdes de possiveis situagdes ndao consideradas no
estudo.

Outras consideragoes

Alguns pontos, quando da realizacdo de estudos, devem ser ad-
mitidos para facilitar a andlise numa forma mais ampla. A possibilida-
de em considera-los, torna a proposta final contemplada com o maior
nimero possivel de alternativas, além de oferecer, ao analista de OSM,
indicadores que fazem a diferenca nos resultados finais. Dentre esses

pontos, destacamos:

® agrupar as unidades que realizam trabalhos similares;

@ colocar as unidades de atendimento ao publico préximas as
entradas;

® dispor as unidades de trabalho de forma a facilitar a supervi-
Sao;

® alocar arquivos, armdrios e equipamentos préximos de agen-
tes ou unidades que deles fazem uso com mais freqiiéncia;

® atentar para a boa apresentacdo visual do ambiente, bem como
proporcionar maior conforto, motivagdo e rendimento;

& padronizar, sempre que possivel, moveis e equipamentos;

® dispor, em lugares isolados, equipamentos que provoquem
ruidos;
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@ verificar a localizacao de aberturas, para o melhor aproveita-
mento possivel do espaco fisico, bem como a disposi¢ao de
tomadas, interruptores e colunas;

@ observar ailuminacao necesséria - aproveitando a0 maximo
a luz natural, ventilacdo adequada e cores ambientais agra-
daveis;

® cvitar corredores que sdo, na maioria das vezes, espagos pou-
co aproveitados além da quebra de comunicacdo; e

® optar por cores que tenham harmonia entre a ilusdo fisica e
efeitos psicoldgicos, conforme quadro 4.

Tipos de layout

Administrativo — apresentado em planta baixa ou mesmo de
corte, pode utilizar escala natural 1:100 ou 1:50 (1m = 2cm), ou ainda
outra escala, dependendo de cada caso, facilitada sua adoca@o por con-
ta de programas — AUTOCAD por exemplo, que auxiliam em muito o
desenho de uma proposta de espaco fisico.

Ballestero Alvarez (1991) nos oferece algumas sugestdes de
medidas para o desenho de um layout administrativo. Vale a pena ob-
servar que ultimamente as organizagoes tém utilizado moveis diferen-
ciados — como estacdes de trabalho ou também conhecidas como
“baias”, o que altera de forma substancial essas medidas em vista de
seu design. As medidas abaixo apresentadas, tomadas com base em
moveis convencionais, servem como referéncias para um estudo dessta

natureza, devendo estarmos atentos para tipos de moéveis utilizados.

@ dreapor agente: 4m?;

® pararesponsavel por unidade: 10m;



® salade espera: 12m?;

@ sala de conferéncia: 2,5m? por pessoa;
® entre duas mesas: 1m de passagem;

® corredor principal entre mesas: 1,5m; e
@® distancia entre mesa e parede: 0,90m.

Industrial — se caracteriza pelos tipos de equipamentos instala-
dos, de bens produzidos, de volume de matéria-prima e se seqiiencial
ou ndo. Pode ser apresentado, segundo o espaco fisico disponivel, em
forma de “U” ou de “L”, ou ainda linear, e com setores de suporte ou
nao. Esses setores sdo os que se localizam na “periferia” de um proces-
so de producdo continua e t€ém como papel fornecer parte do produto
que estd sendo desenvolvido, naquele momento do processo.

Os tipos mais comuns de layout industrial sdo:

@® linear — tipo comum de médulos seqiienciados, tipico de pro-
ducao em série;

® monolinear — tem como base o linear e, em cada moédulo,
estdo agregadas outras unidades de alimentacdo de parte do
produto que estd sendo fabricado. Sua seqiiéncia pode ser
em “L” ou “U”;

® conjugado ou agrupado — também com base no linear, dis-
posto segundo o espaco fisico disponivel, pode ter diferentes
formas de representagdo; e

® por produto imével — quando se trata de uma estrutura lo-
calizada em torno de um produto, cujo deslocamento € con-
tra-indicado.

Oliveira (1986) lembra que um layout industrial guarda
especificacdes para cada caso e que sua alteragio se da em vista de

novos processos produtivos, diferentes materiais, novos fluxos de agen-
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tes, alteracdo nos postos de trabalho e novas dreas de controle e
armazenamento, entre outros aspectos dindmicos de um processo e
que venham requer uma nova disposicao fisica. Dai a necessidade em
ter um layout flexivel para atender diferentes necessidades, em um

espaco fisico disponivel.

Convencodes para o desenho técnico

Para o desenho de layout administrativo ou industrial em planta
baixa ou de corte, as convengdes, geralmente aceitas, possuem
especificidades nas instalagdes principais e complementares.

Quanto a representacdo de mdveis e equipamentos, encontra-
mos descritas diferentes formas entre diversos autores — alguns deles
referenciados neste trabalho. E recomendavel a utilizagdo de diversas
fontes tedricas, sempre confrontando com o aceitdvel em termos de
leitura técnica.

Nos dltimos tempos, programas de informética t€ém oferecido
diferentes formas de representagdo técnica sem prejuizos a leitura e
entendimento € ndo ha como definir um tipo unico de simbologias
adotadas. Ballestero Alvarez (1991) detalha algumas representagdes
mais comuns num desenho de layout para diferentes situagdes, inclu-
sive com medidas para diferentes movimentos.

Outro fator de influéncia em um ambiente se refere as cores ado-
tadas. De acordo com Faria (1994), as cores possuem influéncia de
ordem comportamental e de funcionalidade, identificadas através de
estudos da psicodinamica das cores, levando em consideraco os efei-
tos psicolégicos. De maneira reduzida, o quadro 4 destaca a relacdo

das cores, a ilusdo fisica e os efeitos psicoldgicos resultantes.



Vermelha aumento de volume, peso e calor | estimulante, envolvente, inclina a
violéncia

Azul refrescante, diminuigdo de peso repousante, acalma os nervos

Amarela impressao de calor e de aumento | incita a agdo e ao esforgo
de volume

Laranja impressdo de calor e de aumento | tonificante, leva a loucura e inspira
de volume alegria

Verde impressdo de frescura e leveza sensacdo de paz (natureza)

Violeta diminuic¢ao de volume leva a melancolia

Preta aumento de peso e calor e repousante, porém deprimente
diminuicao de volume

Branca aumento de volume cansativa

Cinza diminuic¢io de volume conduz a depressdo e a apatia

Marron diminuicao de volume leva a depressdo e a melancolia

Quadro 4: Psicodinamica das Cores
Fonte: Faria (1994)

Na busca de uma alternativa para representar um trabalho con-
junto entre layout e fluxograma, adaptamos o Grafo Conexo*. E um
instrumento que permite conduzir estudos que relacionam as duas ére-
as de OSM. Conforme Stanger (1986), o grafo é conexo quando em
todos os pares de suas vértices existir pelo menos uma cadeia. O autor
trata de grafo ou rede, em vista do circuito que estabelece entre as
partes que o compdem.

Adaptado ao layout e ao fluxograma, o grafo conexo objetiva
verificar a ocupacado de um espaco fisico em uma determinada drea de
trabalho e o fluxo de uma ou mais atividades. O instrumento € uma
adaptacdo de PERT/COM™*.

Consiste na verificacdo das unidades que encaminham e das
unidades que recebem informacdes de uma determinada atividade, re-
presentada em um fluxograma. Lacombe e Heilborn (2003) definem
PERT/CPM como instrumento adequado para analisar a

interdependéncia de atividades.
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GLOSSARIO

*Grafo Conexo — €
um conjunto de
pontos, chamados
vértices (ou nodos,
nds), conectados
por linhas, chama-
das de arestas. Se
for possivel estabele-
cer um caminho de
qualquer vértice para
qualquer outro vérti-
ce de um grafo, diz-
se que o este &
conexo.

Fonte: Wikipédia
*PERT/COM - téc-
nica de avaliagdo e
revisdo de progra-
mas e projetos / mé-
todo do caminho
critico, para alocar
as unidades de for-
ma seqiienciada, se-
gundo o fluxogra-
ma utilizado em um
espaco fisico deter-

minado.
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Podemos afirmar que, em projetos de uma rede ou de gréfico,
PERT/CPM representa a¢des de acordo com as respectivas relagdes
de dependéncia, onde em PERT predominam esquemas
probabilisticos e em CPM os esquemas deterministicos, mas as
técnicas sao idénticas. Ballestero Alvarez (1991) o define como téc-
nica empregada para o controle de tempo em desenvolvimento de pro-
jetos, bem como para organizar e ordenar a sua evolucao.

Para a estrutura de um grafo, o primeiro passo € identificar as uni-
dades que efetuam encaminhamento, dentro dos passos de uma atividade,
e as unidades que recebem informacoes, dentro da mesma atividade.

Exemplo: (*) Unidades encaminham (**) Unidades recebem:

1 4
2 3.5
3 0
4 -
5 4,6
6 1
7 3,6
8 5

De posse das informag¢des de uma determinada atividade e com
auxilio de uma tabela, sdo colocadas as unidades nos sentidos vertical
e horizontal, representando os encaminhamentos nos encontros de seus
quadrantes. Ao lado da tabela 1, hd um campo para cdlculo de vetores
a partir da soma das interagdes de encaminhamentos entre unidades,
com o uso de férmulas.

A partir da soma que preenche a primeira coluna, calculamos as

demais colunas — vetores — com a utiliza¢ao de férmulas:

—_— —>  — —>

Formula geral: VO =V, + VB + ...+ VN

— —>  — —

Formula especifica: Vo \/1 e V2 + .+ V8
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1 2 3 4 5 6 7 8 JVO VI V2 .. V8 (vetores)
1 X
2 X X
3 X
4
5 X X
6 X
7 X X
8 X

Representacao de fluxo |

L ]

Niveis de ordenacao

Tabela 1: Representacdo de fluxo e Niveis de Ordenacio
Fonte: Stanger (1986)

Para dispor das unidades na seqii€éncia, segundo sua participa-
cdo no fluxograma, inicialmente estas sao dispostas na ordem inversa
no campo niveis de ordenagdo, para posterior distribui¢ao seqiiencial.
Sendo uma técnica desenvolvida e adaptada, possui também suas li-

mitacoes:

® paraseu desenvolvimento e sugestio de redistribuicao de uni-
dades em um determinado espaco fisico, devera ser definido
um fluxograma dominante em termos de volume e de envol-
vimento com o maior nimero de unidades possivel, para que
seja objeto de estudo;

@ dentre as unidades envolvidas no fluxograma devera haver,
no minimo, uma que nao faga encaminhamento ou que tenha
um minimo de encaminhamento, para ser considerada como
ponto de partida ao desenvolvimento desta técnica;
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® todos os demais fluxogramas e suas respectivas unidades
envolvidas deverdo se adaptar segundo um novo layout
seqiienciado naquela drea de trabalho; e

@® torna-se contra-indicado quando o volume e o nimero de uni-
dades, entre os fluxogramas em uma determinada 4rea de tra-
balho, sdo equivalentes. Ndo cabe, neste caso, criar um novo
layout para atender a um fluxograma enquanto que os demais,
com volume relativo sofram alteragdes para adaptacao.

