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| INTRODUCAO

A disciplina de organizacéo, sistemas e métodos — fazendo uso de todos os conceitos de
administracdo de empresas, € responsavel pela aplicacdo de todos os instrumentos que déo aporte
as atividades de uma organizagéo.

Instrumentos e metodologia de trabalho se constituem numa base de viséo pratica, por
isto, neste estudo oferecemos orientacdo pratica e indicacdes de fontes de consultas, dado o
tratamento de correlagdo desta disciplina no contexto teérico-administrativo.

N&o reline, entretanto, toda a contribuicdo de OSM em atividades organizacionais, mas
procura situar seus instrumentos e sua base de atuacdo, em torno de: uma visdo organizacional
destacando tipos e caracteristicas de estruturas; tipologias e comunicagdo como fatores que
associam a cultura, a comportamentos e a aspectos formais e informais de uma organizacao.

O suporte da teoria emprestado das escolas, assim como orientacdes sobre consultoria
e a disposicdo de alguns elementos bésicos de ergonomia - numa breve relagdo com a disciplina e
pela similaridade dos aspectos ergonémicos, estruturam a unidade dois. Na unidade trés, alinhamos
0S processos, a gestdo e mapa de relacionamento. Tratamos, sobre suas caracteristicas, gestao
funcional e por processo, bem como arquitetura de processos, entendendo ser importante neste
breve estudo, pela estreita relacdo de atividades e com objetivos préticos de OSM.

As unidades seguintes tratam de etapas de implementacéo de processos e contemplam
as principais atividades pertinentes aos analistas de processos, sistemas e negécios. Juntamos,
ainda, os instrumentos divididos em: grupo principal — diagnéstico organizacional, analise
organizacional e (re)desenho de processos de negécios. No grupo de suporte — fluxograma, layout,
formularios, manuais e QDT.

A ‘criacdo do conhecimento organizacional’ e ‘o modo de ser na aprendizagem
organizacional’, ocupam as duas ultimas unidades as quais estdo dispostas como leituras
complementares ou de sugestdo, em vista dos assuntos pertinentes serem observados ao longo do
estudo, dentro de uma condi¢do natural quando tratamos da &rea administrativa.

Este breve estudo, portanto, trabalha em uma visdo aberta e, ao mesmo tempo, huma
direcdo aos instrumentos e processos que identificam a disciplina, observando a necessidade em
delimitar assuntos eleitos para um universo contributivo e de elevada correlacdo, como observado ao
longo deste estudo. Esperamos, com isto, oferecer uma base de estudos para construir uma parte
relevante do curso.
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ORGANIZACOES

Esta unidade trata de uma visao geral de organiza¢fes, destacando:
tipos e caracteristicas, objetivos organizacionais, tipologias —
mecanica e organica, o contexto dos ambientes — macro e micro,
comunicacéo, alguns elementos da cultura organizacional,
comportamentos, aspectos formais e informais e estagios
organizacionais.
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B UNIDADE 1
1- ORGANIZACOES

As organizacdes, com o papel de servir uma sociedade, continuam apresentando solucdes
para todas as nossas necessidades. Ao fazermos uso delas de maneira constante, contribuimos para
a manutencao do principio de que estdo em constante construcao, fortalecendo um entendimento
ideoldgico de ser uma reunido de comportamentos, ou como observam Lacombe e Heilborn (2003),
um sistema de comportamentos sociais interligados por participantes de uma organizacao.
Considerando como instrumentos vitais de uma sociedade, Gibson et al. (1981), dizem que as
organizagdes se caracterizam por um comportamento voltado para uma determinada meta e que
além de instrumentos, criam ambientes que exercem sobre a vida de todos nés e de nossos
comportamentos.

No campo da sociologia, vamos encontrar em Bernardes e Marcondes (2005) que tratam
organizacdes como termo genérico, fruto de associacdes de produtores de bens ou servicos e que,
assim considerado, estdo as empresas.

N&o vamos nos aprofundar neste item organizacdo em vista do assunto ja ter sido tratado e
gue, com muita propriedade, fez referéncias a conceitos e exemplos, em disciplinas anteriores.
Queremos destacar que, na conducdo deste estudo e na relagdo com a area de OSM, a observacao
e a consideracéo de variaveis organizacionais intervenientes, se localizam na linha comportamental.

1.1 Visao Geral de Organizagao

Como conceito Lacombe e Heilborn (2003), defendem como sendo um grupo de pessoas
constituido para, de forma organizada, alcancar um objetivo. Os autores nos oferecem um caminho
gue nem sempre possui 0 mesmo roteiro de entendimento e nem sempre alcan¢ca a mesma Vvisao
sobre esse assunto. Adiantam ainda que é necessério ter no¢éo clara de que tudo que nos cerca e
nos oferece bens e servigos, se constitui numa organizacgao.

Em teoria estruturalista — que surgiu por volta da década de 1950, encontramos um
desdobramento dos estudos voltados para a teoria da Burocracia. Relativo estudo contemplou a
tentativa em conciliar as teses propostas pela Teoria Classica e pela Teoria das Rela¢cdes Humanas.

Na linha Estruturalistas encontramos relagcéo de organizagfes com seus ambientes externos,
como veremos na unidade 2, ou seja, a sociedade de organizacdes, caracterizada pela sua
interdependéncia. Fonte: Wikipédia (2007), onde Etzioni (1984) defende que todas as estruturas
devem ser vistas como uma organizacao e que hascemos, vivemos e morremos em organizacdes,
ou ainda como observam Bernardes e Marcondes (2005, p.11) “...quem n&o veio ao mundo em um
hospital, logo vai estudar em uma escola, para depois, j4 adulto, trabalhar em fébricas, escritorios,
comprar em lojas e supermercados, frequentar clubes, igrejas, assistir espetaculos...“, como uma
inconteste interacdo com organiza¢des, ou seja, a sua contribuicdo e o0 quanto as organizacgées lhe
dao suporte, como mostra a figura 1.

Individuo

Suporte
organizacio
nal

Participagao
organizacio
nal

Figura 17: Contexto societario.
Fonte: Elaborada pelo autor
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Ainda temos a contribuicdo de Daft (2002) que diz existir relativa dificuldade em conceituar
organizacdes pelas suas caracteristicas diversas, vistas a partir da permissdo de estruturas com
variados objetivos, mesmo assim defende serem entidades socialmente construidas e dirigidas por
metas, desenhadas como sistemas de atividades e ligadas ao ambiente externo, assunto que
fazemos referéncia na unidade seguinte. Para Certo (2003), considera um processo de uso ordenado
de todos os recursos e diz que uma organizacgéo se refere ao resultado do processo de organizar.

Em uma relagdo mais aproximada com que trata este trabalho, especialmente sobre
processos e gestdo, Mintzberg (1995) observa que uma organizacdo pode ser dividida em cinco
componentes basicos: cupula estratégica, tecnoestrutura, linha intermediaria, assessoria de apoio e
nucleo operacional.

Com estes componentes podemos afirmar que uma organizagdo — ao cumprir suas
atividades, oferece oportunidades diversas, exercendo papéis diferentes de ofertas em um estado
de adaptacédo permanente.

Dai a razdo de uma organizacdo estar em constante construcdo, fortalecendo um
entendimento ideoldgico de ser uma reunido de comportamentos, ou um sistema de comportamentos
sociais interligado por seus participantes.

Havendo agentes voltados para determinados fins com a utilizagdo de todos os recursos e
instrumentos para oferecer condigcbes de mutagdo e adaptagdo — como queiram conceber, entdo
devemos aliar a nogdo de tempo e de recursos disponiveis em tipos de estruturas e caracteristicas,
para que possamos correlacionar com aspectos de suporte como: a) objetivos organizacionais; b)
tipologias; c) comunicagdo; d) comportamentos; e) aspectos formais e informais; e h) estagios
organizacionais, assuntos que serédo tratados nesta unidade.

Formal -

y Informal
Objetivos q Estagios’
u rganizacionais

organizacionais

u Tipologias
[ Comunicagdo
Tipos de Elementos da
estruturas Caracteristicas Cultura

]

Figura 18: Alguns aspectos de suporte.
Fonte: Elaborada pelo autor

Antes, porém, vamos verificar alguns principios de
p_ara(,jl_gma& analogias e Impostas e admlnlstragao PARADIGMA — maneira mais forte de defini-lo, é
cientifica. Destacar tar_nkBem de que um parad|gma~pode afirmar que apresenta conteddo de uma visio de
oferecer uma nova visdo de mundo e compreensado de mundo. Significa que as pessoas agem de
uma realidade emergente; permitir desenho de uma teoria | acordo com axiomas — proposicoes nao
da complexidade, de que trata Axerold e Cohen (2000), | @provadas e consideradas como obvias, de um
. | ~ paradigma e estdo unidas ou em consenso,
dos sistemas COI-Tlp exos € de. Su~a adaptacéo; sobre uma maneira de entender, de perceber e
compreender o movimento das organizacdes e seu Anel de agir a respeito do mundo.
Tetralégico (ordem — desordem — interagdo - construcao), Fonte: www.ucb.br/prg/comsocial
como defende Morin (1991); e identificar a importancia do
funcionamento dos sistemas.

Na visdo de Aguiar (2005), o paradigma estabelece forma de pensar de certa época
oferecendo influéncia ao conhecimento cientifico, pela abordagem vigente naquele momento. Com
mudancas verificadas e crengas admitidas, ha uma forte tendéncia do predominio de um paradigma,
dada que a estrutura do pensamento é redirecionada e as premissas reavaliadas, segundo conceitos
associados. Como uma visdo mais direcionada aos estudos organizacionais, temos:
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http://www.ucb.br/prg/comsocial

a) paradigmas cartesianos -, também
conhecido como paradigma conservador tem sua
base no positivismo, onde o ser humano é
fragmentado, ou seja, visto em partes especificas e
ndo como um todo, de forma integral, holistica. Esta
fragmentagdo € uma tendéncia em diversos
seguimentos da sociedade. O paradigma
conservador tem a ciéncia como a sua coluna
principal, baseada no desenvolvimento técnico e

O caos deterministico de sistemas
organizacionais, por exemplo, se constitui
em sistemas complexos que se tornam
quase impossiveis conhecer com
antecedéncia, as tendéncias do ambiente e
suas varidveis intervenientes, mesmo
considerando as mais ‘acertadas’ decisées.
E dentro deste contexto que surge um novo

o , aradigma.
especifico de cada area. . Y

Como o ser humano ndo pode ser visto de
maneira fragmentada, passa a representar em um paradigma holistico ou paradigma emergente e
vem sendo proposto como modelo para o século XXI, buscando assim um desenvolvimento capaz de
se voltar para o todo, para a transcendéncia, para as emoc¢des, sentimentos, entre outros mais que
formam o Holismo.

Carreira (2009) trata da quebra de paradigma no contexto do patrimbnio operacional.
Defende que uma nova face se desenha em estruturas organizacionais, em termos de:
ocupacéo das estruturas por recursos melhor elaborados;
conducéo de processos de maneira mais racional;
disposicéo e acesso facilitado a dados e transformados em informacéao;
reducéo do tamanho de estruturas com parte de suas atividades terceirizadas;
deslocamento de valores para marcas, patentes, direitos e outros;
participacdo de agentes em acdes e lucros das empresas; e
uma visdo mais acurada sobre patriménio intangivel, sdo alguns dos aspectos de
guebra de paradigmas.

VVVYVVVY

Podemos afirmar entéo, que o paradigma cartesiano-newtoniano tem sua base em Descartes
gue define 0 organismo humano como uma maquina e que contém uma alma cuja esséncia é o
pensamento. Surgia assim a concep¢do mecanicista da ciéncia. Newton, posteriormente, extrapolaria
a metafora do homem-maquina para o universo maquina, regidas por leis matematicas perfeitas e
imutaveis, sepultando de vez qualquer visdo organica do mundo. Nascia o paradigma reducionista, o
qgual se fundamenta em alguns pontos:

v" nabusca das relagbes ordenadas de causa e efeito
v' na percepgéo da realidade pelos cinco sentidos humanos

v na busca maxima da objetividade na atitude de perseguir / descobrir ordem e
uniformidade

v" no determinismo mecanicista
v" no rigor metodolégico na razéo (disciplina).

b) analogias impostas - 0 sucesso das leis e das concep¢cbes mecanicistas, deterministicas
e racionais, assim como do progresso cientifico-tecnologico delas decorrentes, fez com que
a crenca, na abordagem racional, se propagasse com tal velocidade durante o século XVII,
gue esse periodo ficou conhecido como o iluminismo ou século das luzes, como observa
BAUER(1999). J4 no século XIX, a confianca no progresso transformou-se em euforia,
fornecendo a base para o positivismo de Comte, propositor das leis dos trés estados-

v' teoldgica — uma infancia da humanidade;
v" metafisica - de transicao, caracterizada pelo espirito critico ao dogmatismo; e

v' positiva - maturidade definitiva pela consolidacéo da ciéncia.
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SOCIOLOGIA é uma das ciéncias humanas que
estuda a sociedade, ou seja, estuda o
comportamento humano em fun¢édo do meio e
0s processos que interligam os individuos em
associacoes, grupos e instituicdes. Enquanto o
individuo na sua singularidade é estudado pela

Dentro desta abordagem de analogias, vamos
encontrar na sociologia positiva, dividida em: Estatica -
(ordem - a causa); Dinamica - (progresso - o efeito), a
crenca de que a civilizagdo ruma sempre numa direcéo
'positiva’, apoiada numa ordem enquanto lei causal.
Esta € uma visdo determinante para a existéncia social
e seus movimentos.

psicologia, a sociologia positiva tem uma base
tedrico-metodoldgica, que serve para estudar os
fendmenos  sociais, tentando  explica-los,
analisando os homens em suas relacdes de
interdependéncia. Compreender as diferentes
sociedades e culturas é um dos objetivos da
sociologia.

Fonte: Wikipédia

Em analogias impostas, como observam Ross
e Kay (2000), ocorrem perigos como 0s provocados
pela normatividade que tém a tendéncia de passar
despercebida ao esforco investigativo, pois é
justamente sua natureza de norma que a torna Obvia,
tdo obvia que tendemos a toma-la como um contetdo

estrutural a priori definido da realidade - e entdo
simplesmente ndo conseguimos percebé-la.

Devido a isso, estabilizam-se as relacbes de

Ndo hd consenso abrangente quanto
a data do inicio da era do Iluminismo. Muitos
utilizam o inicio do século XVIII como marco
de referéncia, aproveitando a jd consolidada
denominagdo Século das Luzes. Isto justifica
com o inicio das Guerras Napolednicas (1804-
15). Iluminismo é um conceito que sintetiza
diversas tradigodes filosdficas, sociais, politicas,
correntes intelectuais e atitudes religiosas.

Podemos considerar diversos micro-
iluminismos, diferenciando especificidades
temporais, regionais e de matiz religioso,
como nos casos de Iluminismo tardio,
Iluminismo escocés e [luminismo catdlico.

producdo alienantes que se apresentam como a forma de organizagdo operacionalmente necessaria
ao bom funcionamento da sociedade, num processo autolegitimador e que extrai da razdo seus
potenciais criticos, numa clara tendéncia da pratica de paradigma conservador. E a tecnologia, neste
sentido, acaba por demonstrar tecnicamente a impossibilidade de uma vida autbnoma e justifica a
impossibilidade da liberdade humana, fortalecendo o carater racional, onde os paradigmas séo

mantidos.

¢) administracdo cientifica: uma manipulacdo? A transposi¢cdo analogistica de conceitos da
ciéncia natural para a teoria das organizacdes, tem seu marco fundamental nos principios
defendidos na obra de Taylor. Na Segunda metade do século XIX, as leis recém descobertas
da termodindmica vieram complementar as leis do movimento de Newton, permitindo
finalmente desenvolver maquinas para um rendimento maximo. Eficiéncia, portanto, tornava-
se a palavra de ordem e Taylor ndo se conformava em ver desperdicios de esforgcos
humanos ou ineficiéncia sobre os recursos naturais. A ideologia oriunda da ciéncia das leis
fundamentais se expressa entdo nos conceitos tayloristas de que a melhor administracéo é
uma verdadeira ciéncia, que repousa sobre os fundamentos de leis, regras e principios
claramente definidos.