Essa técnica trabalha com dados de layout e de fluxograma vi-
sando ocupar espagos adequados para que um fluxo ndo tenha retro-
cesso, ou seja, que se estabeleca em uma continuidade desde seu ini-
cio. Realocar fisicamente as unidades envolvidas no fluxo € o objetivo

maior da grafo conexo.
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- Formularios ———

O uso de formuldrios tem um papel bem definido: o da comuni-
cacdo organizacional. Por isto podemos conceitud-lo, de acordo com
D’ Ascencio (2001), como um documento que contém campos pré-
impressos que recebem dados e informacées para viabilizar um
fluxo de comunicacio em uma organizacao. O analista de OSM
tem a responsabilidade em evitar que este veiculo de divulgacdo seja
inoperante € que possa causar sérias conseqiiéncias a processos € a
toda a organizacao. Esse autor nos mostra, ainda, diferentes denomi-

nac¢des de formularios:

& formularios planos — correspondem aos que possuem cam-
pos desenhados e pré-impressos em papel padronizado. Esse
tipo de formulario, cujo desenho define campos para dados e
informagdes €, usualmente, estocado para preenchimento
manual. E ainda bastante difundido, por razdes diversas, como
a praticidade de uso;

® formularios continuos — sao os preenchidos por impresso-
ras e, geralmente, em grande escala. Seu desenho, embora
fuja a determinados padrdes estabelecidos por normas, obe-
dece ao espacejamento de uma impressora, 0 que permite
dimensionar os campos e tamanhos para dados e informa-
coes a serem dispostos. Ha, portanto, uma facilidade em aten-
der as necessidades, em organizar um arquivo, assim como o
acesso a dados arquivados; e

® formuléarios eletronicos — sdo elaborados por softwares
aplicativos que, por meio de redes, estdo a disposicado de to-
dos. Muitas organiza¢des que utilizam diferentes fontes de
recursos, disponibilizam esses formulérios para serem preen-
chidos, sem a utilizagdo de papel.
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Dentre as diferentes defini¢des, podemos acompanhar a de
Ballestero Alvarez (1991), que considera o formuldrio como um ins-
trumento apropriado para receber informacoes constantes e varia-
veis, tendo como objetivo possibilitar leitura, interpretacao,
armazenamento e uso por qualquer agente de uma organizacao.
Para Oliveria (1986), ¢ um importante meio de comunicacao e registro
de informacdes para qualquer organizacao. Para que um formuldrio te-
nha seu papel representativo de manipulacdo de informacdes, € preciso
que tenhamos um layout devidamente desenhado para receber, manipu-

lar e dispor de informacdes relativas as funcdes a que elas se destinam.

Um formuldrio, sendo um meio de comunicagdo, se identifi-
ca de muitas formas em diferentes situacoes, envolvendo es-
tratégias, processos, decisoes, planejamento, integracdo, en-
fim, toda rede de uma organizagdo. Por seu potencial de co-
municagdo, sua relacdo mais proxima dentre os instrumen-
tos de OSM é com a andlise organizacional.

A tentativa em objetivar o importante papel desse instrumento

se resume em alguns de seus principais valores:

® inicialmente observar um tratamento padronizado para obter,
de forma idéntica, resultados nos procedimentos. Observar,
ainda, que se trata de um instrumento que fara parte das vias
de comunicagio e, portanto, deve ser utilizada a mesma lin-
guagem;

® quando da criacdo de um formulério, dar especial atencdo
para:

e areal necessidade, para uso de uma ou mais unidade;

@ a obtencao de todas as possiveis informagdes, junto aos
usuarios, para defini¢do do layout;

® a identificacdo e defini¢do, com os usudrios, do
seqlienciamento dos campos;



a natureza das informacdes para defini¢do dos espagos re-
queridos e, por conseguinte, do tamanho, dentro das medi-
das definidas em normas (Associa¢do Brasileira de Nor-
mas Técnicas — ABNT);

anecessidade de diversas vias e a defini¢ao do destino de
cada uma delas;

a utilizacao de diferentes cores;

o tipo de papel, de acordo com a gramatura necessdria;

a forma de arquivamento, para dispor de espacos necessa-
rios, sem que as informagdes sejam prejudicadas;

comparar se esse novo formuldrio fara o papel de um novo
instrumento ou ird substituir um formuldrio ja existente e
em uso. Neste caso, deverd haver exaustiva andlise que
permita uma revisao para possivel continuidade de uso do
atual formuldrio, mesmo com modifica¢ado, sem a criagdo
de um novo;

definir a numeracdo que ird receber para auxiliar no con-
trole, na seqiiéncia identificada naquela unidade, assim
como na organizagao;

apresentar um “boneco” para constatacdo de que, na forma
proposta, atende as necessidades de uma ou mais unidades;

gerar dentro do menor custo possivel;

determinar a quantidade produzida (impressa em gréfica)
na versao custo beneficio, devera ser estimada para aten-
der um periodo, na expectativa em nao haver alteracdes
que possam tornar um grande nuimero de formularios
desatualizado;

tendo todas as informagdes, definir por um formulario pla-
no, continuo ou eletronico;
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@ além de um instrumento, considerar como um documento que
oficializa atos formais de uma organizacao e que, eventual-
mente, a representa;

@ considerar que estabelece padrdes de relacionamento entre
dados existentes, assim como formas alternativas para aten-
der a situagOes diversas. Sua flexibilidade deverd ser manti-
da, embora exija controle de emissao e utilizacao;

@ viabilizar formas de execugdo e controle, atendendo diversas
areas de uma organizacdo, sem permitir o surgimento de con-
troles localizados, nem uso de tipos e linguagens especificas
que desobedecam um padrio inicialmente definido;

@ criar tabela de temporalidade para definir quais informacdes
deverao ser destruidas (incineradas) e quais merecerao guar-
da por forca de lei e outros, por tempo determinado pela or-
ganizacao; e

® conceber um espaco fisico para guarda de informagdes, na
forma convencional de arquivamento e, antes de tudo, de-
senvolver uma mentalidade de que esse espago se constitui
também numa unidade importante, em termos de consulta,
recuperacgao e histéria de uma organizacao. Por isso, a forma
de arquivamento ndo se apresenta como uma preocupacao,
mas, sim, como facilitadora da organizagio na busca de in-
formacoes.

Para Araujo (2005), a andlise e o desenho de um formuldrio ndo
tém apenas o objetivo de corrigir falhas, mas também de prover dife-
rentes formas de transmissdo de dados e informacdes, além de ciclos
de questionamentos. Assim ele se manifesta, ao considerar constantes
indagacdes existentes em uma organiza¢do, como um ciclo relevante
pela movimentacgdo de dados e informacgdes.

Nesse plano, os formuldrios tém importante contribuicdao em dois

principais aspectos:



@ serem condutores de dados e informacdes que dardo suporte
as decisoes estratégicas; e

® manterem um elo de comunicagdo entre agentes, unidades
em entre organizacoes.

Pela sua importancia, a estratégia entra como um recurso para o
gerenciamento desse ciclo. Neste sentido, vale destacar neste espago
que Daft (2002), ao tratar de estratégia, identifica diferenciacdo como
uma distin¢do que uma organizagao utiliza em seus bens e servigos,
em relacdo a outras organizagdes. Observa também que o foco deve
ter uma direcdo definida e ser um objetivo a ser perseguido e alcanca-
do para encontrar respostas as indagacdes organizacionais.

Nao diferem desta linha as observacgdes feitas por Hesselbein et
al. (1997) de que a execucao de estratégias leva em consideracdo um
conjunto de “unidades” interativas em uma organizac¢do. Na verdade,
ndo héd qualquer acdo que se realiza desintegrada das demais. Nesta
dire¢cdo Simesik (1992) trabalha a estratégia corporativa, onde todos
0s sistemas e subsistemas se encontram numa razao de competitivida-
de e de participagdo.

Apesar de muitas organizagdes ainda tratarem a questao “for-
muldrio” empiricamente, a grande massa de dados e informagdes de
uma organizagao passa por este instrumento, com uma representacao
estratégica nem sempre percebida. A importincia relativamente pe-
quena dada a ele, o torna um “representante” de um amontoado de
papéis que, para muitos, apenas contribui para o quadro patoldgico de
uma organizacdo, principalmente analisando pelo lado da burocracia.

No entanto, os agentes irdo perceber que hd, dentre outros fato-
res importantes, a contribuicao desse instrumento que faz da comuni-
cacdo um elo para a realizacdo de atividades. Lacombe e Heilborn
(2003) manifestam que toda coordenagdo € conseguida por meio de
comunicagao, para exercer sua supervisao. Nem por isso podemos afir-
mar que ela tem somente um caminho formal, mas atua em um contex-
to de processos e em todos os niveis de uma organizacio.
Na observacao de Wagner II e Hollenbeck (2000), um dos problemas

na comunicagao estd na escolha do veiculo certo para a transmissao.
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Utilizando o poder de um formuldrio, este deve ser coerente
com a informacdo transmitida, identificada, formalizada e
armazenada, para qualquer nivel de comunicacdo. Tratan-
do de comunicag¢do técnica, diretiva ou de coordenacgdo,
motivacional, gerencial ou empresarial, Simcsik (1992) tra-
balha voltado aos processos, etapas, ruidos e resultados, mas
permite identificar os caminhos formalizados e executados
em uma estrutura, para se utilizar de diferentes formas de
comunicag¢do coerentes com sua natureza e seus objetivos.

Chinelato Filho (1999) trata de sistema de comunicagao
normativa, como forma de padronizar procedimentos e definir regras
e instru¢des. Como instrumento que otimiza procedimentos, na afir-
macao de Aradjo (2005), qualquer processo que guarda caracteristicas
de formalidade tem como base formuldrios que dao sustentagdo e dis-
posicao de dados e informacdes necessarias. Chinelato Filho (1999)
diz que na rede de comunicag¢do e interagdo que um processo possui,
os formuldrios retinem fatores que vao auxiliar, estrategicamente, nas
decisdes sobre comunicagao organizacional. Ao conjugar elementos
deste instrumento aos principios da anélise organizacional, vamos per-
ceber que nao se trata somente de uma contribui¢cdo, mas de uma base
de dados e informacdes para apoio ao desenvolvimento de qualquer
estudo, que darao respostas a diversas questdoes.

Os questionamentos tratados em torno de ciclos podem ser veri-

ficados em trés planos gerenciais:

a) Questoes abrangentes:

® perceber a abrangéncia dos formuldrios utilizados e se estes
foram objeto de estudo por todas as dreas de uma organizagao;

@® verificar se esses instrumentos tém uma consideracao que os
leva a serem aprovados por uma geréncia ou esta decisdo
estd descentralizada para cada area;



@ testar se o processo de codificagdo € eficiente no controle e
se hd espaco aberto para sugestdes de funcionalidade dos for-
mularios; e

@ outros aspectos técnicos, ja observados, tais como gramatura,
obediéncia de tamanho e formato.

b) Questoes especificas:

@ identificar dados de natureza especifica para cada formulario
criado ou alterado, visando atender, de maneira integral, uma
unidade ou area;

® apesar de sua especificidade, conceber um formulario dentro
dos aspectos técnicos e com uma linguagem de comunica-
¢do, arquivamento, manutencao e uso, segundo a que € ado-
tada pela organizagio;

® para este universo de questdes, vale destacar que formuldrios
especificos geralmente necessitam de um titulo que os dife-
rencia dos demais;

® para formuldrios especificos, poderd haver a necessidade de
instrucdes, dispostas no verso de cada via; e

@ outros aspectos de uniformidade, tais como custo, tipo de pa-
pel, padrdes, arquivamento, cores, etc.

¢) Questoes de integracao:

® aprincipal relacdo de integracao abordada com outros siste-
mas, especificamente na disposi¢ao facilitada de informacoes
para sistemas informatizados;

@ verificar como esses instrumentos se comportam na defini¢do e
manuten¢do de um fluxo, no qual sdo elementos essenciais; e

@ testar que nivel de flexibilidade eles apresentam na integragao
com outros sistemas, em nova maneira de defini¢do de um flu-
X0, para novos dados entrantes ou para nova forma de manuseio.
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Ao retomar o exposto sobre a criagdo de um formulério, deve-
mos lembrar que a integracdo, no contexto atual, volta-se para a tripla

“posi¢cdo” deste instrumento oferecido a uma organizacao:

& ao nivel tradicional, a integracio passa pela confeccdo de
formulérios estocados para uso segundo as necessidades do
dia-a-dia. Neste caso, outro aspecto devera ser dimensionado,
que € a quantidade confeccionada para atender em determi-
nado tempo e seu respectivo custo beneficio;

® em um segundo plano, definido o layout com todas as con-
figuracdes discutidas com os futuros usudrios, € colocado a
disposi¢ao por meio eletronico; e

@ numa terceira condicao, ainda, parte dos formuldrios po-
derd estar a disposi¢do impressa em estoque e parte em ar-
quivo eletrdnico. E uma opgio que poderd viabilizar as ati-
vidades, desde que mantido o controle sobre todos os for-
muldrios em uso. Observar, neste caso, que quando trata-
mos de formuldrios que representam formalmente uma or-
ganizacdo estes deverdo, necessariamente, ser impressos com
um material de boa qualidade.