Enfim, a idéia de um homem-maquina a semelhanca de universo maquina, bem como de

uma eficiéncia humana aferida com base em parametros de eficiéncia das maquinas, € uma
concepcao reducionista embora largamente aceita no inicio do século XX por conta do processo

produtivo baseado nos estudos aplicados de Taylor.

Mesmo desprezando a verificagdo quanto as condi¢des de trabalho, esse periodo buscou
determinar o perfil do 'homem médio' no sentido produtivo, nao
considerando as diferengcas entre individuos nem o0s aspectos

biolégicos, sociais, psiquicos inerentes a natureza humana, assuntos

gue sustentaram pesquisas e teorias consequentes.

A avaliagdo de paradigmas descarta a visdo linear em

ANALOGIA: Forma
de expressdo propria que
segue 0 modelo: A esta para
B, assim como C esta para D.

Fonte: Wikipédia

processos organizacionais. A analogia por sua vez, auxiliou na
concepgcdo mecanicista, normatizando comportamentos. Com isto foi
possivel o exercicio de certa manobra, notadamente no século XX, marcando décadas de mudancas

e registrando resultados até hoje observados.
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Em linhas gerais, podemos resumir aspectos que se destacaram nas marcantes mudancas
experimentadas no século XX envolvendo, dentre outras tantas concepc¢des, principios de
paradigmas, de analogias e de administracéo:

v'administragéao cientifica nos fundamentos e visao taylorista e o surgimento da engenharia
da industrial;

v anos 30 — as relacbes humanas deu novo contorno as bases da administracéo,
considerando a psicologia, a motivacdo, a participacdo e o enriguecimento no trabalho,
segundo os fundamentos de Elton Mayo;

v'anos 40 — surgimento dos métodos de otimizagdo e de resolugdo dos problemas, tendo
por base os modelos quantitativos de pesquisa operacional;

v" anos 50 a 70 — com a quebra de paradigmas tayloristas nos aspectos fundamentais da
organizacdo, tendo por base a teoria dos sistemas, o planejamento estratégico se
consolida como uma ferramenta importante também nos processos produtivos;

v anos 80 - o estilo japonés de gestdo, a garantia da qualidade e as modernas
abordagens com relacdo ao controle e planejamento da producdo, ddo base para
surgimento de producdo em células, contrapondo — em definitivo e no sentido mais
profundo, a linha taylorista de producéo;

v'anos 90 — énfase no pensar e no aprender, na gestdo da informacgédo, na aquisicdo de
conhecimento, no desenvolvimento de tecnologias de informag&o e de comunicacao.

O término do século XX, constata a incapacidade de a mente humana processar todas as
informacgdes disponiveis. Para o século XXI, isto se ampliar4 de forma espantosa ja que o volume de
informacdes e, por conseqiiéncia de conhecimento, estardo ao alcance de todos nas mais diversas e
facilitadas formas.

1.2 Tipos e Estrutura

Conforme ilustramos na figura 2 e de acordo com Cruz (2002), as estruturas podem ser
classificadas em:

a) Estrutura virtual.

Podemos imaginar uma organiza¢do sem estrutura ou espaco fisico, com poucos ou henhum
empregado. Dependendo do grau de virtualidade esse tipo de estrutura pode existir nessas
condicdes, fazendo negdcios, estabelecendo parcerias, vendendo e criando necessidades a seus
clientes, disponibilizando bens e produtos e tendo por base pessoas, tecnologias da informacéo e
processos, independente do lugar do planeta que possa estar.

A organizacgdo virtual € a possibilidade que o mundo dos negécios encontrou para cortar
radicalmente os custos fixos e trabalhar com custos variaveis que sédo apropriados a cada caso. E
seu ciclo de atuacdo se constitui em um grande processo.

Podendo ser consideradas como um acontecimento temporal, em alguns casos, e nao
guerendo confundi-las com estrutura orientada a projeto, as novas tecnologias da informacao
possibilitam o surgimento desse tipo de estrutura. A idéia da virtualidade pode chegar ao extremo de
criar uma organizacao para existir num tempo e espac¢o determinado, deixando de existir tdo logo o
objeto do contrato seja concluido. Ela pode existir dentro de uma rede de computadores e fazendo
uso de todas as ferramentas disponiveis.
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b) Estrutura orientada a processo

Ela é uma estrutura cujo conhecimento é de todos, inclusive muitos atuam nela, sendo
funcional ou departamentalizada.

Tem caracteristica de uma estrutura pesada, rigida, viciada, enquanto que as acgdes que a
envolvem possuem dinamismo, flexibilidade, adaptacdo e mudancas. Quando os tracos da
organizacdo se deparam com as necessidades atuais e alguns aspectos tornam-se evidentes.

O primeiro trata da visdo basica de uma organizacdo em que Nadler et al. (1993) observam:
ha muitas maneiras diferentes de pensar sobre as organizacdes. A principio, a maioria dos
administradores pensa sobre as organizacdes através de uma estrutura formal representada pelo
organograma classico, que vé as relacfes estaveis, formais, entre as tarefas e unidades de trabalho
como fator mais importante numa organizacao. Essa visdo muito limitada exclui o comportamento de
lideranca, o impacto do ambiente, as relacBes informais e a distribuicdo de poder. Tal modelo s6
pode captar uma fragdo do que realmente acontece nos seus ambientes. Sua perspectiva € estreita e
estatica

. O segundo aspecto, apenas para enumerar dois, € 0 conhecimento — assunto deste estudo
— que se constitui num caminho para compreender e atuar em toda a estrutura, assim como para
reforgar o primeiro aspecto. A estrutura orientada a processos se divide em quatro visbes de
funcionalidade:

v fisica orientada a processos: o fruto de estudos que sugere a melhoria e a criagdo de
novos processos produtivos, como por exemplo, a ado¢éo dos principios da cadeia
de valores. E o resultado fisico de uma mudanca na busca de diferentes resultados;

v légica orientada a processos: op¢do pelo investimento em uma plataforma de
tecnologia da informacdo sem mexer nas suas estruturas fisicas de forma tao
significativa,;

v fisica e ldgica orientada a processos: este € o tipo ideal, com adocdo das duas
medidas anteriores. Claro que outros tantos fatores podem contribuir de forma
expressiva como também negar que esta seja a ado¢do mais conveniente ou que
melhor se apresenta para um determinado momento. Esse tipo ideal poderia
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 organizacao; e

v parcial: em estrutura muito grande e com processos complexos, qualquer um dos
modos funcionais seria dividido em sub-processos. E claro que esta seria uma
medida que podemos chamar de “risco”, pois se trata de uma estrutura, e somente
vendo-a de maneira sistémica produzira o resultado desejado. O modo parcial é
recomendado, especificamente e sempre que possivel, no que diz respeito a
processos fisicos, no entanto, é contra-indicada a fragmentacdo da plataforma de
tecnologia.

Defendemos que os dois tipos - virtual e orientada a processos, hospedam todos os demais
considerados - pela maioria dos autores, como tipos de estruturas, 0s quais vamos aqui tratar de
caracteristicas estruturais. Mas antes vamos abordar, de forma rapida, sobre terceirizacdo e
molecularidade, cujas caracteristicas também estariam hospedadas nos tipos destacados.
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c¢) Caracteristicas de Estrutura - terceirizacao

A idéia de terceirizacdo, de acordo com Ferreira (2004), é: transferir a terceiros, atividade ou
departamento que nédo faz parte de sua atividade principal de atuacao.

Tendo sua origem do inglés outsourcing, foi desenvolvida procurando transferir para terceiros
todas as atividades que ndo fossem parte da competéncia basica da organizacao. Foi no inicio dos
anos 1990 que a terceirizacdo tornou-se a grande vedete de suporte a todas as estruturas, na
esperanca em resolver todos os problemas existentes, com custos baixos e elevando a qualidade.

Com a busca de maior produtividade e eficiéncia por conta da globalizacdo, a terceirizacdo
ganhou campo e até o que se achava impossivel terceirizar, como areas de apoio — recrutamento,
selecdo, treinamento, documentacdo, manutencdo, controle ambiental, linhas de montagem entre
outras — que pareciam manter-se junto a estrutura, foram terceirizadas. Quando tratamos de linha de
montagem, entretanto, vale lembrar que a terceirizacdo executa atividades que sédo de competéncia
basica de uma organizacao.

Em alguns casos a terceirizagdo vai além, assumindo a producgdo, negociando prazos,
estabelecendo metas de producdo entre outros aspectos importantes no processo produtivo. Tal
procedimento deveria ganhar a definicdo de modular, j4 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 organizagéo. Oliveira (1986) observa que
a terceirizag&o surgiu com base em dois aspectos principais:

v' a problematica do nivel de verticalizagcdo das estruturas, pois, com as constantes
mudancas ciclicas da economia, alguns segmentos verticalizados ficam com elevada
capacidade ociosa em varios periodos provocando aumento no custo dos produtos e
servigos oferecidos; e

v a melhor utilizacdo dos processos de especializacdo, pois muitas vezes uma
organizacdo despende esforgos e recursos para fazer uma série de tarefas para as
guais ndo apresenta especializacdo, o que, consequentemente, provoca qualidade
guestionavel e custos mais elevados que uma organizacdo especializada
apresentaria.

Na terceirizacdo, a confianga € uma condicdo indispensavel, ja que recursos sé&o
despendidos e informag8es, muitas delas confidenciais, sdo trocadas entre 0s s6cios ou parceiros.
Além da confianca, a terceirizacdo deve envolver uma politica de ganha-ganha, marketing interativo,
cooperacéo e criatividade, bem como ter o foco na qualidade e na economia de escala, mantendo os
processos no rumo de seus objetivos. Oliveira (1986) lembra ainda que a terceirizagdo procura
acabar com os mitos béasicos que sustentavam a verticalizagdo em organizagfes, como:

v' 0 custo é mais baixo, o que € uma meia-verdade, pois, na verticalizacdo, os
equipamentos e os recursos humanos podem néo ser utilizados em sua plenitude, o
gue pode aumentar os custos da organizacdo. No caso de consultoria
organizacional, a ocorréncia ou do aumento dos custos da organizacéo-cliente vai
depender do tipo de servigo contratado, da qualidade e experiéncia dos consultores
e da forma de administracdo dos servicos realizados;

v/ quanto a finalidade, necessita verificar, pois a maior interacdo e qualidade dos
fornecedores tém consolidado niveis bastante interessantes para as estruturas que
terceirizam algumas de suas atividades;

v" ndo depender de terceiros, o que corresponde a um mito, no minimo, inadequado,
pois o processo de parcerias tem proporcionado atuagdes conjuntas, apesar dos
riscos, vélidas para a organizagao.

Toda essa nova postura em uma estrutura, passando por negociacdes e acertos, alimenta
um amplo ciclo de processos que norteia as acdes organizacionais. E assim interpretando, nos
auxilia na manutencédo de parcerias e de trabalho continuado, quer seja como s6cios ou mesmo
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consultores prestadores de servicos. Nao podemos ver tudo isto longe de uma estrutura que deve
estar sob o controle de nossas acdes.

d) Caracteristicas de Estrutura - molecularidade

Ross e Kay (2000), tratam de um aspecto molecular, o qual considera o mercado — clientes,
como um nucleo e em torno dele uma flexivel estrutura atendendo as demandas desse mercado. Em
estagios organizacionais — subitem 1.8, faremos relagdo com esta caracteristica.

Ora, toda organizagdo sobre a qual
conseguimos falar é um organismo vivo e
em operag¢do, logo estd, certamente,
utilizando parte de sua estrutura
molecular, embora nem sempre avaliada
desta forma. Entdo o aspecto molecular
varia entre estruturas e, em alguns casos,
vamos encontrd-lo ndo como uma
estrutura, mas como uma caracteristica
ou até mesmo como um comportamento.

O destaque dado a terceirizagdo e ao aspecto molecular - como caracteristicas, € que sao
condicdes estruturais mais presentes. No primeiro caso , - terceirizacdo, € uma caracteristica
presenciada no cotidiano pela maioria das empresas, o0 que torna esta pratica alvo de avaliacdo e
percepcdo de sua forma de atuar; o aspecto molecular merece um destaque pela possibilidade que
temos em perceber o quanto esta condicdo est4d presente em todas as estruturas. Como
observamos sobre a nossa participagdo em organizacdo e o0 quanto elas estdo presentes,
praticamos o sentido molecular assim como somos alvo desta pratica, pois este conceito assim se
define porque o mercado € o nucleo.

Demais caracteristicas ilustramos nas figuras a seguir..
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1.3 Caracteristicas Estruturais

PRESIDENCIA
ASSESSORIA) {ASSESSORIA

‘ DPTb. A ‘ DP'I:O. B ’ DPTb. C ‘
SECAO SECAO | SECAO
SECAO SETOR | SECAO

SETOR
‘ SETOR ‘

Figura 19: Organograma classico.
Fonte: Elaborada pelo autor

Em uma estrutura desenhada de forma classica, vamos encontrar caracteristicas
diversas:

v' estrutura funcional vertical: onde todas as atividades s@o agrupadas por funcao
comum. Como vantagem, tem a capacidade de promover uma economia de escala
entre as funcgles, j& que se grupam em uma unidade especifica com instalacdes
compartilhadas para fins idénticos;

PRESIDENCIA

Dpto. Dpto. Dpto.

Producao | Financeiro Vendas

- = =

2

2

2

3

Figura 20: Estrutura caracteristica funcional vertical.
Fonte: Adaptada de Daft (2002)
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v/ estrutura divisional funcional: permite a organizacédo das divisdes, de acordo com
cada bem ou servico, podendo ser chamada de estrutura de produto ou unidades
organizacionais estratégicas. Facilita a coordenacdo entre unidades funcionais,
principalmente em organizac¢des de grande porte;

PRESIDENCIA
Dpto. Dpto.
Producdo Financeira Dpto. Vendas

7

Figura 21: Estrutura caracteristica divisional funcional.
Fonte: Adaptada de Daft (2002)

v/ estrutura geografica: relne e organiza variaveis com objetivo em oferecer
respostas diferentes a cada regiéo;

PRESIDENCIA

Setor Américas

e B —————

Setor Oriental

Projeto . *':
Ame@¥ica do Sul
Y
Prq{.:;ela

WV s

Figura 22: Estrutura caracteristica geografica.

Fonte: Adaptada de Daft (2002)

v estrutura horizontal: organiza agentes e artefatos em torno de processos

centrais, ou seja, ha uma clara direcdo de coordenacao, comunicacao e de esforcos,
valorizando diretamente os clientes. Tem seu foco em torno de processos
interfuncionais e ndo em torno de tarefas, valorizando o desempenho de equipes e
ndo de individuos. Ballestero Alvarez (1997) considera que a formacgéo de equipes e

7

o desempenho de atividades em uma organizacdo é um dos conceitos mais
expressivos de uma estrutura. Uma das principais vantagens € a facilitada
possibilidade de coordenacao, que produz, por consequéncia, respostas rapidas as

demandas; e
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PRESIDENCIA

| | | |
Programa de Avaliagdo de Programa de Aplicacdo
avaliagdo 1 desempenho avaliagdo 2 treinamento
Etapa 1 | Requisitos e | Agentes | Acompanhamento
habilidades e desempenho
Etapa 2
Relatérios de Programas e
treinamento
dados
Etapa 3

Figura 23: Estrutura caracteristica horizontal.
Fonte: Adaptada de Daft (2002)

v/ estrutura hibrida matricial: se caracteriza pela combinacédo de varias abordagens
para atender determinadas estratégias. E um tipo de estrutura predominante na
grande maioria das organizacdes, pois atua como funcional, geogréfica, divisional,

entre outras,

tirando proveito das vantagens de varias estruturas.

Muitas

organizacbes se valem, de uma forma tratada ou mesmo por conhecimento de
caracteristicas, dos principios de diversos tipos de estrutura, tendo, naturalmente,
um tipo predominante.

Figura 24: Estrutura caracteristica hibrida matricial.

Fonte: Adaptada de Daft (2002)
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v departamentalizada por clientes que pode ser utilizada em qualquer nivel
hierarquico funcional da estrutura, como observa Maximiano (2009).

T
Gerente
geral
R
n Al —
»_l\dm. € Atendimento cnacao~e
finangas [ producdo
. | E— — —
Empresas Governo Bancos

Figura 25: Departamentalizada por cliente.
Fonte: Adaptada de Maximiano (2009)

v' por area de conhecimento — caracteriza-se pela concentragdo de pessoas com a
mesma competéncia técnica em unidades especializadas de trabalho.