A possibilidade em adotar situac¢do tinica ou mista depende de
cada organizacgdo. O importante € admitir que somos dirigidos por in-
formagdes que tramitam, a maioria delas, em formuldrios impressos e
manusedveis. Estes sdo, por sua natureza, responsaveis pelas mais di-
ferentes formas e tipos de mensagens, portanto totalmente integrados
a sistemas e subsistemas de uma organizagio. Dai a razdo em observar
que o importante é ndo admitir certa aversdo a formuldrios, por lem-
brar “papelada” e comportamento burocrético pesado, tendo isto como
conseqiiéncia. Na verdade, toda organizacao possui formalidades que

precisam ser cumpridas, via tramitacdo documental.



A falta de uma criteriosa sele¢do e de cuidado com relagdo
ao que deve e ao que ndo deve ser mantido em uso, faz com
que nos deparemos com formuldrios desatualizados, mal uti-
lizados, guardadas de forma ineficiente e de dificil recupera-
cdo, onde as informagoes arquivadas tornam-se algo de pouca
importdncia e, por conseqiiéncia, todo o arquivo.

Saiba mais...

Quanto ao tamanho de formulérios, cores, diagramacao e outros
aspectos técnicos importantes, voc€ encontra informacdes em:
BALLESTERO ALVAREZ, M.E. Organizacao, sistemas e méto-
dos. Sao Paulo: McGraw-Hill, 1991.Vol. 1I.

D'ASCENCAO, L. C. M. Organizacio, sistemas e métodos. Sio
Paulo: Atlas, 2001.

Médulo 2



Curso de Graduagdo em Administragdo a distancia

I Manuais de Organizacao I

Os manuais formam universos distintos, mas t€m como objetivo
maior esclarecer as duvidas e auxiliar nos procedimentos. Um manual
que orienta a utilizacdo de um produto adquirido descreve a estrutura do
produto, suas vantagens, procedimentos de uso, cuidados a serem toma-
dos no manuseio, especificacdes e caracteristicas para prolongar a vida
util e aspectos que podem ser prejudiciais a saide, entre outros itens ine-

rentes ao bom funcionamento. Isso atende a um certo nivel operacional.

A impressdo que temos é que a drea de informdtica excluiu,
da ordem do dia, a obediéncia a leitura de manuais e insta-
lou, na maioria dos casos, um comportamento de descober-
ta por tentativas e erros auxiliado pela enorme rede de infor-
macoes que esta drea “escreveu’” em tdo pouco tempo, como
uma cultura adotada pela maioria dos usudrios.

A rapida evolugao de novos recursos disponiveis na informética
faz com que, do consumo ao desuso, passe um tempo cada vez menor.
Isto ndo desmerece a estruturacao de manuais, que mantém seus objeti-
vos, destacando apenas que, em certas situacdes, o conhecimento €
adquirido e utilizado por caminhos alternativos.

O outro universo de manuais se localiza no meio organizacio-
nal, mais conhecidos como Manuais Administrativos que, segundo
Oliveira (1986), sdao todo e qualquer conjunto de normas, procedi-
mentos, funcdes, atividades, politicas e outras orienta¢des que devem
ser obedecidas e cumpridas por todos os agentes de uma organizacao.
Para Chinelato Filho (1999), um manual possui cardter esclarecedor,
redne normas, diretrizes e sistemadticas operacionais e, em alguns ca-

sos, identifica a forma de execu¢do de uma atividade.



Nao estamos tratando de um senso comparativo, mas Araujo
(2005) destaca que a manualiza¢do, que permite o agrupamento de
informacdes sistematizadas e criteriosamente segmentadas, se consti-
tui num instrumento facilitador ao funcionamento de uma organiza-
cdo. Adianta ainda ser este um objetivo amplo para a aplicacao de
manuais em uma organiza¢ao. A manualizacdo de que trata o autor, se
refere também ao uso e ndo somente a estruturagao.

A elaboracdao de um manual de processos, por exemplo, deve
seguir uma seqili€ncia légica que permita estabelecer um roteiro pa-
drdo basico, o que ndo difere em muitos caminhos idénticos para ou-
tros manuais. Na primeira etapa compreende o redesenho dos proces-
sos que, dependendo do estdgio em que se encontram essas informa-
coes, podera ter um maior ou menor esforco de ordenagao. Cabe, por-
tanto, identificar e colocar as informagdes em linguagem técnica, defi-
nir objetivos e tratar de produzir um instrumento com o menor custo
possivel, ou seja, verificar o custo/beneficio.

A etapa seguinte reside no conhecimento da organizacdo para
avaliar as informacdes disponiveis. Em caso de dificuldade em traba-

lhar com as informagdes acessadas, € preciso realizar:

® entrevistas com diversos niveis hierdrquicos;
@ avaliar e conhecer toda a estrutura da organizacgdo; e

® obter outros dados de fonte documental, como legislacdes,
outros manuais, demonstrativos e programas em execucao,
entre outros documentos.

De posse de dados minimos e suficientes para dar um contorno
desejado ao nivel elaborativo, a terceira etapa € o planejamento do
manual, que consiste num programa de elaboracao, definindo as ativi-
dades e respectivos periodos de execucdo. E um compromisso assu-
mido que serve para disciplinar e cumprir um planejamento, onde en-
contramos maior seguranc¢a na conclusao de um trabalho iniciado, com
prazo definido para colocd-lo em pratica. Um ponto importante a ser

disposto no cronograma € o do periodo de implanta¢do que, normal-
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mente, requer acompanhamento para esclarecimentos de duvidas
surgidas. Esse cardter ordenador aproxima o papel contributivo aos
dos estudos de andlise organizacional.

Para a estruturaciao de qualquer instrumento em uma organiza-
cao, sempre hd indicadores que levam a promover estudos seguidos
de proposi¢des, quer sejam para QDT, fluxograma, layout ou formu-
larios como também para manuais administrativos. Destacamos, neste

sentido, alguns deles:

® indicacgdo de necessidade de orientacdo quanto a realizacdo
de atividades de uma determinada area;

® reunido de informacdes relativas a uma drea ou atividade es-
pecifica;

® formalizagdo de politicas e diretrizes de uma organizagao,
voltadas para direitos e deveres de seus agentes;

® definicdo de processos de admissdo, treinamento e avalia-
cdo, destacando procedimentos;

® desenvolvimento e manutencdo de planejamentos segmenta-
dos por drea, como uma prética politica; e

® definicdo de finalidades em diversas dreas, como em manu-
ais de formularios e rotinas, entre outros.

Tendo os principais indicadores eleitos como razdo suficiente
para a elabora¢ao de um manual, D’ Ascenc¢do (2001) nos mostra al-

gumas importantes etapas:

® ter suficiente conhecimento dos objetivos a que se propoe tal
instrumento, como uma pratica idéntica a tantos outros estu-
dos na drea de OSM. Ter clareza dos processos e seus dese-
nhos e redesenhos, de acordo com a estrutura de informa-
coes disponivel. O redesenho permite elaborar um novo gru-
po de dados e informacdes, estabelecendo novos indicadores
que facilitem uma anélise;
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® conhecer a estrutura da organizacao e suas dreas de atuacgdo,
principalmente e em se tratando de manual especifico;

® planejar e cumprir prazos, seguindo etapas;

® obter o maior nimero de dados possivel, que facilite a elabora-
cdo do manual e, principalmente, aumente a certeza de que to-
dos os dados inerentes ao assunto tratado estdo a disposicao;

& redigir de forma clara e simples, para que se torne um instru-
mento de facil compreensao e atrativo para consulta;

® definir uma diagramacao e formatacao de acordo com cada
tipo de manual, em papel ou eletrénico;

@ criar codificacdo para controle de mais um instrumento em
uso numa organizagao;

® definir, quando se trata de manual impresso, a quantidade de
copias, a qualidade do papel e de encadernacdo; e

® aplicar teste antes de sua implantacdo, visando reduzir
disfun¢des em relac@o ao seu objetivo, tornando-o uma fonte
segura de consulta e orientacao.

Para esse tipo de instrumento devemos obedecer uma estrutura que
demonstre uma idéia ordenada, facilitando seu contetido aos usuarios.

De acordo com D’ Ascencao (2001), € necessario:

@ ter umaredacgido objetiva, clara, simples e concisa;

® objetivar sempre ao atendimento das necessidades
organizacionais;

® oferecer uma ordenacgdo adequada a cada proposito, com pa-
dronizacdo que permita a localizagdo facilitada de dados es-
pecificos;
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® oferecer qualidade nas instru¢des que auxiliam os usudarios; e

@ prover um manual flexivel, para que possa atender a situa-
coes diversas.

Em estratégia para a manualizacdo, Aradjo (2005) destaca que a
consolidagdo e o uso correto de manuais requerem o cumprimento de

quatro principais etapas:

® coletar todos 0os manuais que uma organiza¢ao possui e veri-
ficar que fun¢do cada um exerce, seu uso, sua utilidade no
momento, quais os tipos € em que areas se localizam para,
em seguida, verificar que demandas se fazem presentes;

® manualizar as demandas apresentadas, ou seja, selecionar os
modelos de acordo com o detalhamento e qualificacdo que
atendam cada area ou sistema;

® a partir desta defini¢cdo, elaborar um manual que traduza a
colocacao em pratica dos estudos preliminares realizados; e

@® ecsse é um processo que se sustenta na decisdo de dispor de
manuais em uma organizag¢io, como também, no elenco de
informacdes prestado por todos seus agentes. Assim, distri-
buir aos agentes participantes do processo € uma das provas
da importancia desse ato, além de demonstrar um instrumen-
to concluido com a colaboragdo de todos.

Estas etapas, por si sO, apenas orientam um caminho tracado de
forma ampla, no entanto ndo podemos perder a seqiiéncia de questdes
que um manual, a principio, deve responder. D’ Ascencdo (2001) de-
fende que ha questdes comuns que surgem em novos processos de
trabalho. O que deve ser feito? Como deve ser feito? Quando deve ser
feito? Onde deve ser feito? Quem deve fazer? Porque deve ser feito?
Respostas com maior ou menor grau de profundidade e abrangéncia
suficiente para orientar essas questdes, € o0 minimo que um manual
pode representar. Ainda lembra o autor que, assim como os formuléri-
0s, um manual também pode estar disponivel na forma eletronica, em

vista de recursos hoje disponiveis.
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Embora existam diferentes tipos de manuais, as partes seqiienciadas
tém caréter idéntico. Como sugestdo, apresentamos, em linhas gerais,

0s principais topicos que orientam a formatacao de um manual:

® introducao/apresentacio — nesta parte sdo indicados os ob-
jetivos de um manual e como ele esta estruturado, em termos
da disposicao do contetido. Oportunamente, a direcao de uma
organizac¢do traz um comunicado que institucionaliza o refe-
rido instrumento;

® sumario ou indice numérico — apresentado em itens, para
identificar o conteudo e em que paginas se encontram. O su-
madrio ou indice numérico permite a rdpida localizagdo das
informacdes necessarias;

@ instrucoes para uso e atualizacao — dentro de uma concep-
cdo de objetividade e clareza, podemos destacar algumas ins-
trugdes, como: sistema de codificacao, utilizagdo de anexos
e apéndices; outros exemplos, sempre que possivel;

& conteudo — € a parte que procura responder diversas ques-
toes. Neste caso, cada manual, para cada situagdo em dife-
rente organizacao ou drea de trabalho, constréi o contetido
de seu instrumento conforme seus objetivos;

® anexos, apéndices e glossario — sdo dispostos no manual,
como forma de ilustracdo e de auxilio no entendimento das
partes descritas, modelos de formuldrios, graficos represen-
tativos, exemplos de outras dreas de trabalho ou organiza-
coes e glossarios, entre outras fontes de informacao; e

® referéncias —indicar os autores citados e consultados na es-
truturagao do manual, bem como os padrdes adotados de acor-
do com as normas.