Reitoria
N
Nre——
R a — R
Negocios Gestdo Engenharia
N L
— — — 1
Economia Administra¢do Contabilidade

Figura 26: Area de conhecimento.
Fonte: Adaptada de Maximiano (2009)

A adogédo de um tipo de estrutura com sua caracteristica predominante, exerce influéncia na
forma em conduzir valores para acompanhar o crescente nivel de variaveis ambientais. Nos ultimos
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 variaveis de seu ambiente. Dado esse
desafio, a concep¢do de que ndo tratamos unicamente de capital e trabalho, mas também do
conhecimento, ganhou diferente consideracao.

1.4 Objetivos Organizacionais

Antes de conduzir este assunto — tdo comum em nossa linguagem académica, vamos
observar a sociologia que questiona se agentes possuem objetivos tdo distintos, seria possivel
admitir objetivos organizacionais concebidos por uma reunido de agentes?

Destacam Bernardes e Marcondes (2005, p.34) “O sentido psicoldgico do termo objetivo
refere-se a alguma coisa individual a ser conseguida, ndo sendo aplicavel a coletividade de pessoas,
entre as quais se incluem as organizagdes...”. E um destaque que auxilia na correlagdo que
estabelecemos com autores da area administrativa quando tratam de objetivos organizacionais e que
neles iremos encontrar suporte para conducdo deste assunto, assim como manter a relacdo com a

area de OSM, na direcdo de comportamento, como referimos no inicio desta unidade.
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Ao rever conceitos de organizacao de que ja tratamos, vamos perceber estreita correlacdo
com seus proprios objetivos, como por exemplo, um grupo de pessoas constituido para, de forma
organizada, alcancar um objetivo, ou ainda, que as organizacdes tém o papel de servir uma
sociedade. Os objetivos podem ser alcancados de diversas e facilitadas formas.

A administracdo patrticipativa, de que se refere Faria (2009), é um exemplo ao tratar de
gestdo em promover maior participacao dos agentes e na utilizagdo de novas técnicas e abordagem

instrumental e comportamentalista, resultando em um clima de reconhecimento dos valores,
promovendo o comprometimento e alcancando niveis de desempenho desejados.

1.5 Tipologias

Os objetivos, na visdo organizacional, possuem uma linguagem comum e respondem por
tipologias que Ferreira (2004), se refere a estudo dos diversos modos pelos quais as linguas, no
caso as estruturas, podem diferir umas das outras.

As tipologias de base mecanicistas como observa Maximiano (2009), sdo as que mantém
acentuada estrutura burocratica, divisdo de trabalho, decisdes centralizadas e hierarquia definida,
caracterizando-se pelo cunho altamente formal.

As de base orgénicas compreendem o universo da comunicagdo, de maior flexibilidade
estrutural, descentralizagdo, amplitude de controle e atuagdo em ambientes mais din”micos.

A tipologia de base orgdnica que se caracteriza pela flexibilidade, pouca divisdo de
trabalho, decisées descentralizadas e atuagcdo em ambientes dindmicos, contempla outros objetivos
como os de transferéncia de conhecimento e de adaptacdo as demandas. Como temos certa
predomindncia de informalidade em nossas atividades organizacionais, certamente vamos
constatar que a tipologia orgdnica é a que se faz mais presente. Estamos assim nos referindo para
que vocé perceba uma tipologia em suas atividades organizacionais.

Podemos afirmar, entdo, que as tipologias de uma organizagdo ap6iam-se em duas vertentes
construidas e fortalecidas por pressdo ambiental: mecanica e organica.

Ainda com relacao a de caracteristica mecanica, Maximiano (2009), observa:
v regras, regulamentos e procedimentos sdo bem definidos e estéo escritos;

v enfatiza critérios de desempenho, tais como eficacia, previsibilidade,
seguranca,;

v tarefas com baixo nivel de interdependéncia;

v as tarefas sdo muito especializadas;

v critérios de departamentalizagdo sao homogéneos;

v busca simetria e uniformidade em seu organograma,

v aautoridade é centralizada;

v estilo de lideranc¢a autocratico;

v a hierarquia é observada com rigidez; e

v as relagdes humanas tendem a serem formais.
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Por sua natureza, cada tipologia instala contradices, no entanto convivem e se
complementam em um mesmo sistema.

N&o podemos, por isto, esquecer de que sempre sera mantido um esforgo em torno de um
agrupamento de valores, voltado para a efetividade de um objetivo, quer seja um bem ou um
servico. Do contrario, uma organizagdo ndo se constitui num elemento vivo, que suporte suas
proprias tipologias. Vale lembrar, ainda, que qualquer organizagdo possui as tipologias de carater
organico e mecanico, podendo ter uma predominante. Dai a razdo em afirmar que as tipologias
devem manter a ‘unidade’ em torno de objetivos, ou seja, mantendo suas caracteristicas, tém um
papel contributivo.

Destacadas caracteristicas de tipologias e em vista da relacdo existente, vale retomar
objetivos organizacionais que, em um sistema complexo nos principios de Axerold e Cohen (2000),
nem sempre é facil identificar e definir os objetivos de uma organizacao.

A partir de uma forma simplista, podemos dizer entdo, que o objetivo de uma organizacao é
o lucro e que tudo mais sao meios utilizados para alcancar o objetivo. Mesmo dentro deste espectro
mais amplo, algumas organiza¢des, como escolas, hospitais, associa¢des, sindicatos, creches,
universidades, organizacdes ndo governamentais, corporacdes militares e tantas outras, formam um
universo que nem sempre objetivam lucro ou ndo dependem dele para sua sobrevivéncia. Portanto,
esta concepcao merece uma avaliagdo considerando os principios da Escola Estruturalista, baseada
na obra de ETZIONI (1984).

Certo (2003), por exemplo, trata de objetivos organizacionais dentro da area de
planejamento, como também em processos, tendo como sequéncia:

v' adefinigéo;
v' aidentificacdo de areas de atuacao;
v' aidentificagdo da forma de conducao atual dos objetivos, por parte dos agentes; e

v' adiscussdo de uma nova abordagem de gerenciamento.

Nesta linha, temos ainda a contribuicdo de Daft (2002), que defende sendo uma organizagéo
composta por agentes e seus relacionamentos estabelecem, por vezes, metas para alcance de
objetivos de suas areas e entre areas. Quando 0s objetivos se utilizam de um nimero crescente de
artefatos ou recursos, entdo estamos diante de uma atuacdo horizontal, permitindo que a
coordenacdo tenha carater horizontal e que as fronteiras entre areas acabem por ser cada vez mais
flexiveis. Isto tende a facilitar a estruturacéo e a conducdo de objetivos. Ainda nesta Unidade vamos
tratar de caracteristicas de uma estrutura horizontal.

Ainda sobre objetivos organizacionais, Lacombe e Heilborn (2003) destacam que uma
organizacao possui dois grupos de objetivos principais:

v/ 0s que representam premissas basicas com as quais uma organizacdo deve estar
em sintonia, ou seja, no tratamento dos valores dos subsistemas que a compdem; e

v"os que definem a razdo de ser de uma organizacéo e os motivos de sua existéncia.

Certo (2003) nos da uma contribuicdo dizendo que a finalidade organizacional é a razao da
existéncia de ser de uma organizacdo, determinada por um grupo de necessidades de clientes, e que
0s objetivos, adequadamente desenvolvidos, refletem essa finalidade. Se ela esta atingindo seus
objetivos, est4d também atingindo sua finalidade, ou seja, justificando a razdo de ser de sua
existéncia.
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Por sua vez, Hall (1982), considerando os ambientes interno e externo e a complexidade das
acles, observa que uma organizacdo possui diversos objetivos. Tratando de ambiente, vale destacar
gue um sistema organizacional contém elementos materiais € humanos que, orientados por uma
rede de informacg@es e sustentados por seus artefatos, compdem o ambiente interno. Esse ambiente
estabelece dois niveis de relagdo:

v micro ambiente: € a conexdo que uma organizagdo mantém com mais freqiiéncia
com:

» consumidores: de produtos e servicos;

>

» fornecedores: de méo-de-obra, capital, materiais, equipamentos e informacdes;
>

>

concorrentes: semelhantes produtos ou servicos, oferecidos em idénticos
mercados, competindo com 0s mesmos recursos; e

Y

regulamentadores: entidades que definem normas, limites e controles,
associac¢Oes de classes e sindicatos, entre outros.

macro ambiente: € uma relagdo menos freqiiente, mas ndo menos importante, e que
através de fatores trata de conhecimentos tecnoldgicos — 0s que estéo a disposi¢éo para o
desenvolvimento de atividades. O macro ambiente oferece ainda suportes para 0s niveis:

» institucionais: que definem e fazem cumprir normas regulamentares;

» econdmicos: voltados para politica econbmica, taxas inflacionarias e niveis de
empregos, entre outros;

» sociais: envolvendo responsabilidade social, tradicbes culturais, valores,
pressfes sociais € movimentos sociais;

» demogréficos: distribuicdo espacial, composicao etaria e densidade demogréfica;
e

» ecoldgicos: meio ambiente fisico e natural onde se insere uma organizagéao.

Conjugando os esforcos desses ambientes e seus fatores, uma organizagcédo parece manter
um quase indefinido universo de objetivos para conviver com parametros naturais de seus
ambientes. O importante é constatar que uma organiza¢ado se apresenta como um ciclo de eventos e,
por consequéncia, promove outros tantos ciclos que se interdependem, fortalecendo os ambientes
internos e externos, como veremos em teoria dos sistemas, na unidade 2.

Portanto, as varias faces de tipologias predominantes desenham algumas caracteristicas
especificas que definem a direcdo e a consecuc¢éo de objetivos, no entanto, o préprio ciclo, como um
fator contingencial, representa todos o0s possiveis objetivos de uma organizagéo.

Carvalhal e Ferreira (1999) lembram que a fragmentacdo de mercado é um dos aspectos
influentes na construcdo de ciclos, pois atua como um processo que determina padrbes de
comportamento e dos objetivos alinhados, enquanto que para Adizes (2004), todo sistema € um
organismo vivo e tem seu ciclo. O mesmo acontece com as organizagfes, que precisam entender
seus diversos sistemas com seus ciclos préprios.

Como podemos perceber, a
organizag¢do é um organismo vivo que
mantém dinamicidade, cultiva suas
tipologias, enriquece a interagdo
entre sistemas e subsistemas e tem
como orientagdo, seus objetivos e tudo
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que reside em torno deles. Merece
observar que, na visdo diferenciada de
autores, vamos encontrar caminhos
diversos para fins idénticos, quando
tratamos de uma visdo tedrica na
tentativa de uma defini¢do em torno
do que sejam objetivos. Na admissdo
de uma organizagdo de bem ou de
servigo, vamos entender que as
percepgoes defendidas possuem
procedéncia e que, se hda um
organismo vivo é porque objetivos
estdo sendo alcancados e, portanto, a
organizagdo estd sobrevivendo, tendo
como suporte 0s processos
administrativos e a utilizacdo de
métodos atualizados.

Visto pelos aspectos da sociologia, do agrupamento de agentes em torno de objetivos e de
tipologias, cabe destacar sistemas, que na visdo de Zimmer (1999), compreende a reunido de
componentes que se situam ao nivel de correlacdo. Do contrario, sdo partes que em sua obra nao
traduz o sentido nem a razdo de assim trata-lo.

1.6 Comunicacéao

Tudo que tratamos e que se refere a uma organizacdo busca suporte em comunicacéo ou
rede de comunicacdo. Os termos utilizados para descrever a convergéncia de instrumentos utilizados
sd0 muitos, no entanto a informatica, como a mais conhecida ferramenta vem, ganhando espacos
entre as formas mais viaveis e rapidas de comunicacdo e em suas mais diferentes e facilitadoras
formas. E a rapidez se posiciona como um crescente e adequado objeto para atender as
necessidades dos meios comunicativos.

Dessa ferramenta, destacam Starubhaar e LaRose (2004), surgiram redes e meios
interativos que fazemos uso todos os dias.

Como processo, adiantam os autores, a comunicacao é troca de informacao e informacao é
o conteldo da comunicagdo, em todos 0s niveis. Esse processo de comunicagcdo pode ser
apresentado em seis componentes basicos:
v fonte: origem da comunicagao;
v mensagem: contelido a ser comunicado;
v' codificador: tradugdo da mensagem para um formato possivel de comunicacao;
v canal: meio ou sistema de transmissao;
v decodificador: reverte o processo de comunicacéo; e
v' receptor. destino final da mensagem.
Como atividade organizacional ou gerencial, a comunicacdo cumpre um papel paralelo de
identificar a necessidade, elevando o nivel de utilizacdo de conteudo e, pela razdo principal, permitir

aos gerentes ou administradores montar uma relacao interpessoal de codificacdo, a partir de um
conteldo traduzido.
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N&o ha como admitir que uma organizacdo possa manter um nivel de comunicacdo que néo
tenha identidade com sua predominante conduta do ponto de vista de suas ac¢des. Por isso, quando
identificamos uma cultura ou como queira traduzir — uma reunido de habitos, costumes e
comportamentos — a linguagem de comunicacdo se materializa segundo uma cultura mantida,
entendida e defendida, em meio ao carater interpessoal e, por extensao, organizacional.

E neste contexto, Johann (2004) afirma que a comunicagdo € um vetor importante na difusédo
e sedimentacdo da cultura porque contempla mensagens trocadas e conteldos traduzidos entre
agentes e grupos de agentes, utilizando os mais diferentes canais, ou seja, 0s mais apropriados.

Contribui, ainda, com a observacdo de que o conhecimento de valores e crencas que dao
sustentacdo aos mecanismos de transmissdo de conteldos faz surgir acdes mercadoldgicas
internas, reunidas com a denominacdo de endomarketing, que conforme Ferreira (2004), € um
conjunto das atividades de marketing institucional, dirigido para o publico interno da organizacao
(agentes, fornecedores, acionistas, revendedores, etc.), e que devera estar vinculado a um projeto
maior de comunicacdo com o objetivo de estabelecer um didlogo eficaz com os agentes e
compartilhando informac6es de interesses operacional e estratégico.

Isto na verdade nos mostra que estamos frequentemente ‘negociando’ agbes e situagdes
com nossos clientes internos e esta prética facilita a ado¢cdo do marketing para clientes externos.
Reafirmamos, por isto, a importancia da afinidade da linguagem interna para representar o que uma
organizacao quer traduzir para seu mercado, quer seja de bem ou de servico.

Para Certo (2003), a comunica¢do ganha um foco além do social e os agentes deverdo
desempenhar suas atividades de maneira eficiente e combinar seus esfor¢cos para o alcance dos
objetivos. Defende, como suporte as agdes, um compartilhamento de informagfes entre agentes e
traduz isso como comunicacdo. Lembra que os agentes que possuem funcéo gerencial ou de
coordenacd@o devem tornar-se os melhores comunicadores interpessoais, buscando novas técnicas
de treinamento em comunicagdo, com avaliacdo constante. E estabelece uma relacdo da
aprendizagem com a comunicacao, destacando como pontos principais:

v habilidades de comunicagao: escrita e oral; e

v"habilidades interpessoais: relacionamento com as pessoas.

E como exemplos, destaca:
v'aelaboracéo de relatérios;
v' 0 estabelecimento de metas;
v os sistemas de informagdes estruturados;
v aidentificacdo da cultura e do ambiente geral;
v' aclareza nos objetivos de médio e longo prazos; e
v' 0 exercicio de lideranca, entre outros aspectos que utilizam a comunicacdo como

meio para ac¢des pertinentes.

Nesta linha organizacional, Lacombe e Heilborn (2003), destacam que a dificuldade na
comunicacao escrita, em organizacdes, se constitui em um dos fatores que desvaloriza este ativo.
Chamam a atencdo ainda, que para praticar uma comunicacdo que se identifica com seus pares,
torna-se necessario observar os termos técnicos utilizados, ou seja, utilizar termos de conhecimento
dos agentes envolvidos.
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1.7 - Alguns Elementos da Cultura Organizacional

A cultura organizacional consiste em mecanismo que procura moldar comportamentos,
maneiras de pensar e de viver na organizacdo. Este é o conceito defendido por Freitas (1991) e
acrescenta que a organizagcdo procura passar uma imagem positiva huma com concepcdo de
igualdade, camuflando diferengas e anulando a reflexo.