Quanto as vantagens, poderao ser tratadas de forma ampla como
um aceite para os diversos tipos de manuais, ja que, apesar do relativo

entendimento aproximado pela defini¢cdo tedrica, na pratica cada um
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ganha uma caracteristica de acordo com a organizac¢ao. Destacamos
algumas vantagens, de acordo com D'Ascenc¢do (2001), Araidjo (2005),
Oliveira (1986), Ballestero Alvarez (1991) e Chinelato Filho (1999):

® dispor de um instrumento importante e constante fonte de
informacdo;

@ oferecer facilidades para a efetivacido e cumprimento de nor-
mas, procedimentos e outros critérios necessarios para o bom
desempenho das atividades;

@ auxiliar na uniformizacao e uso de terminologias técnicas;

® ser uma fonte de consulta permanente e atualizada, nos res-
pectivos assuntos;

@ oferecer possibilidades de aumento na eficiéncia dos proce-
dimentos administrativos e operacionais;

@ tornar-se um instrumento auxiliador no gerenciamento de pro-
cessos, efetuando revisdo e avaliagdo constante;

® cvitar a execugdo improvisada de uma atividade;

® conduzir os agentes para uma postura mais formal que infor-
mal, em vista da normatizacdo de suas atividades;

@ criar uma maior responsabilidade para com seus compromis-
sos na execugdo de atividades;

® minimizar conflitos entre agentes de uma area ou atividade,
em vista de uma clara definicdo do que deve ser feito, como,
quando, onde, por quem e porque; €

@ como a presenca e o uso de manuais demonstram uma or-
denacgdo na execucdo de atividades e a defini¢cdo de respon-
sabilidades de seus agentes, também denotam ser a organi-
zagdo um sistema evoluido e atualizado. Dentro do princi-
pio de que somos todos “passageiros” de organizagoes,



instrumentos desta natureza “escrevem” um legado para
0s que nos sucedem.

Alguns autores ainda destacam as principais desvantagens no

uso de um manual:

& oferece instru¢des em diversos campos, porém nao apresenta
solugdes para todos os problemas;

® nem sempre permite flexibilidade nas acdes;

® asuaelaboragio de forma indevida ndo auxilia no desenvol-
vimento normal da atividades;

® hé um custo para sua elaboracdo e manutengdo;

® ando utilizagdo constante e, por conseguinte, a ndo atualiza-
¢do, pode torné-lo obsoleto em pouco tempo;

® quando as relagdes informais sdo acentuadas, um manual per-
de expressiva importancia para aquele universo de agentes;

® a sua estrutura e seu desenvolvimento deve levar em conta
que muitas pessoas ndo se sentem atraidas pela leitura de gran-
des manuais. Dispor de um manual sintético pode ndo con-
templar os assuntos e ser pouco util, portanto, é preciso ter
objetividade e certeza de sua utilidade;

® uma vez normatizadas as etapas ou os passos de uma ativida-
de, um manual pode enfraquecer a iniciativa individual; e

® ndo havendo atualiza¢do permanente, perde seu valor e exer-
ce um papel contrério ao inicialmente proposto.

Para os diversos tipos de manuais, podemos considerar que o
acima exposto em torno de principios, vantagens e desvantagens, t€ém
um carater abrangente que equivale ao papel que cada tipo desempe-
nha. Dos mesmos autores, temos sugestdo e defini¢do de diferentes
manuais administrativos, o que interessa neste universo de conheci-

mento organizacional.
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Alguns tipos de manuais administrativos

Procure saber se na organizacao que vocé trabalha existem
manuais. Caso existam, faca uma leitura. Em seguida pense
se vocé leria com atencgdo tal documento se nao estivesse
fazendo esse curso. Pense nas condicbes em que o docu-
mento foi elaborado. Pense no nivel de conhecimento e
adesdo que ele encontra na organizagdo como um todo e
no seu campo de trabalho como um todo.

Manual de Organiza¢io, ou Manual de Fungdes ou, ainda,
Manual da Estrutura Organizacional

Diversos titulos expressam esse tipo de manual que trata de as-
pectos formais e de relagdes entre as unidades ou dreas de trabalho de
uma organizacdo. No campo de cargos e func¢des, define deveres e
responsabilidades inerentes a cada um, além de tratar dos niveis hie-
rarquicos. Pode ainda se referir a descentralizagao/centralizacao,
departamentalizagdo, sistemas de comunicac¢do e especializacdo de tra-
balho, entre outros fatores que influenciam a natureza da estrutura or-
ganizacional e, por conseqiiéncia, a linguagem do préprio manual.

Seu conteudo, portanto, contempla:

® a definicdo de objetivos de cada 4rea de trabalho, dentro do
planejamento de uma organizagdo;

® acriagdo e atualizacdo de organograma com defini¢do clara
dos niveis hierdrquicos e outras informacgdes;

@ aidentificagdo das relacdes operacionais entre linha e assessoria;

® o grau de autoridade de decisdo e execucdo em cada drea de
trabalho; e

@® osniveis de interacdo com os sistemas de comunicacao.



Para algumas organizacdes isso estaria expresso em regimento
interno, cuja base se define a partir da estrutura de cada drea de traba-
lho, do elenco de atividades inerente a drea e o que compete a cada
cargo ou fung¢do. Portanto, ndo cabe defini¢do tao rigida quando fala-
mos em contetido de um manual, sendo em casos bastante especificos
para o fim a que foi criado. De qualquer forma, como ja foram desta-
cados anteriormente aspectos relativos a sua importancia, este detalhe
de diferentes denominagdes € irrelevante ante o papel social e organi-

zacional de um manual em pratica.

Manual de Normas e Procedimentos ou Manual de
Processos Administrativos

Tem o dever de reunir leis, normas disciplinares, normas técni-
cas, éticas e morais, além de normas de funcionamento. Deve oferecer
instrugdes de funcionamento e coordenagdo sobre métodos adequa-
dos que orientem a execucdo de atividades, bem como normas que
definam regras comportamentais do ponto de vista profissional. Pelo
aspecto abrangente sobre leis e normas, vale-se da descri¢do de fun-
coOes e cargos para efetuar uma avaliacdo quanto ao cumprimento dos
temas que trata.

Seu conteudo, portanto, contempla:

® paraaexecugdo, as normas levam a identifica¢ao do nivel de
poder e a quem € atribuido;

® infere em definir as formas de execucao das atividades, em
termos de procedimentos. Do ponto de vista operacional, é
uma direcdo para o aperfeicoamento em procedimentos
adotados;

® ¢ necessdrio verificar o suporte que este manual dispde para
sua efetividade, como por exemplo, que formularios permi-
tem juntar informacdes ao nivel comportamental de um agen-
te. Isso denota um elevado grau de responsabilidade, quando
confrontadas normas com comportamento profissional (e, nem
sempre, dissociado da formacao e do comportamento pessoal).
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Por isso, averiguar o suporte que um manual desta natureza
possui, torna-se importante. Esta ¢ uma das razdes que este
manual, dentre os demais, tem maior relacdo com a anélise
organizacional ao nivel de cumprimento de normas e proce-
dimentos operacionais; e

o fluxograma que descreve o modo operativo, também € um
instrumento importante para defini¢cao e uso de uma lingua-
gem técnica e de dominio de todos os usudrios.

Manual de Politicas ou Manual de Diretrizes

Toda politica adotada se suporta em parametros e em uma des-

cricdo detalhada e completa, para ser seguida por todos. Empresta,

por isto mesmo, importante dire¢ao para a tomada de decisao e para o

alcance de objetivos previstos. Dentro desta concepcao e definicao,

esse manual contém orientacdes voltadas para determinados niveis de

decisdo de uma organizagdo, tendo em vista que, a medida que politi-

cas oferecem rumos para as decisoes, estas fortalecem novas politicas

a serem adotadas. Portanto, hd uma reconstru¢ao ou um ciclo, a partir

de decisdes que “escrevem’ novas politicas e diretrizes.

Seu conteddo, portanto, contempla:

possibilitar uma padronizacdo, em um nivel satisfatério, para
o cumprimento de politicas definidas para as dreas de traba-
lho de uma organizagio;

direcionar esforcos para a efetividade dos objetivos;

tragar politicas claras para producdo, recursos humanos, ven-
das e financas, entre outras dreas importantes; e

adotar politicas como metas de ordenamento de parametros
definidos e encontrar sustentacdo para a efetividade organi-
zada das atividades.



Outros tipos de manuais, também se localizam no grupo de ma-
nuais administrativos, como o de funciondrios, de instrucdes
especializadas (vendedor, por exemplo) e o de secretaria.

E hd ainda os manuais técnicos, como os de manutencao de equi-
pamentos, de operacionalizagdo, de terminologia técnica, de proces-

sos produtivos, etc.

Atualizacao do manual

A principio julgamos que os manuais devam ser uma fonte de
informagdo por um periodo que ndo conhecemos e, por isso, 0s consi-
derados indeterminados. No entanto, precisamos estar preparados para
proceder alteracOes a qualquer tempo, no sentido de manté-los

atualizados.

Saiba mais...

ARAUJO, L.C.G de. Organizacao, sistemas e métodos.
Sao Paulo: Atlas, 2005. Vol. 1.
BALLESTERO ALVAREZ, M.E. Organizacao, sistemas e méto-
dos. Sao Paulo: McGraw-Hill, 1991.Vol. II.
CHINELATO FILHO, J. O&M integrado a informatica. Rio de
Janeiro: LTC, 1999.
D'ASCENCAO, L. C. M. Organizacio, sistemas e métodos.
Sao Paulo: Atlas, 2001.
OLIVEIRA, D.R.P. de. Sistemas, organizacao e métodos.
Sao Paulo Atlas, 1986.
ARAUIJO, L. C. G. de. Organizacao, sistemas e métodos e as
tecnologias de gestao organizacional. Sao Paulo: Atlas, 2005. Vol. L.
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RESUMO

O quadro de distribui¢ao de trabalho, ou de anélise, per-
mite avaliar as atividades, qualificar os agentes e identificar a
real ocupacgdo de tempo, por cada agente, em cada atividade
que desenvolve. Permite tracar um paralelo entre a importan-
cia de uma atividade com a formacado de um agente, na tenta-

tiva de associar valores, possibilidades e recursos.

O fluxograma € um instrumento que representa a orga-
nizacdo de etapas de um processo, facilitando sua leitura téc-
nica com a utiliza¢ao de simbologias, auxiliando na comuni-
cacdo entre unidades, criando um legado organizacional e

mantendo sua comunicacao atualizada.

Visando uma producdo diferenciada e uma ocupagao
ordenada de espaco fisico, dentro de um espectro de bem es-
tar pessoal e profissional, o layout trata de principios que co-
mungam seus estudos com os do fluxo de atividades, tendo
pontos comuns entre a movimentacao de agentes e de proces-
sos e/ou materiais, com o espaco disponivel para o desempe-
nho de atividades. Observa, ainda, que fatores como ilumina-
cao, ventilagdo e cores adotadas provocam influéncias na rea-

lizagdo de atividades.

Como um poderoso meio de comunicacdo, os formula-
rios sustentam dados e informagdes que representam as uni-
dades e toda a estrutura de comunicabilidade de uma organi-
zacdo. E um instrumento que determina o grau de reeducagio
de agentes para com o desempenho de atividades, fazendo com
que seja possibilitado um nivel minimo de formalidade,

estruturando e mantendo a histéria de uma organizagio.
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Para determinar os limites de direitos e deveres da estru-
tura de uma organizacao e suas obrigagdes, encontramos em
manuais de organizacdo informagdes caracteristicas que vi-
sam orientar todas as agdes. Os tipos de manuais, assim como
suas titulacdes, tém variacdo, no entanto objetivam normatizar
uma estrutura ou uma organizag¢ao, no que diz respeito a fun-
cionalidade das partes, atribuindo direitos e deveres e um tra-

tamento homogéneo.

Atividades de aprendizagem

1. Sobre instrumento de OSM, destaque:

a) a existéncia de cada um deles em sua organizacio;
b) o papel e contribui¢do de cada um;
C) seus pontos positivos e negativos; e
d) que drea gerencia a execugdo desses instrumentos

2. Para a aplicacdo de qualquer instrumento semelhante aos da drea
de OSM, € preciso a colaboracdo de agentes (funciondrios) para
estruturacdo, aplicacao, dar informacao e atualizacio. Analise estes
aspectos na sua organizagao.

3. Caso sua organizacao nao utilize esses instrumentos, na sua opi-
nido qual ou quais vocé considera mais importante e necessario a
ser adotado, para fins de melhoria das atividades desenvolvidas?

4. Se todos os instrumentos estivessem sendo aplicados em uma
organiza¢do, cada um desempenhando seu papel, certamente have-
ria resultados positivos alcangados, fruto de um esfor¢o conjugado.
Sendo assim, identifique e justifique a0 menos trés pontos comuns
entre eles, de acordo com seus objetivos.
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LINIDADE

(Re)desenho de negocios e
avaliacao de organizacoes



Objetivo

Tratar do (re)desenho de dados e informacdes, para trabalhar
proximo ao nivel de certeza na conducao de um processo
de negociacao, e evidenciar pontos sobre os fatores influentes
em torno dos agentes envolvidos. Conhecer a avaliagao ou
diagndstico sobre o estado atual de uma organizacao, destacando
pontos fortes, pontos fracos e pontos a melhorar. E por fim,
contempla indicadores de como fazer um diagndstico e um

roteiro basico para sua estruturacao.
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B (Re)desenho de Processos e Negocios I

Agora que vocé conheceu os principais instrumentos de
OSM e sua importancia para uma organizagdo, vamos jun-
tos conhecer sobre o (re)desenho de processos de nego-
cio. Leia atentamente, anote suas duvidas e procure
esclarecé-las junto ao Sistema de Acompanhamento e tam-
bém nas indicagdes bibliograficas do Saiba mais.

Um processo de negocia¢do requer um elevado nimero de con-
sideracdes, da andlise comportamental a andlise das decisdes e dos

resultados.

D’Ascencgdo (2001) define o redesenho de negocios como um
processo que envolve duas ou mais partes interessadas que
se sustentam em uma troca de promessas e compromissos
para estabelecer um grau de confianca entre elas.

No contexto prético, um processo de negociacdo ocorre da se-

guinte forma:

® as partes interessadas referem-se as equipes atuantes e as lide-
rancas e chefias, diretamente envolvidas no processo que con-
duz uma negociacdo. Todos esses agentes estio interativos;

® todos os agentes envolvidos em um processo deverao ter par-
ticipagdo nas decisdes, assumindo as proposi¢des de mudan-
cas, entre outras agdes necessdrias. Sobre tomada de deci-
sdao, Daft (2002) observa que sdo muitos os fatores que a
envolvem, em grande parte os que residem na estrutura inter-
na. Ao nivel organizacional, sdo tomadas por agentes que
compartilham de semelhante posicao sobre um assunto e que
identificam, a priori, um resultado previsto. Esse processo
decisivo também envolve os principios de um negdcio;

&



Curso de Graduagdo em Administragdo a distancia

® para que haja melhoria em um processo e que resulte em be-
neficio para uma organizacao, devera prevalecer a confianca
entre as partes envolvidas;

® do ponto de vista efetivo, as promessas € 0S COmpromissos
retratam o que esperamos como resultados de uma negocia-
cdo. Essalinguagem devera ser a de implementacgdo, de acor-
do com as decisdes que foram tomadas; e

® portanto, como toda negociagao ¢é feita por meio de conver-
sa, esta deve ser efetiva, pois caso contrdrio, o resultado pre-
visto tenderd ao fracasso.

Entdo podemos adiantar que toda midia que diariamente nos
invade tem como proposito um processo de negociagdo. Dia-
riamente também praticamos a negocia¢do nos mais diver-
sos enfoques e nas mais diversas diregoes e intengoes. Ela é
um dos aspectos centrais de nossa atitude coletiva e por isso,
sempre que possivel, tentamos determinar um grau de confi-
ancga entre as partes. Embora ndo tenhamos opg¢ado facilitada
em realizar um curso de negociacdo, na verdade é o que mais
praticamos em nosso dia-a-dia. E um pouco paradoxal!

Num primeiro plano, equipes de trabalho atuando em nivel or-
ganizacional objetivam oferecer alternativas operacionais para um
redesenho de conversacdes dentro do circulo de promessas. Tratam
ainda de juizos e explicagOes para uma clara coordenacao de acdes.
Em segundo plano, vamos nos reportar a Descartes, conforme

D’ Ascencdo (2001), que observa:

® ndo aceitar nada como verdadeiro, enquanto ndo for reco-
nhecido;

® para melhor compreensao e andlise, dividir um problema em
partes possivelis;



@ identificar os problemas mais simples até chegar aos mais
complexos; e

® trabalhar com a certeza de que nada foi omitido.

Em terceiro plano, encontramos uma ordem que seqiiencia um
circulo de promessas: criacao do contexto, ou seja, propostas apre-
sentadas, que sustentam uma inten¢do da equipe, € negociagdo, que
objetiva chegar a aprovagdo de uma proposta com todos os envolvi-
dos. Neste caso, os agentes e usudrios estdo inteiramente acordados
no processo; na fase de execucao — implementacdo de mudangas — a
equipe que estruturou proposicdes e os usudrios estdo engajados no
processo, emitindo seus juizos de valores; e acompanhamento e va-

lidacdo de mudancas.

Antes da verificacdo de um roteiro, interessa observar fato-
res relativos a um planejamento do trabalho de andlise. Para
Lacombe e Heilborn (2003), o planejamento pode ser visto
como uma dire¢do a ser seguida para alcangcar um resultado
desejado. Ele ndo se refere a decisoes futuras, pois isto ndo
existe. As decisdes sdo sempre tomadas no presente, apenas
seus resultados é que se projetam no futuro.

Um trabalho de andlise deve, por isso, ser considerado como um
projeto com planejamento de processos organizacionais para melhor
estruturar decisdes presentes. Os processos devem ter uma estrutura
mais simples possivel, que contenha documentos bdsicos necessarios,
objetivos claros, uma metodologia que facilite sua conduc¢do e um
cronograma para disciplinar as etapas previstas, permitindo a criacdo
de um contexto. Isto se traduz como a criacdo de um fato e com a
possibilidade de sua conseqiiente avaliacao.

Portanto, em um roteiro que se refere a criacao do contexto, temos:

@® utilizacdo de todos os instrumentos necessarios para reunir
toda a documentacgio relativa ao trabalho de andlise, para
poder compreender a situacdo de elementos constitutivos;
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® um relatério simples, retratando uma situacdo do processo
atual, com possiveis pontos que merecam alteragcdes. Alinha-
var propostas de mudangas em nivel comparativo a situacao
atual, além da identificacdo de pontos que dificultam e que
facilitam tal proposi¢ao, balizando suas vantagens;

® uma lista de possiveis questionamentos que a alta adminis-
tracdo podera fazer, sobre a condug¢do desta primeira etapa.
Ter recursos e convencimento para uma defesa oral de pro-
postas de mudancgas, destacando a importancia das conversa-
¢oes —em nivel de negociagio e demonstrar certeza na con-
ducao coordenada das acdes; e

@ a preocupacgio com a disposi¢cdo de uma estrutura com sala
adequada, equipamentos e material de suporte para o desen-
volvimento do trabalho.

Na fase seguinte do circulo de promessas que trata de negocia-
¢do, ndo vamos encontrar uma forma nem uma regra que nos indi-
quem um roteiro de como negociar. Este é um fator puramente
contingencial e estratégico. Daft (2002), tratando de eficcia organizacio-
nal, diz que em certas situacOes a eficiéncia conduz a eficdcia, mas em
outras elas ndo se relacionam, ou ainda, uma organizagao pode ser efici-
ente e ndo conseguir alcangar seus objetivos. Uma negociacao também
pode construir situacdes semelhantes, se verificada pelos resultados. Por-
tanto, sdo muitas as condi¢des que podem desenhar abordagens
contingenciais de eficdcia, ou simplesmente de eficiéncia, sem conse-
guir resultados desejados.

Nesta fase de “conquista” sdo observadas atitudes que avaliam
formas de exposi¢do — falar sobre o assunto de um modo convincente,
destacando as proposicdes fundamentadas em razdes organizacionais.
Esta exposicdo ndo se vale de alteracdo de tom de voz para que a idéia
seja aceita. Acompanham esta exposi¢ao termos técnicos de uso dos
presentes — equipe, usudrios e, possivelmente a alta administragio —
para que ndo seja causada uma situacdo de constrangimento. De for-
ma educada e disciplinada, saber “ouvir” e contra-argumentar em mo-

mentos adequados. Tendo esta fase sido conduzida com sucesso, cabe



a equipe cuidar da implementac¢ao de um processo de negociagdo ten-
do a participagdo de usudrios.

Conforme mudancas previstas, negociadas e aprovadas pela alta
administracao, esta fase procura cumprir todas as promessas ou com-
promissos assumidos. Os usudrios, neste caso, passam para um plano
de maior importancia em todo o processo e, em certos casos, outros
usudrios também se fazem presentes, para participagdo. Ainda nesta
fase, os principios de negociagdo sdo mantidos e utilizados, pois sem-
pre teremos ajustes e sugestdes — nem sempre contemplados em fases
anteriores —, a serem considerados nesse momento do processo.
Portanto, serdo mantidos os niveis de negociacdo e de coordenacdo
das agdes, voltados para a obtenc¢do da colaboracdo dos usudrios.
Em contrapartida, o que podemos chamar de treinamento é obrigacao
da equipe de repassar orientacdes que venham facilitar a execugdo e
garantir resultados esperados.

Para acompanhamento e validacdo das mudancgas, dois pontos
sdao fundamentais para o fechamento das etapas de um processo: ex-
pectativa e confianca. Como uma reacao inerente ao ser humano, quan-
do instigamos uma abordagem de mudancas, de alternativas, de novas
formas de gerenciamento de um processo ou de uma nova maneira de
conduzir atividades, geramos expectativas de que, em um determina-
do tempo, deveremos dar respostas e, melhor ainda, quando as respostas
sdo efetivadas e percebidas em sua operacionalizacdo. Por isto, cresce
nossa responsabilidade em oferecer respostas ao nivel previsto dentro de
uma condicionante natural em processos de natureza semelhantes.

Como uma conseqiiéncia, ao atender as expectativas estamos
repassando um grau de confianga para a continuidade de todo o pro-

cesso de negociacao e fortalecendo trés principais patamares:

® clevar o grau de certeza de que um processo deverd alcangar
0s objetivos previstos, como resposta a todo investimento em
todas as suas etapas;

® sedimentar a posi¢do de que em outros processos algumas
etapas poderdo estar facilitadas pela forma de conducgdo, de
negociacdo e de atendimento as expectativas, transferindo
confianga na execucdo de novas propostas; e
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GLOSSARIO

*empowerment ou
delegacao de autori-
dade —aidéia de dar
aos funciondrios o
poder, a liberdade e
a informacdo para
tomarem decisoes e
participarem ativa-
mente na organiza-
cdo é chamada de
empowerment ou
delegacao de autori-
dade, como vocé
viu na disciplina de
Adminsitracdo: in-
troducdo e teorias.