Na linha de valores e crencas, a autora se reporta a:

- antropologia cognitiva — que trata de conhecimentos compartilhados e seus conceitos;

- antropologia simbdlica - encontra fundamentos nos significados compartilhados; e

- antropologia estrutural — concebe a cultura como fruto de expressées manifestadas em
processos psicolégicos inconscientes.

Tomando uma estrutura onde nela residem todas as manifestacées, vamos encontrar cinco
areas basicas:

- cultura corporativa — que reflete sua producdo e produz também artefatos culturais
sustentados pelos sistemas e subsistemas existentes. Nasce, dai, um predominio que passa a
incorpora seus produtos ou servigos;

- cognicdo organizacional — esclarece as regras que orientam a atuacdo interna e auxilia na
visdo de seus membros;

- processos inconscientes — enfatiza que as agfes das pessoas s8o projecbes de seus
processos psicolégicos inconscientes;

- simbolismo organizacional — compreender como 0s agentes, assim como 0S grupos,
compreendem e interpretam suas experiéncias e as colocam em acéo; e

- administracdo comparativa — conhecer a cultura social que envolve a organiza¢do e sua
influéncia sobre seus agentes.

Destas areas béasicas podemos concluir que, um conjunto de premissas basicas, tais como,
conceitos, principios, regras, formas de comportamentos e de solu¢des que foram estabelecidos no
processo de aprendizagem e de adaptacdo, conceitua cultura organizacional. De forma idéntica
podemos também traduzir a partir de concepcdes que agentes possuem, de suas praticas, de suas
experiéncias, de seus pressupostos e de seus valores.

Podemos ter esses principios, pressupostos, crencas, e outros, elementos que funcionam
como mudangas comportamentais e que resultam em um tratamento concreto a cultura
organizacional. Estes elementos permitem o surgimento de um estado de naturalizacdo, conduzido
e tratado com mensagem e comportamentos coerentes, que procedem aos objetivos e, a0 mesmo
tempo, incorporado, de maneira espontanea, por todos os agentes de uma organizacao.

Por uma condicdo natural, poderdo ainda ser admitidos outros elementos como, crengas,
mitos, tabus, normas e processos, como observa Freitas (1991), que irdo contribuir para delinear
um comportamento predominante em um ambiente e com isto fortalecer uma cultura que sé se
sustenta havendo:

- uma linguagem comum;

- conhecimento, definicdo e manutencdo de fronteiras entre agentes;
- definicdo de poder, status e toda ordem de recursos;

- cumprimento de normas nas relagdes interpessoais;

- critérios de reconhecimento de valores;

- uma politica clara para o gerenciamento do intangivel.

Com relagdo & criagdo da cultura, Gibb Dyer Jr. (apud FREITAS, 1991), sao trés os
caminhos mais concretos, desta criagao:

- 0s agentes poderdo ser criadores da cultura, a medida que correlacionam identidades ao
apresentarem alternativas, com aceitacdo grupal, para determinada situacdo exigida pela
organizacao;

- esta proposta aceita constroi e fortalece uma interagdo que, no sentido inconsciente de que
tratamos, esta criando uma cultura; e

- valores, perspectivas, pressupostos e artefatos mantidos e disseminados pelos lideres, colocados
ao nivel de imposicao aos seus agentes, é outra forma de criagdo de uma cultura.
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N&do somente pela forma de imposicdo, mas outros motivos poderdo contribuir para o
surgimento de sintomas de males culturais, como destaca Johann (2004):

- questdes internas de relacionamentos;

- baixo moral do grupo;

- auséncia de equilibrio emocional;

- fragmentagéo inconsisténcias de padrées alinhados;

- diferengas de ambientes fisicos;

- diferentes costumes mantidos em relagéo ao trabalho; e
- foco de resultados em diferentes prazos.

A cultura passa ainda por desafios colocados em duas vertentes: aos niveis conservadora e
inovadora. A conservadora apresenta uma identidade forte e homogénea, permitindo a aplicacéo de
um estilo diretivo, sustentado por uma forte disciplina dominante. Esta disciplina é fruto de
processos de socializagdo, a um nivel de baixa tolerancia. A cultura inovadora tem uma fraca e
heterogénea identidade, situada em uma amplitude quer permite um estilo delegativo e baixa
disciplina dominante.

Com elementos presentes em toda estrutura, podemos estabelecer uma relagdo bastante préxima
com organizagdes, estruturas, caracteristicas, tipologias, comunicacdo e com assuntos relacionados
a organizacdes, que ainda veremos nesta disciplina.

1.8 - Estruturas Organizacionais

Visto objetivos organizacionais, tipologias — mecénica e organica e comunica¢do, vamos
tratar de principios norteadores em estruturas e caracteristicas. Ao abordar sobre estruturas
organizacionais e tratar de seus principais tipos, torna-se importante destacar que, em suas acdes,
0s métodos e 0s processos encontram o0 suporte necessario.

e Ao tratar de método, Ferreira (2004) o define como um caminho pelo qual podemos
chegar a um determinado resultado ou a um determinado fim. Trata ainda como sendo um
processo ou técnica de ensino — método direto.

e J& para processo, Ferreira (lbid), € o ato de proceder ou maneira pela qual realizamos
uma operagdo, segundo determinadas normas, métodos, técnica, processo manual ou
processo mecanico. Enquanto que Oliveira (2006) destaca: processo é um conjunto
estruturado de atividades sequenciais que apresentam relagdo I6gica entre si e que tem por
finalidade atender expectativas, interna e externa, de uma organizacao.

Podemos, entdo, ver estruturas a partir de trés principais aspectos ou componentes chave,
como defende Daft (2002):

v' primeiro: determina relagdes formais de subordinacdo, os niveis hierarquicos e a amplitude
de controle gerenciais. Isto ganha diferente tratamento sob o ponto de vista do
comportamento gerencial;

v' segundo: identifica agrupamento de agentes, por area e no todo,principalmente por area
especifica de atuagdo, por exemplo, criacdo de um bem, armazenamento, distribuicdo e
logistica ou apoio administrativo, entre outros; e

v' terceiro: desenvolve e mantém sistema de comunicacdo, coordenacdo e integracdo de
esforcos entre as areas. Portanto, a comunicagdo encontra suporte em estruturas que
mantém sistemas e subsistemas, adequados e integrados aos demais.

Os dois primeiros se referem a relagcdes formais e de agrupamento de agentes, que
respondem por acdes coordenadas, tanto no sentido vertical como no horizontal de uma hierarquia.
Para melhor aclarar posi¢ées hierarquicas, vamos considerar que ha coordenagfes ou geréncias
atuantes em uma hierarquia de subordinacdo — sentido vertical — e a¢des claras de subordinagcdo em
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uma area em diferentes niveis — sentido horizontal. Sobre estrutura horizontal, vamos ver em
caracteristicas estruturais.

O terceiro aspecto tem um carater mais integrativo, logo podemos dizer que ele esta
presente em ambos. No entanto, ndo tem o poder em estabelecer formalidade de subordinacdo, nem
definicao de areas e atuacao especifica de seus agentes, mas podemos perceber o quanto empresta
sua contribuicdo para que as agfes se concretizem. Por isto dizemos que é um referencial de
integracéo.

Vamos tomar como exemplo a administracdo participativa, que é um assunto do nosso
conhecimento. Trata-se de um modelo de gestdo, conforme Johann (2004), no qual os agentes
podem influir nas decisdes, exercer controle, ter poder e estar efetivamente envolvidos. Este modelo
pode elevar os agentes ao nivel de paridade com os superiores de uma organizacdo e manter uma
relacdo de igualdade em niveis decisérios. Por esse comportamento ha fortes evidéncias de que o
modelo participativo oferece oportunidades para o alcance da produtividade e rentabilidade.

Neste caso, tomando por base os trés principais aspectos tratados, vamos encontrar a
perfeita relacdo de afinidade que uma estrutura pode oferecer, ou seja, uma estrutura possui 0s
recursos necessarios, no entanto os que a dirigem ou coordenam suas ag¢fes podem transforma-la
em mais ou menos produtiva.

Portanto, com base no que falamos ou julgamos, observar:

» - 0s objetivos estabelecidos e definidos - independentes de tipologias, precisam
sempre estar em sintonia com as suas metas, a fim de proporcionar a sua
consecucao; e

» - 0s sistemas de comunicacdo mantidos por uma estrutura devem sempre estar
voltados para o melhor de uma organizagdo, ou pelo menos é assim que
entendemos ser o0 uso adequado dos recursos organizacionais.

Para conhecimento e relacdo do que foi até aqui exposto em torno de tipos de estruturas,
caracteristicas, objetivos organizacionais, tipologias, comunica¢do e cultura, que se situam no
contexto de métodos e processos, temos a contribuicdo de Morgan (1996) sobre comportamentos
organizacionais.

Entdo quando falamos em estruturas, quer consideramos um bem ou um servico e em todas as que jd nos
referimos, sempre vamos encontrar uma referéncia hierdrquica definida, de maneira mais ou menos acentuada -
dependendo de cada caso: grupos de agentes com seus papéis especificos a desempenhar, objetivos definidos e um
sistema de comunicagdo necessdrio ao tratamento do contetido, com utilizacdo de elementos adequados para sua
transmissao.
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1.9 Comportamentos Organizacionais

Como maquinas: com tracos de alienacdo manifestada em determinadas
oportunidades, com enfoque mecanicista. Esta face mecanicista que, por vezes, nos
parece tao distante de estruturas que participamos, assim como de estruturas que
desejamos que tenham um cunho altamente flexivel, invadem nossas vidas de forma
gue as admitimos sem percep¢ao. Toda conotagéo de tempo em gque operamos nossas
atividades em uma organizagdo possui carater mecanico, no entanto € preciso que
tenhamos um nova visdo deste aspecto e entender que este ele esta, de forma mais ou
menos acentuada, em todas as organizacdo de produtos ou servigos;

Como organismos: se relacionam com aspectos hiolégicos de células, organismos
complexos e espécies, num paralelo com individuos, grupos, organizacdes e sua
ecologia social. Neste comportamento temos a nossa presenca marcante — 0 mesmo
vale dizer para cérebro — onde se faz presente nossa efetiva participacdo com o valor
de conhecimentos e efetividade de ac¢bes;

Como cérebros: oferece uma base para processamento de informacfes que sustenta
todos os processos existentes em uma estrutura. Todo processo s6 é funcional e possui
razdo de existir se tem como meta processar informacgbes, produzir resultados,
sustentar-se ao meio organizacional e dar respostas ao crescimento em seu mapa de
relacionamento. Portanto, a auséncia de conhecimento ou de participacdo de agentes
nao gera processos ou mesmo manifestacdo de comportamento;

Como cultura: que podemos definir como um padrdo de comportamento estabelecido e
gue predomina em uma estrutura e além dela. Toda forma de comportamento que
reside e permanece — em sentido crescente fazendo parte de uma organizacéo e a
definindo como tal — tem cunho de cultura, a qual demonstra a ‘maneira’ de ser de uma
organizacdo. Nossa participacdo ao nivel desta definicho € a reunido de nossos
comportamentos;

Como sistemas politicos: que abrem oportunidades para todos em momentos
diferentes e intencgdes diferentes. A questdo — se assim podemos chamar — € um ato em
gue todos nés praticamos. A variagdo em torno disto e a direcdo que podemos dar
agrupa diferentes conceitos, vistos por diferentes angulos. Quando nos referimos que
todos n6s somos politicos, € que todos praticam uma maneira de conduzir suas acdes
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Como prisbes psiquicas: formadas por armadilhas que atuam em processos
diferentes e em niveis diversos. Sado dependéncias que criamos em torno de uma
organizacgédo, nos tornando prisioneiros - por fatos e situagées diferentes; e

Como fluxo e transformacé&o: gerando dados e informacdes para ambientes interno e
externo. Dentre estes destagues em torno de uma organizacdo — aqui considerados
como comportamentos — fluxo e transformacgdes representam, de forma clara, que os
aspectos comportamentais fazem parte do universo de um processo e este, ao seu nivel
de operacéo e utilizando fluxos, acaba por identificar, corrigir, atualizar e fortalecer
esses comportamentos e seu mapa de relacionamento.

1.10 Aspectos Formais e Informais

Em meio a estes aspectos tratados, temos o formal e o informal de uma estrutura, cuja
variacdo se estende desde a cultura até o tipo de atividade, passando pelo comportamento e pela
geréncia organizacional.

Primeiro temos que deixar claro que a constituicdao de uma estrutura
se pauta na formalidade de quem constréi normas, regras, regimentos e
estatutos, entre outras formalidades. O modo funcional dessa organizacao,
assim constituida, requer a obediéncia a alguns procedimentos e a
hierarquizacao definida, caminhos normais de uma organizacao formal.

Quando tratamos do informal, ha certa divergéncia entre autores. H4 uma linha que defende
gue a informalidade se constitui e a definem como uma estrutura, porque ela desempenha suas
atividades, produzindo resultados desejados e fazendo uso adequado de processos.

Outra linha defende n&o haver organizacdo informal, por ndo ter qualquer norma ou
regulamento que a defina como “organizacéo”, ou seja, sua constituicdo ndo pode ser comparada a
uma organizagdo formal, o que concordamos com esta linha. A informalidade é um constructo de
comportamentos adotados, admitidos e que produz resultados, sem afetar os caminhos formais
constituidos ou inferir em sua manutencao.

*Manuais '
*Normas \ \
eleis 'Compoftumentos \
*Estatutos | '.Avt":l';‘:::
\ eRegimentos B
sQutros

o Tratamentos
oCultura,”

Figura 27: Formal / Informal.
Fonte: Elaborada pelo autor

Defendemos, por outro lado, de que um trabalho n&o teria 0 mesmo desempenho se nao
fosse considerada a informalidade nele contida, pelos tragos culturais implicitos em nossa atitude,
visto estritamente pelo lado dos resultados. Trata, por isto mesmo, de um comportamento e ndo de
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uma organizacao, na linha de alguns autores que defendem ser apenas uma forma comportamental
de atuar, variando em cada caso e, principalmente, em cada tipo de atividade.

A prética da informalidade em uma estrutura tece e mantém uma rede de comunica¢éo com
elementos facilitadores, em que a sua utilizacdo e os resultados alcancados servem de exemplos
para o caminho formal.

Portanto, gerenciar organiza¢des que possuem acentuado comportamento informal € uma
tarefa que requer a consideracdo gregaria da natureza humana, ou seja, GLOSSARIO é uma
tendéncia de individuos da mesma espécie se reunirem e viverem juntos para a pratica de sua forma
de comunicagéo indiferente entre o pessoal e o profissional. Fonte Ferreira (2004) Fim do
GLOSSARIO,

O que nao podemos é instalar um nivel de formalidade acentuado na intencdo de diminuir a
presenca informal, mas precisamos gerenciar esses valores e direciona-los para os objetivos, ou
seja, ao nivel da informalidade ha valores que poderdo ter uma expressiva contribuicdo para uma
organizagao.

Deveremos, por isto, conjugar os esforcos da formalidade e da informalidade em favor de
metas e objetivos. O que importa é que seus processos produtivos e administrativos sejam
eficientemente gerenciados.

1.11 Estagios Organizacionais

Falamos de organizacéo, de objetivos, de tipologias, de comunicac¢do, de tipos de estruturas,
de caracteristicas, de comportamento e de aspectos formal e informal, vamos destacar alguns
estagios:

Estdgio 1 - A organizagdo voltada para o produto. A maioria
das empresas tradicionais se encontra nesse nivel. Elas maximizam o
tamanho das suas capacidades produtivas, oferecendo produtos e
servicos para os mercados de massa de grande escala. As fortunas de
grandes empresas foram obtidas com base neste conceito. No valor de
“quanto maior, melhor", temos mais forca financeira e de mercado. A
principal forca motriz é "encher as fdbricas", utilizando a capacidade
ociosa praticamente a qualquer custo. Dessa forma, as companhias
aéreas fazem de tudo para ndo voar com poltronas vazias. Grandes
empresas geralmente tém pouca flexibilidade, o que levam a operar
com capacidade ociosa.

As empresas que se encontram nesse estdgio normalmente jd
passaram por intmeros programas da qualidade ou semelhantes, sendo
que todas apresentaram melhorias marginais, mas nenhuma mudou o
negdcio de maneira fundamental. Pior que isso, a sucessdo constante de
novos programas muitas vezes causa o ceticismo dos funciondrios.
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Estdgio 2 - A cultura "voltada para o cliente”. Os agentes que
fazem parte de uma organizagdo, devem pensar no cliente e fazer com
que uma organizag¢do que, durante anos, esteve voltada para a politica
e a burocracia internas, olhe para o mercado ld fora.

Como reflexo do comportamento e da forma em cultuar certos
principios, Carvalho (1999) argumenta: a maioria dos agentes estd no
contexto do bem ou servico oferecido. Muitos podem achar estranho
dizer: eu trabalho na drea de seguros financeiros pessoais, por exemplo.
Como conseqiiéncia, vemos empresas de prestigio perderem seus
clientes porque definiram seus negdcios de maneira desatualizada.
Portanto, aprender a ver o negdcio de fora para dentro, do ponto de
vista do cliente, jd é um grande trunfo.

Nesse estdgio, o desafio é derrubar as barreiras entre as
funcdes, como marketing e desenvolvimento do bem e desenvolver o
trabalho em equipe e a cooperagdo na organizacdo. O trabalho em
conjunto cria um sentimento compartilhado do negdcio como um todo
em vez de feudos individuais. Nesse ponto, as pessoas costumam resistir
as mudangas e comecam a voltar para seus antigos dominio de guerra.

Estdgio 3 - O negdcio voltado para um segmento de mercado.
A chave para esse estdgio é concentrar em um conjunto especifico de
clientes. A forca motriz ndo é "ser grande por ser grande”, mas ser a
mais lucrativa em nichos cuidadosamente selecionados do mercado.
Ndo é o mundo do McDonald"s, mas de uma refinada casa de café, que
se orgulha de atender aos paladares mais exigentes com cafés cada vez
mais exéticos que, hd tdo pouco tempo, nem eram conhecidos. Veja a
caracteristica molecular.

Uma alternativa é ver o desenvolvimento de um bem como um
jogo de futebol, em que todos os jogadores estdo no campo ao mesmo
tempo. O processo ndo é seqiiencial, mas sim interativo. Todos sabem
que o gol se encontra nas extremidades do campo e o jogo dura noventa
minutos. No entanto, ninguém sabe onde a bola estard dali a cinco
minutos. O uso de equipes de desenvolvimento do produto que incluem
vdrias fungées reflete esse novo paradigma, com a participagdo
conjunta das dreas de marketing, recursos humanos, producdo, servicos
e outros.
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Estdgio 4 - A organizagdo disposta em torno do mercado.
Neste ponto, a organizagcdo comega a se formar em torno de uma
oportunidade especifica do mercado, unindo todas as partes relevantes
a serem coordenadas a fim de atender ao cliente. Isso abrange ndo s
as pessoas obvias, que trabalham nas diversas dreas produtivas, mas
também aquelas que ocupam fungées chave de apoio, como finangas,
recursos humanos e compras. Todas essas partes precisam operar em
conjunto em favor dos interesses do cliente. Essas pessoas formam uma
"comunidade de interesses comuns" - um grupo interdependente.

A palavra "comunidade” é a mais apropriada porque todos
pertencem a uma série de comunidades simultaneamente. Com a
organizagdo disposta em torno do mercado, os agentes envolvidos
fazem parte de vdrias divisées da organizagdo, mas se unem para
capitalizar sobre uma oportunidade comum. Essas comunidades
criadas sdo formas embriondrias de uma nova Organizacdo Molecular.

Estdgio 5 - Neste ponto, a organizagdo se reestrutura de maneira
formal, incluindo seus processos de elaboragdo de orcamentos, recursos
humanos e outros processos gerenciais em torno de mercados de alta
prioridade, além do que até aqui foi visto sobre esta nova estrutura
organizacional. A organizagdo resultante ndo é uma simples pirdmide
achatada nem virada de cabega para baixo. Ela se parece com uma
"molécula” porque o mercado é o niicleo. Tudo é projetado para se
concentrar nele. Neste ponto, a tecnologia flexivel se une aos processos
gerenciais interligados e altamente sensiveis a fim de criar um tipo de
empreendimento totalmente novo, tdo diferente do empreendimento
tradicional da Era Industrial quanto este era da industria caseira do
século XVII, mas, tdo conjugado com principios das estruturas
biolégicas com os ensinamentos da natureza, como nunca havia sido
considerado.

Neste estdgio, o desafio é tirar vantagem da extraordindria
agilidade dos negdcios a fim de explorar mercados de nicho com
margens muito altas em que outros tém medo de entrar. Cada um
desses estdgios representa um progresso na compreensdo e
sensibilidade da organizagdo no que diz respeito ao cliente. No entanto,
apesar de os estdgios serem seqlienciais, as empresa podem omitir
alguns deles. Numa empresa tradicional, por exemplo, o Estdgio 1 pode
passar direto para uma situagdo de organizagdo disposta em torno do
mercado, Estdgio 4, mas o esforco exigido naturalmente serd bem
maior. Em vista da visdo desenhada, de forma breve neste contexto,
onde inclui tipos e tipologias, caracteristicas, comportamentos,
aspectos formais e informais e estdgios organizacionais, julgamos
importante destacar pontos norteadores de estruturas de servigos.

Na unidade 2, vamos tratar da estrutura da area de OM/ OSM e sua necessidade de suporte
tedrico, assim como os principais aspectos de consultoria de criatividade e de ergonomia.
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ORGANIZACAO, SISTEMAS E
METODOS - OSM

O suporte tedrico da area de OSM inicia esta unidade, tratando das
escolas e seus pontos principais. Abordamos orientacdes sobre
consultoria, passando pela criatividade em um contexto
organizacional. Trata ainda de elementos bdasicos de ergonomia.
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) UNIDADE 2
2-AAREADE O.S. M.

Os termos organizacdo, sistemas e métodos nos levam para um conceito ou entendimento
ou mesmo admissdo que, de forma conjunta, se referem a um trabalho em equipe, colaborativo,
integrado e que se complementam. Olhando desta maneira, tanto a histéria como a natureza estao
repletas de exemplos de como esta forma de conduzir atividades pode alcancar resultados
desejados.

No contexto da histéria, como destaca D’Ascencao (2007), os primitivos tinham a capacidade
de distribuicdo de tarefas entre a caca e a agricultura - como meios de sobrevivéncia, e que 0s
mantinham ‘organizados’ em torno de um modelo de organizagao social. E isto n&o foi por acaso.

Quanto a natureza, o trabalho associado e organizado tem mantido, por milhares de anos,
muitas espécies consideradas frageis, mas com uma bem desenvolvida coletividade e organizacao.
Llatas (2012), abordando OSM e destacando sua utilidade, faz referéncia a nossa visédo voltada para
fabricas ou grandes corporacdes que exigem elevado nivel de organizacdo e utilizacdo de métodos
em seus sistemas e, ao mesmo tempo, chama a atencdo para o organizado mundo das formigas,
cujo exemplo tratado - da rainha a operérias, ha uma perfeita divisdo de tarefas e de organizacéo,
mantidas em uma hierarquia onde o coletivo se sobrep8e ao individual.

No terreno de OSM, como poderia ser em outra area de uma organizacdo e objeto dos
estudos de administracdo, os desafios de operacdo e utilizacdo de seus instrumentos para uma
revisdo de tarefas e manutencéo de hierarquia, sempre estiveram presentes em vista de proposi¢coes
de mudancgas e de novas formas de proceder em atividades diversas, o que normalmente encontra
resisténcias quando o grau do coletivo deve se sobrepor ao do individual .

Antes disto precisamos olhar para a histéria recente a partir da década de 70 do século
passado, onde OSM conviveu com alteragées profundas com o processamento de dados - mais
tarde tratado com informatica, pratica admitida pela maioria das estruturas. Portanto, ao olharmos a
histéria que acompanhou a atuacdo dessas &reas — OSM e informatica voltadas para objetivos
organizacionais, o analista de sistemas assim como os programadores, foram os profissionais que
mais de perto trataram suas atividades com o profissional de OSM, num sentido complementar de
suporte operacional, embora OSM esteve mais proximo de um declinio, o que obrigou reformular sua
atuacgéo diante de novas circunstancias e de novos recursos a serem colocados em prética.

Lembrando que isto desenha, de forma natural, um ciclo de entrada — processamento —
saida de produto ou servico, representando um processo, no entanto, por muito tempo nédo utilizamos

0 termo processo, mas uma rotina de trabalho. Esses assuntos s&o conduzidos por autores mais recentes da &rea,
como Llata (2012), OSM (2011), Carreira (2009) e D’Ascencéao (2007).

A respeito de sistemas — termo integrante desta area, ndo cabe fazer referéncia especial
para esta unidade sendo sua consideracdo em todo este breve trabalho que, ao se voltar para
unidades organizacionais, estamos considerando sistemas.

Entéo, reforcando o conceito de Zimmer (1999) visto na unidade anterior, sistema éa reunido
de componentes e que esses se situam a um nivel de correlagdo. Do contrdrio, se componentes existem mas
ndo se comunicam, ndo podemos dizer que é um sistema, ou seja, tome as partes de um instrumento e os
coloque juntos em um recipiente. SGo componentes de um sistema, mas ndo traduzem o resultado que aquele
instrumento deveria produzir. Figura 12.

Quanto a método, Ferreira (2004) o define como um caminho pelo qual podemos chegar a um
determinado resultado ou a um determinado fim. Considera que o método pode ser um processo ou técnica
de ensino - método direto. Observa OSM (2011), vale lembrar a raiz etimoldgica, ou seja,, meta (objetivo) e
hodos (caminho) deu origem a palavra métodos.

Vamos novamente nos reportar a era da informéatica onde OSM encontrou seu maior desafio
de adaptacdo as novas circunstancias, no entanto, garantiu espaco ao profissional da éarea
demonstrando de que operar dados via instrumentos modernos informatizados, ndo traduzia a
interpretacdo necessaria requerida por uma organizagdo. Mas como a informatizacdo se instalou
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como um processo irreversivel e ganhando corpo no meio organizacional, algumas transformacdes
se fizeram necessarias com relacéo a unidade de OSM.

Num breve comparativo, OSM (2011) destaca alguns pontos de uma nova concepcao das
atividades da area:

Pouco estratégico - Viséo de sistemas e de objetivos organizacionais.
(meramente operacional) -

Muitos instrumentos denotando - Instrumentos como formularios, fluxograma e outros
burocracia e formalidade deixam de ser fins e considerados como meios.
Maneira estratégica de uso.

Pouca visao sobre a satisfacao - estratégico: visdo de qualidade dos processos, reducéo
dos clientes internos e a de custos, satisfacéo dos clientes, empresa mais
competitividade competitiva e melhor aproveitamento dos recursos.

da empresa no mercado.

A forma estratégica de atuacdo de OSM, estabelece relagdo com auditoria, ergonomia,
gestdo e implantacdo de processos, TI, conhecimento organizacional e utilizacdo de seus
instrumentos, entre outras correlacdes, encontra em Cruz apud Llata (2012), a definicdo de OSM
COmo o estudo das organizagbes através da andlise de cada uma de suas atividades, tendo como objetivo
oferecer procedimentos que venham integrd-las de forma sistémica.

A visdo de Cruz (2002), bem sintetiza a abrangéncia desta area de atuacdo, que reldne
possibilidades de integracao, reducédo de custos, competitividade e tratamento estratégico.

O trabalho de Carreira (2009), por sua vez, trata esta area pelo caminho do ‘projeto de
mudanca organizacional - PMO, destacando objetivo, metodologia, equipe de trabalho, prazo, entre
outros aspectos que compreendem um PMO. Isto cabe com naturalidade dentro de OSM, pois se
traduz numa forma de permear todas as é&reas de uma organizacdo com a utilizacdo de
instrumentos, como diagndstico organizacional, analise organizacional, como D’Ascencdo (2007)
trata no inicio de sua obra. Estes e outros instrumentos, veremos adiante.

Voltando a base de OSM, vamos agora tratar de suporte teérico de OM/OSM, mas antes
vamos destacar alguns aspectos relativos a sistemas, assunto mencionado na Unidade anterior,
guando abordamos objetivos, tipologias comunicagdo, cultura e outros elementos que se
correlacionam.

Talvez a visdo mais agucada nesta linha e que vimos em nossa vida académica, repousa na
teoria geral de sistemas, tratado por Katz e Khan em teoria dos sistemas abertos de Bertalanffy,
como uma base teédrica de nossa &rea administrativa.
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Figura 28: Componentes ilustrativos de um sistema.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Vale lembrar que existem trés niveis: subsistemas, sistemas e macro sistema — que poderao

possuir a contribuicdo de outros tantos componentes,
em ciclos em que se interdependem. Em uma
organizagdo esses niveis convivem por uma Teleologia: Todos o0s objetos de nossa
necessidade eminente e que se complementam em experiéncia consistem de matéria formada
tarefas, atividades ou processos. Em uma viséo movendo-se ou mudando segundo um padréo
biolégica de células, moléculas, organismos, com | due tudo indica seja p"OPOS'[a'aou teleoldgico.

; . = - Isto é: 0 movimento ou as mudangas ocorrem
agentes, sistemas, O,rgamzag_ao' como vimos em com o proposito de atingir uma meta. Como
comportamentos organizacionais, vamos perceber_que exemplo, Aristételes apontou para padroes
hé& atitudes emergentes, provocadas por uma condi¢ao persistentes de crescimento: sementes de
natural e por uma condigéo de comportamentos carvalho crescem até serem carvalhos, criangas

. " . . crescem transformando-se em adultos. Pedras
existentes, permitidos a um determinado nivel. sempre caem até atingirem a condicao final de

) descanso na superficie da Terra. Em cada uma
A esse emergente, vamos considerar como um dessas instancias 0s movimentos e as

sistema nao teleolégico. mudancgas parecem ser dirigidas ao atingimento
de resultados especificos.

. L. Fonte: www.praz.com
Para os seres vivos, a condicdo emergente

torna-se suficiente para reproducdo de sua espécie e
possibilidade de sobrevivéncia.

E neste contexto de sobrevivéncia que os sistemas ou parte deles permitem a fragmentagao,
instigando diferencgas sociais e se utilizando de beneficios de outros sistemas. O chamado progresso
cientifico-tecnoldgico, como observa Chaui (2008), tem a intengdo em diminuir desigualdades
sociais, mas nem sempre consegue. Este assunto merece outras consultas, pela relevancia que
possui no contexto social e, por extensdo, no organizacional. Esses sistemas, de modo geral, atuam
em duas caracteristicas basicas: sistemas estaticos e sistemas dindmicos. Os estaticos, conforme
Alves (2009), apresentam maior facilidade de compreensdo e uso, como uma equacdo de
matematica; os dindmicos, localizados distantes do contexto de linearidade, relnem um conjunto de
variaveis a ser gerenciado.

Ha outro universo que redne:

- sistemas abstratos ou conceituais — como estruturas de processos psiquicos, delineados
por meio de conceitos abstratos;

- sistemas concretos — também conhecidos por sistemas fisicos, existentes no espago e no
tempo. Ambos séo percebidos pelas atividades que realizamos e que sdo suportadas por estruturas
ou sistemas informatizados,

Enquanto sistemas abertos ganham diversas correntes de interpretacdo e conceitos, 0s
fechados mantém a entropia - assunto em que veremos na abordagem de sistemas ainda nesta
Unidade (entropia negativa), a qual tende a fazer com que sistemas assim definidos sofram redug&o

de suas estruturas, podendo leva-los a morte. Além de Chaui (2008) e Alves (2009), outros autores da area, ja
citados, servem de fontes de consultas.

Interessante observar de que no contexto académico hd um bem estruturado sistema e, estar
inserido nele, nos obriga a entender seus principios assim como as partes que o compdem. E
enquanto a fragmentacdo permite uma maior compreensdo dos valores de um sistema, torna-se
mais claras suas caracteristicas - estatica e dindmica, as quais se mantém em diferentes estados,
principalmente porque requer gerenciamento do conjunto de suas variaveis, ou mesmo a forma
COmo usamos suas estruturas, ou seja, quando participamos e contribuimos para manutencao de
seu ciclo, ou quando o sistema nos da suporte.