@ fortalecer uma cultura de confianca entre agentes de diferen-
tes niveis, contribuindo para o relacionamento profissional,
para a comunicagdo e para maior possibilidade de trabalhos
em equipe.

A abertura e a conduta de processos de natureza semelhantes
repassam aos agentes a possibilidade em atuar com maior liberdade e
exercer poder de decisdo ao longo das etapas de um processo de nego-
ciacdo. A essa forma comportamental oferecida por organizacdes, Daft
(2002) conceitua como empowerment ou delegacao de autoridade™.
Destaca que essa delegacao € construida quando aos agentes € conce-
dido poder, liberdade e informacao para tomarem decisdes e participa-
rem ativamente de suas atividades. Lacombe e Heilborn (2003) lem-
bram que a motivac¢do individual aumenta e os resultados melhoram
quando sdo dadas as pessoas oportunidades de participar com maior
envolvimento e poder decisério. No entanto, observam que
empowerment nao é dar poder a agentes, mas permitir que facam
uso do poder, segundo seus conhecimentos e habilidades, para uma
salutar conducao de processos de negociacao.

Saiba mais...

DAFT, R. Organizacoes: teoria e projetos. Sao Paulo: Pionei-
ra, 2002.
D’ASCENCAO, L. C. M. Organizacio, sistemas e métodos. Sio
Paulo: Atlas, 2001.
LACOMBE. F.; HEILBORN. G. Administracao: principios e

tendéncias. Sdo Paulo: Saraiva, 2003.
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- Avaliacio de Organizagbes Privadas e/ou S
Entidades sem Fins Lucrativos

Uma avaliacdo tem origem em alguns sintomas organizacionais,
alguns deles localizados ao nivel de uma exaustao de um modelo
funcional. Na identificagdo de um estado de natureza semelhante que
requer uma avaliacdo, Lacombre e Heilborn (2003) colocam em des-
taque alguns dos sintomas, como: dificuldades de coordenacao de
acOes, auséncia de responsabilidade, decisdes lentas e perda de opor-
tunidades de negdcios, auséncia de controles, processos de negocia-
cdo conduzidos de maneira distorcida, falta de flexibilidade e perda de
agilidade estrutural, entre outros inerentes a patologia organizacional.

Uma avaliagdo nos leva a um caminho mais amplo e que con-
templa um universo de varidveis, com caracteristicas de um diagnosti-
co. Leszek (1994) diz que diagndstico € o conhecimento analitico da
natureza e do estado circunstancial de uma organizagdo. Destaca, ain-
da, que o termo tem origem grega, com a juncdo dos vocabulos “did”
(através de) e “gnosis” (conhecimento perfeito). Em torno de proces-
sos de mudancas, Motta (2006) define diagndstico como um
dimensionamento ou uma avaliacdo que fazemos sobre o estado atual
de uma organizacdo. Consiste, portanto, na formulacao de estruturas
de referéncia, descritas a um nivel aceitdvel de interliga¢do e que de-
monstre o estado presente com acdes suficientemente definidas e vol-
tadas para um futuro.

Para que tenhamos um processo de interven¢ao organizacional
sustentado por um plano, € preciso que a estrutura nos dé um conjunto
de proposicdes e respostas as questdes cruciais de processos de mu-
dancas. Respostas essas que podem ser encontradas a partir do inicio
de um diagndstico, desde que seja construido sobre uma base de cole-

ta de dados que contemple alguns dos seus critérios:

® maior conhecimento possivel de uma estrutura, que podera
ser obtido por uma bem definida de coleta de dados;
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® cm uma organizagao temos uma complexa rede de fatos que
nem sempre um consultor consegue perceber, no conjunto e
nas suas interdependéncias. Portanto, torna-se necessario
identificar varidveis e balizar os campos de atuacao; e

@ outros processos idénticos em outras organizagdes, podem
auxiliar no desenvolvimento de um diagndstico, desde sua
base de coleta de dados.

Tendo esta base de coleta de dados bem conduzida, podemos
afirmar que um dos objetivos de um diagndstico, conforme Certo e
Peter (1998), é avaliar a realidade organizacional e auxiliar na toma-
da de decisdo. Para isto, sdo trés as condicdes que devemos manter
num horizonte de realiza¢ido: pontos fortes, pontos fracos e pontos a

melhorar:

® pontos fortes — todas as caracteristicas positivas de uma
organizacdo e que colaboram para o crescimento organi-
zacional;

® pontos fracos — fatores que prejudicam o cumprimento de
objetivos propostos, como alguns ja mencionados em exaus-
tao de um modelo funcional; e

® pontos a melhorar — aqueles que se situam ao nivel de pos-
sibilidades efetivas e que reinem aspectos contributivos para
0 desenho de um novo quadro patolégico.

Tanto os critérios como os pontos acima referenciados oferecem
ao consultor uma matriz conceitual e um quadro de: valores e interes-
ses individuais; direcOes a ser seguidas e projetos organizacionais e
pontos convergentes dessas vertentes. [sso ndo permite um contorno
nitido de uma situa¢do ou mesmo possibilidades em transformar uma
realidade, mas seria menos possivel com auséncia de fatores necessa-
rios para a construcdo dessa matriz.

Discorrendo ainda sobre diagndstico, temos o do sentido
normativo, que é o redesenho de novos elementos entrantes em um
processo, objeto de andlise. E importante voltar as informagdes ou

elementos que permitam formulacdo de proposicdes, sempre que uma



estrutura normativa ou um plano de acdo revele incorre¢des que pode-
rao dificultar mudancas previstas. Esta € uma caracteristica evidente
da incerteza sobre os resultados; da presenca de descontinuidade no
curso de um processo de mudanca; da exigéncia continua sobre o con-
trole das a¢cdes; e da eminente necessidade do consultor ter uma visao
analitica e descritiva, com conhecimento profundo, sobre a natureza
das acdes contrdrias e presentes no caminho de um processo.

Para tratar novos elementos, na forma de redesenho de dados e
informacdes, uma visao tedrica ou, como defende Ferreira (1994), pres-
supostos tedricos, permitem desenhar concep¢des mais amplas a res-

peito de um sistema a ser avaliado, ou seja, que uma organizagao:

® ¢ um organismo vivo dividindo o ambiente em que vivemos;

® com o ecossistema e a biodiversidade, deve ter um papel
integrador e de funcionamento adequado;

@ deve manter um nivel de desenvolvimento sustentdvel, com
crescimento sem comprometer geracdes futuras; e

® ¢ um organismo sistémico e sinergético™, cuja atuagdo de seus
agentes fortalece um ciclo de fluxos e transformacdes com
os ambientes interno e externo.

Quanto aos metodoldgicos, referencia o autor, se localizam numa
abordagem sistémica; na recomendagao participativa e espontanea; na
divulgacao dos objetivos do diagndstico; na promocao de integracdo
das unidades ou dreas envolvidas; e na determinacao de um cronograma
de etapas, para conhecimento de todos os envolvidos no processo.

A outra face trata de um diagnéstico e de uma intervencio.
Num momento em que sintomas exigem uma avaliagdo, processos de
diagnésticos e de intervencao sao semelhantes, com fatores influentes
para ambos. O que difere, na visdo de Motta (2006), sdo alguns fun-
damentos em processos de intervengao, que estabelecem regras para a
efetividade de um diagndstico organizacional, principalmente os de
natureza referentes a velocidade de mudancas; resisténcias — como um

fator natural; conflitos em periodos de transi¢do de mudangas; dificul-
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GLOSSARIO

*Sinergético — que
age simultaneamen-
te com outra coisa
Fonte: http://
www.kinghost.com.br/
dicionario/
sinergetico.html
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dades em reunir forcas de integracao; reacdo diferenciada de cada uni-
dade ou drea; e estabelecimento de critérios que contribuam para um
processo decisorio. Grave e Seixas (2006) tratam a interven¢ao num
contexto de ajuste das relagdes organizacionais, visando obter um de-
sempenho compativel com um cendrio programado. Destacam, ainda,
que o ato de um administrador € um ato de intervenc¢do, enquanto que
o ato de diagnosticar € um ato de intervir, administrativamente. E na-
tural que nao hé intenc@o em esgotar o assunto em torno disso, mas o
que observamos em ambas as fontes bibliograficas foram subseqiien-
tes posicoes voltadas para resultados esperados. Isto é o que interessa.

Num terceiro parametro de um diagndstico estdo os fatores de
conduta individual, os quais deverao ser considerados para uma sa-
lutar efetividade, pois tém expressiva representacdo na conduta de um

diagnéstico. No sentido de facilitar um trabalho, devemos observar:

@ aspiracdes individuais que cultivam interdependéncias com
mudancas e seus possiveis resultados, visando amenizar dis-
torcdes de comportamentos;

® acompanhar e avaliar o nivel de expectativa, para balizar re-
lacionamentos entre os agentes atingidos pelas mudancas,
comparando com as expectativas identificadas;

® como ja nos referimos que, embora uma boa base para coleta
de dados seja utilizada, ndo podemos dar um contorno defi-
nitivo para determinadas situagdes. Portanto, fazer recomen-
dacdes e julgamentos prematuros pode resultar em uma con-
duta incorreta;

@ identificar a sensibilidade que uma organizagdo possui para
gerenciar mudancas e amenizar conflitos. Tratando de fontes
de conflito intergrupal, Daft (2002) observa que incompati-
bilidade de metas, interdependéncia, recursos limitados,
indefinicdo de responsabilidades e relacionamentos
organizacionais e pessoais sao alguns dos fatores que com-
pdem um quadro de conflito e que devem ser considerados
em um processo de diagndstico. A questio conflito tem rela-
cdo direta com o clima organizacional, que, na visdo de



Chiavenato (1994), refere-se ao ambiente interno que existe
entre agentes de uma organizacao, tendo a motivagdo como
um dos parametros de identifica¢cdo do clima;

tratar os assuntos dentro de uma imparcialidade para, em vis-
ta da elevada consideracao de conduta individual, ndo privi-
legiar unidades ou dreas ou mesmo pessoas, evitando outros
fatores, como o conflito. O Documento Doze observagoes,
(2006) destaca que o conhecimento, seja no plano formal ou
informal, objetivo ou subjetivo, singular ou comum, estd em
seus agentes. Isso € resultante de uma organizacio que apren-
de, ou seja, na observacdo de Aradjo (2006), que percebe a
inexisténcia de forcas que separam unidades, mas sim de fa-
tos e situagOes interrelacionadas interferindo no relaciona-
mento de agentes e em seus comportamentos. Por isso Grave
e Seixas (2006), afirmam que o diagndstico € um instrumen-
to de conhecimento. Coopers (1996) ainda refor¢a que o di-
agnoéstico € uma atividade que, usando experiéncia e um ade-
quada metodologia, tem como objetivo melhorar o conheci-
mento sobre a empresa para indicar solu¢des adequadas. Isso
somente € possivel com a contribuicdo de agentes; e

“vender” a idéia de que haverd mudancas implantadas de for-
ma gradual, com um continuidade programada ao alcance de
resultados previstos, sem uma profunda intervencao nas ati-
vidades cotidianas, que possa despertar preocupagao.

Médulo 2
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Principais Objetivos de um

Diagnédstico Organizacional

Ao contemplar os principais objetivos de um diagndstico, como
um instrumento que auxilia na visdo do quadro patolégico de uma
organizacdo, devemos identificar significados que se suportam como
pano de fundo de um horizonte de proposi¢des e que permitem, por
uma condi¢ao natural, posi¢cdes e contraposicoes de cardter pessoal, or-
ganizacional, ambiental interno e externo e de todas as possiveis varia-
veis que contribuem e que dificultam a realizacdo de um trabalho.