2.1 Suporte Teodrico de OM / OSM

A OM tradicional tem como conceito, uma fungdo especializada estabelecida nas
organizagbes para o aconselhamento e introducdo de novos métodos de administracdo e de
trabalho. Llata (2012) ao se referir a Cruz (2000), como observado, um estudo por meio de analise de
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todas as atividades de uma organizacdo, visando novos procedimentos inteirados de forma
sistémica.

O OSM atual, como observa Carreira (2009), vale-se de ferramentas originadas da
tecnologia, como instrumentos de representagdo de atividades, formularios eletrénicos, planejamento
de layout, quadro de distribuicdo de trabalho eletronico — QDTE, além de manuais de procedimentos
e estrutura organizacional.

A base tedrica desta area extrai, da teoria das organizagbes, alguns pressupostos que
fundamentam sua denominagcdo bem como principios que sustentam sua atuacéo, como observa
Araujo (2006). Das Escolas e Abordagens estudadas e que compreendem todo o pensamento
administrativo como base para outras definicbes e evolugées, o OM toma alguns pontos para sua
sustentacao, extraidos de Escolas e Abordagens:

v“ Escola classica

*Fundamentos de Organizagio e Métodos,

Relagdes humanas \

*Planejamento, coordenacao e teoria X-Y.

Abordagem estruturalista

oformal e informal em uma estrutura.

| -—»

S ——— Abordagem de sistema (OSM) !

= ~ . 5

expo tacao transtor agao da, ¢ clo de eve! o

2 5 as - ey il ;

od| ficagao. eS(adO e, difere ciagao € equifina dade.
i )

«|mportacac,
postura, dec

Figura 13: Resumo teérico de OM/OSM.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Escola Classica — tendo Taylor como precursor da Administragdo Cientifica foi,
rigorosamente, aquele que mais contribuiu para a formacdo da tecnologia de Organizacdo e
Métodos, principalmente em nivel de instrumentos para fins de racionalizagdo ou simplificagdo do
trabalho. Emprestou alguns principios metodolégicos ou métodos, como 0s primeiros estudos
relativos a necessidade de diviséo do trabalho.

Praticar a teoria de Taylor equivale, em parte, praticar ou aplicar OM.

No mesmo grupamento histérico conforme os estudiosos e apesar de contribuicdes
diferentes das de Taylor, estd Fayol, que melhor definiu administrar como sendo prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar. Na formulacdo do prisma estrutural, o fayolismo contribui também
na definicdo da funcdo de OM.

A base tedrica se vale, de forma semelhante, da contribuicdo de outros estudiosos, como
Mooney, Urwick, Gantt, Gilbreth. Numa linguagem simples é possivel definir como:

Organizacdo aos estudos conduzidos por Fayol que tratou das questfes voltadas a clpula
administrativa ou as fun¢des de geréncia e, portanto, apontando caminhos a estrutura central da
organizacdo. OSM (2011) observa este termo de uma forma mais ampla a partir de conceito,
passando por estruturas, sistemas, tipos, centralizac@o, descentralizacdo, unidades e tudo que
envolve uma ‘organizagao’;
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Métodos aos estudos de Taylor que esteve, mais presentemente, desenvolvendo seus
trabalhos e apontamentos junto a linha de producdo ou no campo operacional da indUstria e
aplicando novos métodos de trabalho.

Escola de Relac6es Humanas — as experiéncias na fabrica de Western Eletric, em 1927,
representam um ponto de partida na definicdo e concepgao dos principios que definem esta Escola,
tratando de fadiga, movimentos dispendiosos, deficiéncias do ambiente fisico, entre outros aspectos
gue estabelecem relacdo das atividades de agentes com os fatores ambientais.

A fundadora desta Escola, como defende Araujo (2006), foi Mary Parker Follet, a qual
analisou a motivacdo humana partindo de valores individuais e sociais, integracdo das pessoas e
coordenacdo de suas atividades, abrindo caminhos para a consideracdo de aspectos humanos na
relacdo do trabalho.

Para sua estruturacdo e base de definicdo, o0 OM se vale de dois principais fundamentos
desta Escola:

- planejamento. - como um aspecto a ser considerado em todos 0s possiveis estudos,
também estabelece relagdo com as atividades da area de OM; e

- processo continuo de coordenacdo - compreende o acompanhamento na realizacdo das
atividades, quer sejam elas definidas para atingir um nivel de satisfagdo ou para servir de parametro
com outros desempenhos semelhantes, € um principio importante a ser considerado dentro do
universo de atividades da area de OM. Ainda dentro desta Escola, temos as teorias X' e ‘Y’
defendidas por McGregor que se definem com caracteristicas distintas:

» uma auséncia de interesse as atividades e sua execucdo, por parte dos agentes que
integram uma estrutura na forma tradicional, se caracteriza pelo que o autor defende como
teoria X’, ou quadrante ‘X’, ou seja, baixo interesse por mudancas ou melhoria na forma de
atuar em uma unidade, ou ainda como observa OSM (2011, p. 45) “ em geral, os gerentes
gue defendem a teoria X acreditam que ndo é préprio da natureza do ser humano assumir
compromissos e agir de forma madura e responsavel”. O principio dominante se instala na
condigdo de ‘esperar pelos acontecimentos’, o que limita 0 espago para uma agéo pré-ativa
como uma pratica;

» uma maior integracédo dos agentes com interesse e contribuicdo & melhoria das atividades da
estrutura, despertando para a necessaria participacdo ao crescimento organizacional e a
realizacdo pessoal, define o quadrante ‘Y’. Na relacdo verificada, as atividades da area de
OM estdo mais orientadas a teoria X, por uma razao muito simples: dada a sua defini¢do, as
atividades de OM procuram a racionalizacdo dos trabalhos o que implica em promover
mudancas e essas, por sua vez, necessitam de envolvimento de agentes dispostos a
contribuirem para a efetiva realizagdo. Por uma questédo bastante natural, os agentes tendem
a apresentar resisténcias quando sdo convocadas a passar por estagios de mudancas e
tendo que assumir novas atividades ou mesmo relegar, a outros, o que vinham executando,
ou mesmo, fazer as mesmas coisas de maneira ndo habitual. Dai a razdo de a area de OM
estar voltada para a teoria X.

Abordagem Estruturalista — o trabalho desenvolvido por Amitai Etzioni em Organizacdes
Modernas, cunhou em definitivo a expressdo estruturalismo que vem a ser a sintese da Escola
Classica que defende a organizacédo formal e o movimento da Escola de Relagbes Humanas a qual
considera alguns dos valores humanos relacionados ao trabalho, assim como considera as variaveis
da organizag&o informal.

N&o sendo dada a devida importancia aos conflitos e tens@es inevitaveis, os humanistas
tentaram fixar a harmonia nas relacdes internas e nas necessidades das organiza¢des. Um fator,
entretanto, tornou este aspecto mais evidente que foi o surgimento do caminho informal - e nédo
estrutura informal como observamos na unidade anterior - que Etzioni (1984) defende ser o
formal e o informal, componentes de uma estrutura.

Abordagem de Sistemas - a introducdo da variavel ambiente nos estudos teoricos sobre
organizacdes complexas, ganhou projecdo definitiva no estudo de Katz e Khan sobre a Teoria dos
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Sistemas Abertos, que da énfase a relacdo entre estrutura (organizacdo) e o meio que lhe da
suporte, destacando as entradas e a manutenc¢éo deste ciclo.

E importante para a area - com suporte desta abordagem e que admite a sigla OSM,
considerar os principais elementos:

AN NN NN

importacdo de energia - a transformacéo - as saidas;
0s sistemas como ciclo de eventos;

a entropia negativa;

0 processo de codificacao;

o estado firme;

a diferenciacéo; e

a eqifinalidade.

Nesta abordagem, destacamos:

1.

9.

importacdo de energia — ou seja, todos 0s recursos necessarios para, , huma via de mao
dupla de toda e qualquer organizacéo, permitir a exportacao;

transformacéo — para realizar objetivos propostos;

as saidas — no classico ciclo organizacional onde reverte e transforma seus recursos em
outros recursos de ordens diversas, é que mantém uma organizagdo como um
organismo vivo, justificando sua razéo de ser;

0s sistemas como ciclos de eventos — uma organizacdo é um ciclo que numa
progressdo natural sustenta todos os demais, como fruto de seus principais estagios
existentes em seus ciclos: empreendedor, coletividade, formalizacdo e elaboragédo. O
fenbmeno do ciclo de vida € um poderoso conceito utilizado para compreender os
sintomas de uma organiza¢do e o0 modo como podem ser avaliadas as consequéncias
entre estagios.

Adizes (2004) trata inicialmente das causas comuns previsiveis ou ndo, dentro dos
estagios e defende que o denominador comum € que quando os sistemas mudam,
desfazem, se desintegram. Neste sentido, os ciclos que o compdem se rompem e se
refazem possibilitam o surgimento de uma grande variedade de alternativas. A
mortalidade, segundo o autor, pode ser infantil dependendo da fase em que se encontra
uma organizacao e ser essa morte provocada pelas mais diferentes razdes. O autor faz
este destaque porque, na maioria dos casos, 0 rompimento de um ciclo e a cadeia de
conseqgléncia que ele provoca, se situa em fases consideradas de envelhecimento.
Neste caso cabe a pergunta: muda-se o sistema ou a estrutura do poder?

entropia negativa — sustentada pela contribuicdo de seus agentes, numa reversao ao
processo entrépico natural;

processo de decodificagdo — quando uma organizacdo seleciona dados e informacéo
que lhes oferecem um diferencial de competitividade;

estado firme — considerando todos possiveis recursos existentes e disponiveis ao seu
alcance, permitem que uma estrutura tenha atuacdo em um estado firme, em relagédo
aos objetivos perseguidos;

diferenciagdo — €& preciso admitir que os sistemas e seus subsistemas, possuem
diferenciacdo em termos de atuacdo, de estrutura, de objetivos. Por exemplo, area de
pessoal, e de financas ou de producédo, possui diferenciacdo vistas em sua dimensao
propria, no entanto, ndo poderdo ser assim avaliadas, sendo na contribuicdo ao sistema
e na conquista de resultados esperados; e

equifinalidade — finalidade Unica de um sistema, refletindo a razéo de sua existéncia.

A partir desta breve descricdo do suporte tedrico, tratamos de alguns elementos de
consultoria, criatividade e ergonomia, figura 14, numa relagdo proxima com OSM.
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Suporte Tedrico
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Figura 29: Suporte teérico de OSM.
Fonte: Elaborada pelo autor

Antes vale lembrar que Araujo (2006) destaca, em linhas gerais, etapas de atuacdo em um
trabalho de estudo organizacional, dentro de uma linguagem que encontramos em instrumentos
como diagnostico organizacional, (re)desenho de processo de negdcios, andlise organizacional,
fluxograma, formulérios, layout, entre outros:

- inicial - projeta o sistema, implanta e negocia oportunidades;

- de controle - surgimento de um acentuado nimero de atividades dada a interdependéncia

existente entre si.

a) com o envolvimento de agentes da organizacdo no trabalho, haverd necessidade em

estabelecer normas para seguimento ordenado de execucéo; e

b) estabelecem normas de coordenagdo e gerenciamento dos sistemas, visando a
integracéo das unidades/atividades envolvidas;

- burocratica as normas e os padrées fixados anteriormente tém seu controle levado ao
extremo, apoiados por regras e procedimentos; e

- maturidade, maior flexibilidade, sem a perda do controle, tendo documentado todos os
procedimentos, como suporte para idéntica atuagao futura.

Em linhas gerais a area de OSM encaminha estudos com suas etapas, emprestando suporte
e apresentando propostas voltadas para:

» estrutura organizacional - na projecdo, unido ou eliminagdo de unidades; na descrigéo e
definicdo das fun¢des; na implantacdo e acompanhamento dos trabalhos desenvolvidos; e na
elaboracdo de normas, regulamentos e manuais.

» racionalizacéo do trabalho - quanto a definicdo e movimentacao de documentos e definicdo
de seus fluxos; estudos de rotinas e modificacdo dos métodos de trabalhos; atualizacéo de
técnicas administrativas e de formularios; implantacéo dos principios de ergonomia; contribuir
para a criatividade; atuagdo como consultoria em processos; e pesquisas sobre evolucdes
tecnoldgicas que possam ser utilizadas pela empresa, além de desenvolver internamente
novas opg¢des tecnolégicas, utilizacdo racional de recursos e manejo de tempo referente a
eliminacdo de ociosidade.

» desenvolvimento organizacional - nos estudos e definicdes dos ciclos organizacionais e nas
alternativas para promover a maturidade organizacional, bem como avaliar os impactos
provenientes da acéo e dos ciclos.
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> controle de sistemas - através da analise da Alquimia é a arte de trabalhar e
viabilidade econdmica no desenvolvimento | .scrfeicoar os corpos com a ajuda da
de sistemas; elaboragdo de cronogramas | natyreza. No sentido restrito do termo,

fisic.o/financeiro; e ayal@agéo_ de a alquimia sendo uma técnica é, por

equipamentos e ferramentas a disposi¢ao. isso, uma arte pratica. Como tal, ela

) ) . assenta sobre um conjunto de teorias
> sistemas de informacdo - verificando a | i¢jativas a constituicAo da matéria, a

amplitude dos niveis organizacionais € | f5macio de substancias inanimadas e

avaliando o nivel operacional transacional; | i as etc.

definicdo e estruturacdo das atividades dos Fonte: www.geocities.com.

sistemas para integracdo e planejamento
das informacdes gerenciais, visando a
flexibilidade, adaptabilidade e respostas rapidas a tomada de deciséo.

» consultoria interna de processos - dando suporte e oferecendo acompanhamento a
consultorias externas, em suas linhas de atuacéo.

Em vista de sua relagdo direta com a
drea de OSM, a consultoria empresarial -
acima tratada como externa, é um processo
interativo de um agente de mudangas, o
qual assume a responsabilidade de auxiliar
profissionais na tomada de decisdes, ndo
tendo, entretanto, o controle direto da
situacgdo.

Ainda relativo a area de OSM, veremos gestdo de processos - assunto presente em todas
as relacdes que fazemos ao tratar de organizacdo, assim como as atribuicbes dos analistas e os
instrumentos que denominamos do grupo principal e do grupo de suporte.

2.2 Orientagdes sobre Consultoria

Trabalhando alguns pontos deste conceito, Oliveira (2010) se reporta ao processo e a
interacao:

v’ processo — como sendo conjunto estruturado de atividades sequenciais e que
apresenta uma relacao ldgica entre si, com a finalidade de atender as necessidades
dos clientes internos e externos de uma organizacgéo;

v interagdo — acdo reciproca que é exercida entre dois ou mais agentes ou areas ou
atividades da empresa.

Portanto, processo produtivo € o conjunto estruturado de atividades sequenciais, numa acao logica e
evolutiva, visando atender as expectativas do cliente.

Nesta direcdo, Carreira (2009, p. 22), trata de propostas de mudancas, destacando da
necessidade em utilizar todos os recursos e usar a criatividade para uma bem sucedida mudanca.
Adianta que “originalidade das propostas deve ser o resultado da alquimia entre conceitos, dados
reais, diagnostico, desvantagens anunciadas e a pratica vivenciada pelo coordenador do projeto no
mundo das empresas .

A consultoria empresarial, sustentada em proposta de efetividade, € um dos segmentos de
prestacéo de servicos que registra um acentuado crescimento, justificado por alguns aspectos:
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conhecimentos e vantagem processos de
inovagoes necessdrios | competitiva | terceirizagdo.
A
-
s > ¥ = -

Figura 15: aspectos de consultoria — grupo 1
Fonte: Elaborada pelo autor

a) conhecimentos e inovagdes necessarios para enfrentar a globalizagdo. As empresas
esperam encontrar nessa atividade, profissionais que semeiem em suas estruturas, novas
mentalidades e comportamentos aliados a novas tecnologias, contribuicdo para construir o futuro,
assim como melhorar o nivel de conhecimento de seus agentes;

b) consolidar sua vantagem competitiva. Trata das caracteristicas de: bens e servicos,
considerando as vantagens reais, o conhecimento do mercado e de clientes; as sustentadas —
interligadas com outros sistemas administrativos de elevada qualidade; e duradouras — condi¢des de
manutenc¢do pelo tempo que for necessario;

¢) consequéncias de processos de terceirizacdo. Procurando direcionar seus esfor¢os para o
nacleo de seus negdcios, as empresa estao, cada vez mais, deixando as atividades consideradas
periféricas para empresas prestadoras de servicos. E nesta linha de pensamento que elas
consideram a ‘massa cinzenta’, uma consumidora de energia no processo decisorio, nao agregando
valor aos seus bens ou servicos. Neste patamar, as atividades executadas por terceiros se
categorizam como consultoria empresarial, embora h& necessidade em estabelecer um certo
diferencial. Encontramos algumas fontes que refinam melhor a idéia de dar suporte e executar
atividades do grupo ‘massa cinzenta’ e as do grupo que tém relagdo mais direta com o processo
decisivo da empresa, ou seja, as de conhecimento intensivo;

numero de profissionais — egressos

questionamento fusdes entre internacionalizagdo dos

rogressivo empresas servigos

Figura 16: aspectos de consultoria — grupo 2
Fonte: Elaborada pelo autor

d) necessidade de questionamento progressivo da empresa-cliente, visando um processo de
melhoria continua sustentada. Como processo de sustentacdo, o progressivo acimulo de resultados
e a devida utilizag@o de recursos, permite uma melhoria continua. Como efetiva contribui¢cdo para a
consolidacdo de processos de melhoria sustentada, temos como premissa a qualidade total da
empresa e o cliente como foco. Portanto, respeitar alguns pontos conforme Oliveira (2010) destaca,
torna-se essencial para uma salutar prestacdo de servicos:

d.1 - consolidar liderancas da empresa-cliente;

d.2 — destacar interagdo com questdes estratégicas, facilitando o desenvolvimento do
processo de planejamento estratégico;
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d.3 — manter foco no cliente e no mercado;

d.4 - contribuir com informagdes para alavancar o processo de andlise, deciséao,
operacionalizagdo e avaliagao de todas as questdes basica da empresa-cliente;

d.5 — desenvolver gestdo de pessoas;
d.6 — delinear a gestédo de processos;

d.7 — dar efetiva contribuicdo para a alavancagem dos resultados dos atuais negécios da
empresa-cliente; e

d.8 - identificar e buscar novos negécios importantes para a empresa-cliente.

e) fusdes entre empresas de consultoria. O principal ponto é a reunido de diferentes
profissionais, com experiéncias em diferentes areas, com enfoques inovadores ou mais
padronizados, como trata a teoria da contingencia, ao
se referir sobre grupos interfuncionais. Na pratica,
embora ndo seja feita fusdo, ha diferentes momentos Fusdo - operagdo societdria pelo
de troca de atividades para atender casos especificos qual duas ou mais sociedades comerciais
de empresas, principalmente quando nao dispomos de | . ntam  seus patriménios, a fim de
uma equipe que possa atender, num nivel desejado,

1 formarem nova sociedade comercial,
todas as areas;

deixando de existir individualmente

f) internacionalizagdo dos servicos de
consultoria. Aqui existem dois aspectos: o primeiro trata de cursos especializados em consultorias
internacionais para atender grandes clientes; o segundo, em vista de empresas multinacionais
espalhadas pelo mundo, as atividades de consultorias acabam por oferecer — quando ha
oportunidades, condicdes para exercer essas atividades em grandes estruturas. Em ambos 0s casos,
e em diferentes estagios, torna-se possivel obter atualizagBes tecnoldgicas e a evolugcdo desta
natureza de servigos;

g) aumento do numero de profissionais — egressos das escolas, que prestam servicos de
consultoria.

A consultoria € um servico a ser vendido através de diversas formas de atuagdo. O consultor
deve entender que ndo é um especialista em tudo por isto, trés pontos devem ser considerados:
primeiro - ter clareza da especialidade que esta oferecendo e qual seu dominio sobre o assunto;
segundo - a competéncia e a estrutura para conduzir o assunto; e terceiro - amplitude e estilo de
atuacao do consultor e a melhor interacdo possivel com a empresa-cliente. Estes trés principais
pontos definem, também, a vantagem competitiva ao nivel desse servi¢co. O consultor possui um tripé
a ser observado na sua trajetdria profissional, ou seja, na sustentacdo conceitual sobre os assuntos
conduzidos; na agregacdo de experiéncias de atuacdo como uma aliada ao seu desempenho; e
tornar seu trabalho uma marca propria, divulgando através de publica¢cBes, apresentagdes e debates.
Como lembrete, a maioria das consultorias administrativas, tem como foco:

v delineamento e operacionalizagdo de estratégias empresariais;
v' estruturacdo organizacional;
v'  estabelecimento e operacionalizacdo de processos; e

v' estruturacdo e desenvolvimento de diversos recursos empresariais, principalmente dos
recursos humanos.

Araujo, (2006) lembra que a seriedade € um dos fatores importantes na atuacao desse
profissional e que a forma de interacdo entre consultor e empresa-cliente, ajuda definir as vantagens
e desvantagens do consultor interno/externo. Alguns pontos auxiliam e/ou dificultam, dependendo de
cada caso.
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A forma adotada também auxilia na definicdo de consultoria de pacote (quando ocorre a
transferéncia de fortes estruturas de metodologias e de técnicas administrativas, nem sempre
otimizada e adequada a realidade da empresa-cliente), ou consultoria artesanal (em que se procura
atender as necessidades da empresa-cliente por meio de um projeto baseado em metodologias e
técnicas desenvolvidas para caso especifico, aliando também abordagens e modelos aplicados em

outras empresas). Atualmente o Manual de Consultoria Empresarial de Oliveira (2010), empresta elevada contribuig&o
para conhecimento e atuacdo nesta area.

Alguns dos aspectos desta area aqui dispostos, tém relacdo muito estreita com as
atribuicGes da area de OSM e com seu suporte tedrico, ou seja, o profissional € um consultor interno
ou pode, também, exercer suas atividades como um vendedor de servicos, via contratacdo de
consultoria.

Em ambos os casos, a consultoria acontece a partir da verificagdo de sintomas patoldgicos
na empresa, nas mais diferentes areas: econdmica, financeira, técnica, mercadoldgica,
administrativa, comportamental, entre outras, afetando, na maioria dos casos, toda a estrutura. Na
pratica, hd a necessidade em identificar o cliente, o estilo de atuagdo como consultor, os principais
sintomas, as areas de dominio, a estrutura de uma proposta que sustente e fundamente um
resultado, a ética na conducéo e a busca de resultados esperados.

As atividades desenvolvidas pelos analistas de processos, sistemas e negdcios, devem ser
conduzidas dentro dos aspectos que norteiam uma consultoria e fazendo uso dos principios da
criatividade que, como observa Amabile (1990), € o pensamento que fomenta a criatividade e ela se
define como a mediacdo simbdlica ou o uso de simbolos.

2.3 A criatividade no contexto organizacional

Hesketh (1983), destaca que ela se expressa num processo de interacdo que, utilizando
fatores préprios da inteligéncia humana, faz surgir algo novo que representa uma intera¢éo dindmica
e, a0 mesmo tempo complexa, porque traz caracteristicas de personalidade, de valores, de cultura e
de oportunidades de idéias.

Ainda na visdo de Alencar (1996), a criatividade é um conceito relacionado a inovacéo e esta
se apresenta de forma concretizada, portanto, € a visdo material de uma idéia. Na area de OSM,
assim como em tantas outras é&reas da administracdo, o fator criativo sempre deu suporte a
alternativas na conducédo das mais diferentes atividades.

Sendo assim, ha uma clara relacdo com todos os artefatos de uma estrutura que se
correlaciona com agentes, objetivos, tipologias, comportamentos, comunicagdo, processos
decisodrios, planejamento, conhecimento organizacional, aprendizagem, entre outros que exigem
consideracdo de cunho criativo, individual ou em grupo. Teixeira (2002) destaca alguns processos
mentais que auxiliam na selecdo de alternativas — figura 17 e que promovem uma continuidade a
partir do raciocinio que fomenta a criatividade.

discerni

raciocinio
mento

criatividade

N

Figura 17: Correlacéo de criatividade
Fonte: Elaborada pelo autor
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raciocinio — tipo de pensamento em que a pessoa procura resolver um problema,
relacionando dois ou mais aspectos de experiéncias passadas;

v discernimento - procura descrever o fendbmeno em que é apresentado um
problema, seguido por um periodo em que ndo ha progresso aparente para
resolvé-lo; e

v criatividade — ocorre quando a pessoa produz uma solugéo original e incomum
para um problema, utilizando-se de pensamento convergente — onde ha busca
de uma solucédo conhecida e pensamento divergente — onde ha busca de uma
solucdo nova e diferente para um problema.

Em funcao da abrangéncia e da complexidade do tema, ha uma interdependéncia de campos
entre conhecimento, habilidade e motivacdo, tendo como centro a criatividade ou processo
criativo, tratados como elementos da criatividade, conforme observa AMABILE, 1990.

Conhecimento

Criatividade

I~ -
Habilidade Motivagdo

Figura 18: Elementos da criatividade.
Fonte: Adaptada de Amabile (1990)

Conhecimento - € o ato ou efeito de abstrair ideia ou no¢do de alguma coisa, como por
exemplo: conhecimento das leis; conhecimento de um fato.

Habilidade - é o que nés aprendemos, conseguimos identificar e como vamos colocar em
pratica.

Motivacdo - condicdo do organismo que influencia a direcdo ou orientacado para um objetivo
do comportamento, como um impulso interno que leva a agéo.

Transportando para organiza¢des e para atividades gerenciais sobre artefatos de uma
estrutura, o valor estd na utilidade de uma nova abordagem operacional sobre tarefas, atividades ou
processos, em uma diferente visdo de inovagéo e de resultados. Em cada caso deve ser avaliada a
condicdo que os diferentes papéis poderdo assumir, na intencdo em colocar em préatica uma idéia
inovadora.

Dentro do processo criativo, Teixeira (2002) enumera alguns pontos basicos:
1) o real interesse pelo assunto, ou seja, trabalhar sobre o foco;

2) ter o maior conhecimento especifico possivel sobre 0 assunto, pois ninguém cria ou pensa
sobre 0 que nada conhece;
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3) quebrar as restricbes e censuras e estabelecer um plano de liberdade para pensar.
Predebon (1998) destaca que a pratica da abertura da mente tende a diminuir as naturais
censuras que a mente humana, basicamente racional, impde ao pensamento. Esse processo
de liberalizacéo maior da néo ldgica passa a dar maior valor ao intuitivo;

4) exercitar a forca da imaginacdo como forma de enriquecer os adjetivos de utilidade; e

5) ter a coragem de enfrentar o medo e as consequéncias desastrosas de qualquer
experiéncia. Isto é uma pratica muito comum para preservar a auto-imagem. E preciso
considerar que a ousadia € uma companheira inseparavel da criatividade e que muitas
grandes idéias se perdem pela falta de coragem da pessoa experimentar 0 que pensou.

Estabelecendo uma relacédo sequenciada do légico e da imaginacdo, podemos dizer entdo
gue a aprendizagem pela compreensao € a capacidade de estudar formas de comportamento de um
modelo e suas consequéncias ao colocé-lo em pratica. Em resumo, se ndo ha coragem de enfrentar
0o medo, ndo havera aprendizagem pelo experimento, bem como restricdbes para colocar o
comportamento & prova.

Por isto Raich e Dolan (2010) sinalizam que um dos problemas centrais é a existéncia de
uma ‘zona adiante’, além da chamada ‘zona de conforto’ e que deve ser mudada, onde as mentes
criativas terdo acesso e, ao voltar, trardo consigo novas idéias e posturas. Nessa zona as regras e 0s
principios do nosso mundo ndo fazem sentido. L4, o inesperado, o diferente, o novo, o incerto e a
surpresa, sao regras. Defendem, por conta disto, que o empreendedorismo como uma forca humana
poderosa e um mecanismo de implementagdo de mudangas, vale-se do enorme campo da
criatividade, como um ‘link pra o infinito’.

N&o cabe discorrer aqui sobre a extenséo deste assunto, mas também ndo podemos negar
a presenca de um processo criativo em atividades administrativas, como em consultorias.

2.4 Elementos Basicos de Ergonomia

Procuramos citar alguns fatores relativos a organizagdo, como conceitos, tipos de estruturas,
caracteristicas, objetivos, tipologias e outros assuntos que alinham uma direcdo para estudos
académicos em nossa area. Estes assuntos tratados junto a area de OSM possuem linguagens
comuns aos suportes tedricos das escolas, aos principios de consultoria e de criatividade. Ao
encerrar esta segunda unidade, precisamos admitir que a ergonomia é uma area integrada com OSM
e por isso a consideramos aqui de maneira resumida, destacando os pontos de maior relagéo.

As formas funcionais de operagdo produtiva no modo artesanal, ndo ofereceram espacos
para estudos voltados para fatores mais adequados, na visdo de integracdo homem condi¢cfes de
trabalho. Com a producdo em série, foi possivel falar da integragcdo homem-maquina, mas num
sistema ainda distante do que poderia contemplar aspectos ergonémicos voltados para a fisiologia
humana na producéo.

Os avancos da area de engenharia no tocante
a producao de méaquinas e ferramentas, fez com que o
homem procurasse a adaptacdo - bem ou mal, imposta
pelos equipamentos. A avaliagdo e consideragdo de
gue os fatores humanos séo primordiais, a ergonomia
passou a ser objeto principal de trabalho de psicdlogos
e fisiblogos preocupados em fornecer aos
ergonomistas, referéncias sobre o funcionamento
fisico, psiquico e cognitivo do homem.

Semidtica € o estudo dos
signos, ou seja, as representagdes das
coisas do mundo que estdo em nossa
mente. A semibtica ajuda a entender
como  as pessoas interpretam
mensagens, interagem como objetos,
pensam, se emocionam e ajudam a
entender a construcdo de um

significado. . . .
Esta area caminha em paralelo com sistemas

complexos organizacionais e de producdo, como
destacam Moraes e Mont'alvao (2009), ampliando
campos de fundamentos cientificos, até a inteligéncia artificial, a semidtica, antropologia, assim como
a sociologia, que passaram a fazer parte do acervo de conhecimento do ergonomista.

Fonte Wikipédia..
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A ergonomia deriva do grego Ergon (trabalho) e nomos (normas, regras e leis) se
constituindo numa disciplina orientada para uma abordagem sistémica envolvendo todos os aspectos
da atividade humana. A Associacdo Brasileira de Ergonomia — ABERGO apresenta como uma
disciplina cientifica relacionada ao entendimento das interacdes entre os seres humanos e outros
elementos ou sistemas, ou como observam Moraes e Mont'alvdo (2009), é a aplicacao de teorias,
principios, dados e métodos a projetos a fim de otimizar o bem estar humano e o desempenho global
do sistema.

Tratando de definigGes, observa lida (2005), todas ressaltam o carater interdisciplinar tendo
como objetivo a interacdo o0 homem e o trabalho, ou as interfaces de sistemas onde ocorrem troca de
informacdes e de energias, entre homem, maquina e ambiente — figura 19. Acrescenta, ainda, que os
estudos das interacfes objetivam intervir em projetos que visem melhorar, de forma integrada e nao
dissociada, a seguranca, o conforto, 0 bem-estar e a eficacia das atividades humanas e que resultem
em produtividade e qualidade, como também observam ABRAHAO, et al (2009).

homem

magquina ambiente

7

Figura 19 — integragéo
Fonte: Elaborada pelo autor

A integracdo do homem em seu ambiente de trabalho deu base para a ergonomia ser
trabalhada em trés direcdes basicas, consideradas dominio de especializacdo, conforme defende
lida(2005):

» - fisica — relacionada a anatomia humana, antropometria (conjunto de técnicas utilizadas
para medir o corpo humano e suas partes) fisiologia e biomecanica, aspectos relacionados a
atividade fisica. Trata ainda da postura no trabalho, manuseio de equipamentos e
materiais, movimentos repetitivos, projetos de postos de trabalho, seguranca e
saude;

» - cognitiva — refere-se a processos mentais, como percepc¢ao, raciocinio, memoéria e
resposta motoras que afetam a interacéo entre seres humanos e outros elementos
de um sistema, assim como, da carga mental de trabalho, tomada de decisfes,
stress, desempenho especializado, treinamento, entre outros.