E indiscutivel a rede de relacdes que estabelecemos em um tra-
balho desta natureza; e como j4 tratamos de clima organizacional, ela
infere também na relacdo de cultura organizacional como um fator
preponderante na realiza¢do de um diagndstico. Apenas para ilustra-
cdo, Daft (2002) diz que a cultura da missdo se preocupa com uma
visdo clara de objetivos como também com a conquista de metas espe-
cificas, proposi¢ao inerente a um diagndstico organizacional.

Como objetivos, portanto, vamos encontrar em Lacombe e
Heilborn, Ferreira, Leszek et al., que seguem uma linha de oferta de
medidas corretivas; de aspectos facilitadores para as unidades ou are-
as em estudo; na identificacdo de um nimero maior possivel de fato-
res e suas relacoes; na consideracdo de expectativas de agentes e na
viabilidade de participagdo de todos; na gradual implantagdo de mu-
dancas; e no acompanhamento.

Um consultor tem uma especial fun¢do, que € de analisar con-
teddos para abrir novas possibilidades de significados. Nesse univer-
so, temos que admitir a existéncia de uma dimensao imagindria que
permite, aos sentimentos e as percepcoes, a representacdo de fatos,
como significados “desenhados” em diferentes graus de importancia.
Cabe ao consultor, neste caso, perceber a subjetividade em relagdo a
uma realidade objetiva e em relacdo as expectativas, pessoais e

organizacionais.
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Veja agora como fazer um diagndstico. Aproveite e apli-
que na sua organizagao!

Encontramos em diversos autores, como sugestao, um elenco de
questdes voltadas especificamente para financas, marketing, recursos
humanos, producdo e outras dreas de uma organizagdo. Dentre outros
autores referenciados, cabe destacar Lacombe e Heilborn (2003), que
oferecem algumas questdes dirigidas para diversas dreas que poderao
auxiliar na estruturacdo inicial de um diagndstico.

Inicialmente devemos considerar alguns fatores determinantes,
como oportunidade de negdcios; ndo querer mais ser empregado; bus-
car uma diferente fonte de renda; necessidade de ganhar mais dinhei-
ro; obter outras experiéncias; identificar outras garantias futuras para
si e para a familia; dar oportunidades de gerar empregos; enfim, como
surgiu o negdcio? De forma resumida, o roteiro que segue levanta
algumas indagacdes, assim como porpde alternativas de como um em-
preendimento se estrutura, quais as principais facilidades e dificulda-
des semelhantes a todos os casos, enfim, uma breve histéria que nos

ensina como empreender. Deve constar nele:
& data de fundagdo;
@ relato da situacdo nos primeiros anos, dificuldades e facilidades;
® qual a experiéncia anterior;

® se houve ou procurou orientacdo antes de abrir o negdcio ou
fez algum curso;

® se durante quanto tempo se pensou sobre o negdcio, em con-
corrente, clientes, fornecedores e mercado em geral;
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® que mudancas ocorreram com: entrada de socios, criacdo de

novos produtos e servigos, mudangas no negdocio, reestrutu-
racdo organizacional, novos mercados, etc; e

quais as principais fases de desenvolvimento do empreendi-
mento, novos produtos e servi¢os — nascimento, crescimen-
to, maturidade e declinio.

Do ponto de vista empreendedor

identificar e avaliar habilidades e competéncia para um ne-
gocio e nao somente ser conduzido por influéncia de uma
linha empreendedora que possa existir na familia;

conhecer caracteristicas essenciais para ser bem sucedido nos
negdcios e perceber o mercado como um objeto atualizado;

estar preparado para saber ouvir, confiar em si préprio e co-
nhecer os clientes;

antecipar-se a mudancas para ter abertura e avancar no mer-
cado e investir racionalmente;

gostar do que faz, ter responsabilidade e estar comprometido;

ter visdo estratégica e acreditar em sua equipe de trabalho;

ganhar e fazer bom uso de oportunidades e saber o momento
de recuar;

refazer as metas sempre que necessario, dentro dos riscos per-
mitidos. O mercado ensina; e

cultivar outros preceitos basicos de relacionamentos, sem car-
ga de trabalho excessiva, ter motivagdo para o negdcio e sa-
ber enfrentar desafios e manter controle sobre o empreendi-
mento, custos, aplicagdes, investimentos e retornos.



O contexto atual

Todos os aspectos de legalidade de funcionamento do empreendi-
mento deverdo ser verificados para uma atuacao salutar, considerando
sua abrangéncia nos mercados, que atividades estio terceirizadas, se
estd exportando ou se ha perspectiva a curto prazo, qual o nivel com-
prometido do ponto de vista social e ecoldgico, e se hd condicdes fisicas

de um bom ambiente de trabalho, assim como condicdes de seguranca.

Algumas dimensoes que fazem parte de um empreendimento
Séo elas:

@ econdmica — variacdes cambiais, taxas de juros influentes,
condi¢des econdmicas do mercado, politica fiscal e impos-
tos, entre outros fatores econdmicos;

@ politica/legal — regulamentagdo, cumprimento de leis, atua-
cdo de acordo com as legislacdes vigentes, fatores politicos
influentes e obediéncia a organismos reguladores;

@ social, cultural e demogrifica — aspectos demograficos e soci-
ais que possam influenciar na atuacdo do empreendimento com
o respeito a crengas e valores de uma sociedade;

@ cliente/consumidor/usuario — perfil do cliente, segmentagdo
de mercado, nicho de mercado, fidelizacdo, publico alvo, cri-
acdo e oferta de um diferencial de um bens ou servico, respon-
sabilidade para com o cliente, participa¢do em feiras e eventos
e medi¢do, sempre que possivel, da satisfacao do cliente;

® concorrente — quais sa0 0s maiores concorrente e quais pro-
dutos ou servi¢os sdo mais competitivos, que pontos fortes e
fracos podem ser vistos nesses benss ou servigos, atengio a
mudancas de mercados e dos principais concorrentes € as
areas de abrangéncia dos principais concorrentes; €

® fornecedores — quem e quantos sdo, o que eles fornecem e
onde estdo localizados, que critérios de escolha levaram a ter
esses fornecedores e qual a avaliacdo que temos deles, em
relacdo a outros possiveis.

Médulo 2
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O diagndstico, como uma extensao do conhecimento analitico

de natureza organizacional, estabelece niveis de referéncias entre os

instrumentos de OSM, tanto na forma de contribuir como também de

fazer uso de resultados desses instrumentos. Como a atividade de OSM

objetiva incorporar novos métodos de trabalho em uma organizacao,

facilita que um diagnéstico organizacional tenha seu desenvolvimento

baseado em:

distribuicao devida de atividades em determinada unidade ou
drea, com os agentes ocupando seu tempo de acordo com as
necessidades, como resultante de um trabalho de QDT. Isso,
naturalmente, favorece ao desenvolvimento de um diagndsti-
co organizacional pela defini¢do de execucao das atividades,
atribuida as habilidades de agentes;

para a organizacao de atividades e a responsabilidade a quem
cabe fazer o que, temos o fluxograma que demonstra, em
cada etapa, a origem e o destino de uma atividade, seus enca-
minhamentos, execucdo de suas partes e formas de arquiva-
mentos. Como o diagndstico trabalha, em primeiro plano para
conhecer a atual situacdo e em segundo plano para proposi-
coes, as resultantes de um fluxograma oferecem um quadro
que poderd comportar diferentes proposi¢des;

no que se refere aos recursos humanos de uma organizagao,
um diagnéstico tem elevada consideracdo em vista da depen-
déncia que possui destes, principalmente, ao nivel de contri-
buic¢do para implementacao de propostas sugeridas. E um dos
fatores que auxilia nesta parceria é a motivacdo, que é, em
grande parte, resultante de um ambiente de trabalho. E em
termos de ambiente € natural que o layout seja um elemento
a ser considerado em vista das recomendacdes, que encon-
tramos em seus estudos, voltadas para a qualidade das ativi-
dades e de recursos humanos;

o carater formal de uma organizagio estd na demonstracao
do elenco de formulérios utilizados, atualizagdo, controle e
guarda de informag¢des. Embora um diagndstico pode valer-
se de dados e informacdes por canais informais, o nivel for-
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mal também oferece um caminho para sustentar e definir a
situagdo atual de uma organizagdo, assim como para apre-
sentar proposi¢des. O formulério, por sua vez, é responsavel
por grande parte desta organizagdo formal, com elevada con-
tribuicdo para um diagndstico organizacional; e

® o campo mais amplo para busca documental como suporte
para qualquer trabalho, como também para um diagndstico
organizacional, € o de manuais de organizacdo. Como um
instrumento de organizacao que descreve direitos, deveres,
elenco de atividades, hierarquia e outras concep¢des formais
de uma estrutura, eles oferecem dados e informagdes atuais,
assim como os da histéria da organizacgao.

Portanto, um diagndstico organizacional tem uma concepgao e,
por conseqii€éncia, uma atuacdo que abrange muito além do aqui ex-
posto na visdao de uma organizagdo. Dentro do limite do tema tratado,
podemos perceber que ha uma linguagem de semelhanca organizacio-
nal com a drea de OSM e, por isso mesmo, € uma ferramenta impor-
tante para a promoc¢ao de uma integracao e de alternativas de gestdao
de uma organizacdo e de seus sistemas, com uso de métodos

atualizados.
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RESUMO

Todos os dados ou mesmo informagdes precisam de uma
revisdo ou um redesenho para elevar o nivel de confiabilida-
de, visando garantir um resultado esperado sobre qualquer tra-
balho a ser conduzido. Como visto, esta Unidade ainda cuida
de processos de negociagao e os principais fatores constitutivos
de elementos envolvidos nessa natureza de processo. E possi-
vel observar que processos nesta linha sdo praticados todos os
dias por todas as pessoas, mas o importante € verificar que
estamos conduzindo elementos que fazem parte da natureza

de um processo.

Com relacdo a um diagndstico, observamos que € um
instrumento para avaliar uma situa¢do organizacional, indi-
cando determinada estrutura de referéncia a um trabalho desta
natureza, dando como caminho de sugestdo observar pontos
fortes, pontos fracos e pontos a melhorar. Sugere, a partir de
objetivos, um roteiro bésico, destacando: dados relativos ao
empreendimento, ponto de vista do empreendedor, o atual
contexto de um empreendimento e as dimensdes legais, eco-
ndmica, politica, cultural, social, de mercado e de fornecedo-

res, entre outras.

Atividades de aprendizagem

1. O que vocé entende por (re)desenho de processos de negdocios?

Fale dos aspectos de sua organizagdo e de sua vida pessoal.

2. Em avalia¢do de organizacdes - diagnostico organizacional, iden-
tifique pontos fortes e pontos fracos em sua organizacido. O que
voce faria ap6s identificar pontos a melhorar?
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3. Fale dos conflitos em sua organizagdo. Que pontos positivos eles
possuem?

4. Com base em sua organizacao, e dentro do possivel, estruture
um roteiro bdsico para um diagnéstico organizacional.

Estudo de caso

Empresa H2B Consultoria

As atividades de informdtica e suporte, mesmo quando
desenvolvidas pela empresa ou adquirida de terceiros, tém exi-
gido a disposicdo de diferentes tipos de estruturas adequadas
a comportamentos diversos de um mercado dindmico. Isto, nas
ultimas décadas, fez com que a integragdo de sistemas adap-
tados as exigéncias e a comunicacdo com todas unidades de
uma organiza¢do apresentasse resultados expressivos de seus
bens e servigos, para serem competitivas com um mercado cada
vez exigente.

O presente estudo se refere a Empresa H2B Consultoria —
(H2BC) — nome ficticio para o referido caso. Esta empresa nas-
ceu de prestagdo de servicos na drea de informdtica, por trés
jovens recém formados, dando suporte para a adaptacdo de
sistemas adquiridos como pacotes e, na medida do possivel,
desenvolvendo novos sistemas a partir da verificacdo de ne-
cessidades dos usudrios-empresas-clientes. A partir desta ati-
vidade de prestacdo de servicos, se passaram 17 anos para
estabelecer objetivos a medida do crescimento da empresa e
do avango em trabalhos voltados para a informdtica, na evo-
lucdo de que drea requer.

Nesse periodo, houve mudancas de sua constituicdo em
termos de estrutura e de direcdo dos trabalhos, em vista das

diversas vezes em que essa empresa foi dirigida por diferentes
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socios proprietdrios. A estrutura atual estd sob a responsabili-
dade de dois dos socios fundadores e conta com vinte e trés
funciondrios que ddo suporte a dois principais segmentos de
servicos: o de consultoria a empresas publicas e privadas; e o
de manutencdo, reparos e fornecimento de pecas, além de em-
presas, também para clientes, pessoas fisicas. Possui uma car-
teira de 112 empresas-clientes e uma carteira varidvel de 270
clientes-pessoa fisica — base primeiro semestre de 2005 .

Dentro da linha de trabalho para o qual ela foi constitui-
da, atualmente desenvolve programas de interesse das empre-
sas publicas e privadas, implanta, acompanha sistemas e ori-
enta usudrios; fornece equipamentos e materiais, oferece
consultoria em sistemas e equipamentos; participa de proces-
sos licitatorios; além de outras atividades dentro do campo da
informdtica e de suporte aos usudrios. Esta estrutura — com
caracteristicas de uma empresa terceirizada, com dois dos socios
fundadores e com mais clara definicdo de suas atividades, possui
em torno de 05 de atuagcdo no mercado do centro oeste do pais,
mas com uma situagcdo menos favordvel de que a constatada até
2001, em termos financeiros, quando num periodo de trés anos,
teve diferentes dirigentes, embora isto ndo cabe uma andlise nes-
se periodo que antecede 2001, para fins deste estudo.

A atual estrutura da H2BC é a seguinte: diretoria — com
dois diretores e uma secretaria administrativa. Assessoria ad-
ministrativa, financeira e de projetos. Departamento de desen-
volvimento, com setor de acompanhamento / implantagdo e se-
tor de orientagcdo aos usudrios. Departamento de consultoria
com setor de equipamentos, sistemas, produtos e servigos e se-
tor de OSM. Possui ainda uma divisdo de contato com clientes,
com uma se¢do de contatos e uma se¢do de processos licitatorios
de equipamentos e servigos.

Em vista das alterndncias de direcdo esta empresa voltou
as maos de dois de seus fundadores e vem passando por um
processo de gerenciamento pouco convencional. Hd uma forma

de rodizio de gerenciamento entre os soécios proprietdrios, no



sentido de que as atividades externas e de contatos com clien-
tes, ora estdo a cargo do socio “A”, ora do sécio “B”, assim
como as atividades internas de geréncia, de pessoal, financei-
ra, de compras, contratos e outras. Em torno disto houve uma
proposta, embora sem consulta aos agentes, em contratar uma
empresa para a condugcdo administrativa da H2BC, mas ndo
foi efetivada.

Nesta quebra de condugdo administrativa, a H2BC por
vezes fica sem um responsdvel por assuntos que tratam de assi-
natura de contratos, de compras consideradas urgentes para
atender clientes — fato normal nesta drea de informdtica, de li-
beragdo de recursos para pagamentos a fornecedores e de as-
suntos diversos. Este é um fato que, com a prdtica, ganhou de-
cisdo nos tiltimos cinco anos, e embora a H2BC sempre desfru-
tou de confianca, de agilidade e da capacidade em oferecer sis-
temas atualizados, junto as empresas-cliente bem como a pes-
soas fisicas, outras empresas exploram idéntica atividade e co-
locando-se como concorrentes diretas neste mercado. Pela sua
organizagdo ou por outros atrativos, algumas delas tém atraido
profissionais para seus quadros, antes atuando na H2BC.

Por longo tempo, dentro destes sessenta meses, a H2BC
sequer trabalhou qualquer assuntos com seus agentes, dentro
de comportamento, atendimento, desenvolvimento, ou mesmo a
forma como vinham organizando suas atividades. Com a saida
de alguns profissionais e a crescente presenca de outras empre-
sas, em meados de 2005 solicitou a drea de OSM um levanta-
mento para verificar as principais causas constatadas: descum-
primento de prazos de contratos,; cancelamento de contratos com
empresas-clientes; processos licitatorios conduzidos com redu-
zida taxa de sucesso; agentes insatisfeitos com suas atividades,
queda no faturamento e no seu lucro liquido; auséncia de res-
ponsabilidade para com as atividades desenvolvidas; reclama-
coes de clientes — fisicos e juridicos, em torno e servicos presta-

dos, entre outros fatores.
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Em dados estatisticos levantados e mantidos pela drea de
OSM, a empresa apresenta o seguinte quadro: do décimo se-
gundo ao décimo trimestre, em torno de 38% das empresas pri-
vadas e 24,0% das empresas puiblicas fizeram registros de insa-
tisfacdo pelos trabalhos oferecidos, nas seguintes atividades:
fornecimento de equipamentos, aten¢do aos servicos implanta-
dos, orientacdo aos usudrios e assisténcia técnica. Do nono ao
sétimo trimestre ndo houve registro nesta linha de preocupacao,
sendo pequenos ajustes em suas atividades. A preocupagdo fi-
cou por conta do sexto ao segundo trimestre, onde as reclama-
¢cOes aumentaram, nos segmentos: privado — equipamentos ofe-
recidos como limitagcoes de operacdo e assisténcia técnica — de
responsabilidade da empresa. O pos venda de sistemas desen-
volvidos e implantados, registrou uma acentuada queda, ndo
caracteristica dessa empresa. Neste segmento, em torno de 32%
de todas as empresas manifestaram preocupacdo nesse periodo
de mais ou menos quinze meses. No segmento piiblico, esta fi-
cou por conta dos materiais e equipamentos fornecidos em vis-
ta da participacdo em seis processos licitatorios vencidos nesse
periodo. A incidéncia maior de reclamagdes, se deu nos sete
primeiros meses desse periodo, que compreende trés anos até
meados de 2005.

Na certeza de participacdo efetiva em sua drea de atua-
cdo, os dirigentes da H2BC tiveram a preocupacdo em dar o
atendimento e fornecimento, em contrapartida, ao reclamado
sem que as causas fossem conhecidas e devidamente corrigidas.
Levantada esta questdo, o responsdvel por um departamento,
sustentou que o nome da empresa ndo seria abalado por relati-
va atuacdo e que assim é o pensamento da diretoria.

A repercussdo de atuacdo a esse nivel se deu na drea fi-
nanceira, com um faturamento se comportando da seguinte for-
ma: do décimo segundo ao sétimo trimestre, considerando a
variacdo em mais de um exercicio, houve uma queda de 5.72 %,
com oscilacdo positiva e negativa nesses quinze meses. Apos

um periodo de regularidade, do quinto ao segundo trimestre,



houve um aumento no volume de vendas de equipamentos e de
produtos. Nesse mesmo periodo, registrou-se também um cres-
cente desenvolvimento e implantacdo de sistemas - em torno de
cinco sistemas desenvolvidos e em desenvolvimento, para dife-
rentes empresas. No entanto, ndo se registrou o mesmo quadro
crescente do ponto de vista financeiro. Fazendo a relagdo com
trimestres anteriores, no quinto trimestre o faturamento cresceu
3.12%; no quarto, 7.14%; no terceiro, 6,20%; e no segundo,
menos 8.17%, com um saldo de 8.29%, no periodo de um exer-
cicio.

Junto a seus clientes, relativo desempenho em nada afetou
o desenvolvimento de sistemas, participacdo em licitacdes junto
as empresas e outras atividades. Do ponto de vista de resultados
financeiros, no entanto, os tltimos trimestres acumulam saldos
negativos verificados em seus balancetes, por conta de faturamento

e de algumas principais despesas ndo previstas como:

® multas pelo ndo cumprimento de editais de licitacoes;

® pagamento de assisténcia técnica sobre equipamentos ven-
didos;

® contratos terceirizados sobre alguns servigos e ndo cum-

pridos, segundo as cldusulas contratuais firmadas; e

® outras indenizagoes.

A diretoria considera que um dos principais motivos é o
comportamento dos agentes em termos de participagdo e cola-
boragdo, assim como a auséncia de sua avalia¢do periddica
para uma possivel corregcdo. Considera, por isto, a necessidade
de melhor preparacdo de seus agentes para as atividades con-

sideradas principais, além de acompanhamento sobre :

® perda de produtos, pela auséncia de controle interno;

® md elaboracgdo de diagndsticos nas empresas-cliente, re-

lativos as necessidades levantadas;

@® desenvolvimento de sistemas que ndo atendem ao solicitado;
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® desenvolvimento de novos sistemas sem a devida certeza
de sua operacionalizacdo e, por conseqiiéncia, sem des-
pertar interesse para aquisi¢cdo por partes das empresas-

cliente;

® assisténcia deficiente e treinamento inadequado junto as

empresas-cliente; e

® julgamento entre atividades e entre unidades em niveis de
acusagdo, do quadro que se desenhou a partir destas

constatagoes.

Somente nos ultimos trés meses a diretoria tomou conhe-
cimento dessas principais informagoes, embora algumas delas
vinham provocando uma md imagem da H2BC por mais tem-
po. De imediato, a diretoria solicitou ao assessor para uma reu-
nido com todos os agentes e que os responsdveis pelos departa-
mentos apresentassem, num prazo de 48 horas, manifesta¢do
por escrito sobre os principais fatores da presente situacdo e
que isto fosse gerenciado pela drea de OSM.

De posse do relato produzido pelas unidades, solicitou que
a drea de OSM realizasse um estudo para verificar em que nivel
se encontram as observacoes feitas, dando conhecimento a di-

retoria da Empresa. Dos pontos levantados, destacam-se:

1. hd uma dispersdo de interesse sobre os objetivos da
Empresa e, portanto, pouca contribui¢cdo para o alcance conju-
gado dos objetivos em torno das atividades solicitadas pelas

empresas-cliente;

2. embora a H2BC apresente a estrutura necessdria para
ao desenvolvimento de suas atividades, os prazos para a con-

clusdo dos projetos solicitados nem sempre sdo cumpridos;

3. aintegracdo e a colaboragdo entre agentes de uma uni-
dade e entre unidades nos iltimos meses, no que se refere ao
desempenho profissional e no nivel pessoal, tém contribuido

para o desenho deste quadro nada favordvel a empresa;
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4. as unidades — principalmente os departamentos, tém
buscado contornar as reclamacoes das empresas-cliente, em-
bora nem sempre conseguindo dar uma solugcdo sem levar ao
conhecimento da diretoria. Isto tem sido feito ao longo desse

periodo, sem uma efetiva soluccdo;

5. 0 conhecimento integrado, tdo necessdrio a consecu-
cdo de atividades que tem por base o desenvolvimento de proje-
tos, tem se resumido a uma ou a outra unidade e, como resul-

tante, hd dificuldade em atingir os objetivos comuns propostos.

Dentre outros aspectos, esses foram os principais levados
ao conhecimento da diretoria que solicitou, a unidade de OSM,
a realizacdo de um estudo para, num prazo de trinta dias, apre-

sentar alternativas.
Atividade

1. Vocé ¢é o analista de OSM, mencionado no caso e devera identi-
ficar e comentar a atual estrutura da H2BC, em relagdo a:

a) o papel dos analistas;
b) destacar aspectos relacionados a andlise organizacional;

c) justificar que instrumentos seriam mais adequados para a
organizacdo do atual quadro estrutural;

d) descrever a importancia do (re)desenho de processos de
negdcios e que aspectos poderiam ser conduzidos neste caso; e

e) justificar em que auxiliaria um diagndstico organizacional.

2. Vocé, como participante da diretoria nos ultimos cinco anos, o
que teria feito?
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