» - organizacional — consiste na otimizacdo de sistemas sécio-técnicos, de suas
estruturas, politicas, processos, rede de comunicagdo, gerenciamento de recursos,
projetos participativos, organizacdo temporal de trabalho, paradigmas, -cultura,
gestéo e cooperagéo e trabalho em grupo.

Sobre redes de comunicacgéo e que se estende a redes coopera¢do produtiva, tipologias de e
redes de empresas, ver autores como Amato Neto, Cassarotto Filho.

Ao tratar de ergonomistas, Abrahdo et al. (2009), lembram que eles contribuem com
planejamento, projeto e a avaliacdo de tarefas executadas, postos de trabalho, produtos e/ou
servicos, ambientes e sistemas, permitindo torna-los compativeis com as necessidades, habilidades
e limitagc&o dos trabalhadores.

Quanto a andlise ergondmica do trabalho, devemos fazer referéncias as dimensdes
econdmica e comercial, que estabelecem relagdes com: ambientes micro e macro, estruturas e suas

caracteristicas, assim como com gestéo de processo, tratada adiante

v social e demografica — identificando o conjunto de caracteristicas do
trabalhador, a préatica de gestéo e a evolu¢éo do capital humano;

v leis e regulamenta¢cdes — composta por normas internas que definem e
limitam suas acdes;
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ambiente geografico da empresa — trata de informacdes sobre clima,
fendbmenos sazonais, transporte, moradia e oportunidade da vida social;
producédo e sua organizacdo — construcao de uma visao global do processo
produtivo, voltado aos critérios de qualidade; e

dimensdo técnica — diz respeito a procedimentos necessarios para a
execucdao do trabalho.

Voltada para os enfoques sistémico e informacional, a ergonomia como tecnologia operativa
trata de definir, conforme Moraes e Mont’alvdo (2009): estacBes de trabalho, sistemas de controle
informatizados, operacionalizacdo de tarefas, didlogos computadorizados e programas instrucionais.
A consideracéo destes aspectos envolve alguns pardmetros que dao sentido de execucao:

v

interfaciais — arranjo fisico, morfologia, (analise morfologica, usada na
exploracdo de solucdes potenciais a problemas técnicos), dimensoes,
equipamentos, consoles, bancadas, mobiliarios e outros;

instrumentos — configuracdo, conformacéao, tipologia, ordenacao, priorizacao,
consisténcia, supervisdo e comandos;

informacionais — visibilidade, legibilidade, quantidade de informacdes,
ordenacgdo, consisténcia, caracteres, sistema de sinalizacdo e de seguranca,
manuais operacionais e instrucionais;

adicionais — configuragdo, movimentagdo e resisténcia de comandos
manuais;

comunicacionais — articulacdo e padronizacdo de mensagens, qualidade de
equipamentos de comunicagéo oral;

psicossociais — conflitos entre agentes e grupos sociais, dificuldades de
comunicacao e de interacéo;

cognitivos — consisténcia da légica de codificacdo e representacao,
significado e processamento da mensagem, coeréncia de estimulos,
compatibilidade entre quantidade de informacgdes, complexidade em rede;
movimentacionais — transporte manual de cargas, distancia percorrida, peso
para levantamento, regido lombar e vertebral, frequéncia e manipulacéo;
espaciais/arquiteturais —iluminacdo natural do ambiente, insolacéo,
isolamento acustico e térmico, areas de circulagdo, layout de instalacéo,
cores do ambiente;

fisico-ambientais — iluminacdo, ruido, temperatura vibracdo, radiagéo,
presséo, seguranca, higiene;

guimico-ambientais — toxicidade, vapores, agentes bioldgicos, saude;
securitarios — controle de riscos e acidentes, pela manutengédo e utilizagao
de equipamentos e maquinas;

operacionais — programacdo de tarefas, interacbes formais e informais,
repetitividade, ritmo, autonomia, pausas, supervisao, tolerancia;
organizacionais — participacdo, gestdo, avaliacdo, jornada, horérios, turnos
escalas;

urbanos — gestao urbana e de transporte, sinalizacdo, terminais, area de
circulacao;e

instrucionais — programas de treinamento, procedimentos e execuc¢do de
tarefas, avaliacGes.

Independente da linha de atuacédo, onde ha parametros mais presentes, os métodos de
execucdo exigem, de igual forma, estratégias que sustentam a utilizacdo adequada de maquinas e
equipamentos, dentro de um padrdo de seguranca, qualidade e produtividade desejados, para
manter um nivel minimo de bem-estar e de conforto a quem executa. Veja na figura 20, alguns
aspectos destacados sobre estes assuntos, como Estratégias de Seguranga, Qualidade e

Produtividade
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Figura 20: Estratégias e ergonomia.
Fonte: Elaborada pelo autor

Moraes e Mont’alvao (2009) abordam uma concepgéo importante: se a ergonomia tem como
centro focal obter dados, efetuar andlises, emitir pareceres técnicos, realizar diagndsticos,
recomendar e propor execu¢do, tem como principio que considera 0 homem como um ‘ser integral’
enquanto integrante de uma unidade que adota os principios da ergonomia. Portanto cultiva, como
vocagao principal:

- arecuperacgdo no sentido antropolégico do trabalho — (antropologia - ciéncia que tem como objetivo
0 estudo do homem abrangendo toda sua dimenséo);

- a geracao de conhecimento atuante e transformador que impede a alienacao;

- a valorizagéo do trabalho que transforma o homem e a sociedade;

- a expressdao criadora em uma atividade; e

- superacéo dos limites da natureza humana.

Esta visdo resumida nos define a ergonomia como uma disciplina autbnoma e
interdisciplinar, conforme Abrahdo et al (2009), pois ndo pode viver sem se nutrir de aquisicbes
dindmicas de varias disciplinas, assimilando-as num sentido interdisciplinar.

Isto remete, para esta disciplina, uma abrangéncia que precisa ser assimilada por todos, para
gue se torne viavel de execugdo, com o apoio dos que decidem em suas respectivas areas e em
toda a organizagéo.

lida (2005) lembra que os agentes ou trabalhadores estdo acostumados a ver seus
problemas ao nivel particular e ndo surgem, em diferentes niveis hierarquicos, esforgos para
derrubar barreiras que separam profisses ou areas. E em se tratando de execucdo, o sentido
cooperativo auxilia na descoberta de alternativas para todos, em termos de bem-estar, salde,
seguranca e todos os beneficios resultantes possiveis.

Vista por este conceito e conduzindo seus principios de forma coletiva, podemos alinhar uma
classificagdo que segundo lida (2005), a ergonomia pode ser assim tratada:

v de concepgdo — ocorre quando a contribuicdo se faz durante o projeto do
produto, do equipamento, do sistema ou do ambiente. E uma condicdo
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favoravel, pois permite amplo exame de alternativas, no entanto, exige maior
conhecimento e experiéncia, em vista de decisdes tomadas sobre uma
situacao hipotética;

v de correcdo — dentro de um espectro possivel, é feita corregdo em situacoes
reais, preservando salde e seguranca e evitando fadiga, doencas no
trabalho e quantidade e qualidade de producéo;

v de conscientizacdo — tem por fim capacitar os proprios agentes para a
identificacdo e apresentacdo de alternativas de correcdo. Além do que
vimos, de concepcdo e de correcdo, outros problemas poderdo surgir a
gualguer momento, resultante da dinamica do processo produtivo;

v de participacdo — envolve o préprio usuario do sistema, ou ocupante de um
posto de trabalho. Temos como principio admitir que agentes em operacao
possuem maior conhecimento pratico e, por isto, possuem significativo nivel
de contribuicdo na revisdo do projeto implantado e na apresentacdo de
alternativas de correcao;

v na sociedade — difundir esta disciplina a nivel de uma sociedade nem
sempre pode encontrar resultados positivos, pois ha uma difusdo em que
lida (2005) apresenta em cinco niveis, considerando o dominio de
conhecimento:

01. por um restrito nUmero de pesquisadores e professores;

02. por especialistas da area e por estudantes de pds-graduacéo;

03. por estudantes universitarios em geral;

04. por empresarios/outras pessoas da sociedade, que tomam decisbes de
interesse geral; e

05. incorporado ao processo produtivo, passa a ser consumido pela
populacdo em geral.

Ao nivel organizacional e no sentido corporativo de alternativas e de execuc¢éo, temos um
grande numero de varidveis que ndo se resume na figura 21, mas ilustramos algumas delas, que se
apresentam aos niveis inter e intra individual, proprios de um contexto societério nas relacfes
organizacionais.

Variabilidade
Interindividual Intraindividual
eEstratégias operacionais; | ¢Ciclo cicardiano; *
*Modos operatdrios; eAlteracbes hormonais;
eResolugdo de problemas; | Fadiga;
eAprendizagem. eAprendizagem.

Figura 21: Variabilidade.
Fonte: Adaptada de Abrahao et al. (2009)

* designa o periodo préximo de 24 horas, sobre o qual se baseia todo ciclo biolégico do
corpo humano, influenciado através da luz solar.

Quanto a diversidade e variabilidade, figura 22, os autores trabalham questdes de execucao
de atividades, seus resultados medidos no sentido comparativo com a capacidade de execucao
relacionada a idade, envelhecimento, ou seja, fatores biologicos influentes no societario
organizacional e em possiveis resultados.

Observando fatores desta ordem, os autores consideram ainda a diversidade de periodos em
que poderdo ocorrer registros diferenciados, na tentativa em colocar em préatica principios de
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ergonomia, como por exemplo, na fase de concepc¢édo ou na fase de correcdo, como acima citamos
lida( 2005).

Os fatores incidentes a diversidade tendem a uma identificacdo e correlacdo com as leis
biologicas e seus efeitos naturais, bem como para resultantes e suas alteracdes em um periodo que
pode ser definido. Os quatro componentes da figura 23 — assim definidos, tem uma relacdo bastante
clara com as leis biologicas consideradas em estudos desta natureza, fatores estes que sustentam a
defesa, a admissdo em uma organizacéo e os possiveis beneficios coletivos verificados.

Leis Bioldgicas
de
envelhecimento
e efeitos do

Alteragdes de

Variagdes

I Variagdes a I o/

Figura 22: Diversidade e variabilidade.
Fonte: Adaptada de Abrahao et al. (2009)

Alteragdes

Diversidade
e
Variabilidade

resultantes em
um mesmo

“ —

Esforgos || Raciocinio Idade Género

Figura 23 - Principais fatores presentes.
Fonte: Adaptada de Abrah&o et al. (2009)

Embora possamos considerar diversidade e variabilidade de individuos na execuc¢éo de seu
trabalho, como esforgos, raciocinio, idade, género e outros, h4 uma natural relacdo interindividual,
guando inserido no contexto de execucdo de tarefas e de trabalho. Para reforcar, Abrahdo et al.
(2009), tratam de tarefa como trabalho prescrito, enquanto que o trabalho real, definem como
atividade.

As atribuicbes, o ritmo e a organizacdo do trabalho, assim como normas e hierarquia,
possuem influéncia com iluminacgéo, ruidos, temperatura e ambiente fisico.

Desde a integracdo — homem/maquina/ambiente — como acima destacamos, em uma
concepcao da ergonomia assentada em trés grandes diregdes: fisica, cognitiva e organizacional,
todos os demais aspectos aqui comentados como elementos basicos de ergonomia, se apresentam
ao nivel de similaridade de execuc¢éo e que se complementam na adoc¢ao desses principios.
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Juntados aspectos de ordem técnica, instrumental, fisica e ambiental, a ergonomia instala
um diferencial nos estudos organizacionais pela consideracdo do desempenho biolégico ou como
pode ser verificada e medida a contribui¢cdo bioldgica que um colaborador ou agente, para o bem
estar coletivo em uma organizagao.

*Caractergy
Populacso.

.antropol.netria
'ﬂsiologia
*idade
.forrna;so
. a

icas da

-arnhiente fisico
"I'-“T\inagao
*ruidg
*tem Peratura

Figura 24: Condicdes de trabalho.
Fonte: Adaptada de Abrah&o et al. (2009)
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METODOS

E

PROCESSOS
ADMINISTRATIVOS

Nesta unidade abordamos conhecimento organizacional, a gestao
de processos e etapas de implantacao, fluxo, gestéo tradicional e por
processos, mapa de relacionamento, arquitetura de processo e
indicadores de uma nova arquitetura.
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) UNIDADE 3
3 - METODOS E PROCESSOS ADMINISTRATIVOS

Como auxilio ao contexto deste estudo, vale observar conceito de métodos e processos,
como vimos em estruturas organizacionais — Unidade — I. Vale uma reviséo.

v' Ferreira (2004) define método como um caminho pelo qual podemos chegar a um
determinado resultado ou a um determinado fim. Considera que o método pode ser
um processo ou técnica de ensino — método direto.

v/ Ja o processo, segundo Ferreira (Ibid), € o ato de proceder ou maneira pela qual
realizamos uma operacao, segundo determinadas normas, métodos, técnica,
processo manual ou processo mecénico. Enquanto que para Oliveira (2006)
processo € um conjunto estruturado de atividades seqlienciais que apresentam
relagdo logica entre si e que tem por finalidade atender expectativas, interna e
externa, de uma organizacao.

O método tem origem na palavra grega meta (objetivo) e hodos (caminho), como explica
OSM (2011). E um termo aplicado no meio produtivo para reducdo de custos em processos
produtivos, da reducdo de tempo e de esfor¢cos. Voltaremos a este assunto tratando de
etapas que compdem um método de trabalho.

Antes devemos destacar o enfoque construtivista que enfatiza a construgdo de um
conhecimento mediante a exploracdo e a manipulagdo de objetos e idéias, como resultante mais
importante de um processo, através do aprendizado e da estrutura cognitiva, como método.

3.1 Conhecimento Organizacional

Na unidade 1 vimos uma visdo de organizacdo — objetivos e tipologias, e a comunicacao
tratada como uma ferramenta de contribuicdo e integracdo. Quanto as estruturas, comentamos
alguns tipos, assim como caracteristicas e comportamentos, fazendo perceber que métodos e
processos tendem a adaptacdo desses preceitos organizacionais. Vimos também fatores que
contribuem para a delimitacdo de objetivos, melhorias no processo de comunicacao e na definicdo de
linhas estratégicas coerentes com um comportamento predominante em uma determinada estrutura.

Em vista da conotacéo de efetividade ou execucéo de um processo que sustenta, organiza e
encaminha atividades, fica evidente a necessidade de tratarmos, embora de maneira menos
profunda, o conhecimento organizacional, assunto presente em todo este trabalho e que voltamos a
abordar na unidade 5, considerada de suporte a area de OSM.

Ao fazer referéncia ao termo grego epistemologia, Sveiby (1998), trata como um conjunto de
conhecimentos que tém por objeto o conhecimento cientifico, visando explicar os seus
condicionamentos, sistematizar suas relacdes, esclarecer os seus vinculos e avaliar os seus
resultados e aplicagdes.

A Teoria do Conhecimento — que provém da palavra episteme, significa verdade
absolutamente certa e, apesar do “conhecimento” ter ocupado a mente de filésofos ao longo do
tempo, ndo temos registro de qualquer consenso. Nao hd nenhuma definicdo da palavra amplamente
aceita, ou podemos admitir que € a informacéo depois de interpretada.

O conhecimento se interpretado e admitido como uma ferramenta € um aliado ou um recurso
gue precisa ser gerenciado, pois nada representa ter e ndo utilizar. Por isso, Lacombe e Heilborn
(2003) definem gestdo do conhecimento como um conjunto de esfor¢cos ordenados visando novos
conhecimentos. Como um processo de gestdo, podemos perceber o conhecimento em quatro
vertentes - geracdo, organizacdo, desenvolvimento e distribuicdo, tendo a distribuicdo o papel de
manter um ciclo para uma nova geragdo. Justifica tal distribuicdo, quando verificado que o
conhecimento adotado por agentes produz resultantes para a organizacdo, gerando novos
conteudos.
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Figura 25: Vertentes do conhecimento
Fonte: Elaborada pelo autor

E a partir destes processos que podemos contribuir para uma organizagéo que aprende,
visto que ela tem a capacidade de adquirir e transferir conhecimentos, bem como mudar
comportamentos.

Portanto, todo processo
administrativo possibilita a utilizagdo de
um método mais adequado, trabalhando
com conhecimento organizacional, para
que seu papel no contexto possa
apresentar resultados satisfatdrios. Na
relagdo que estabelecemos com todas as
partes de uma estrutura, podemos
perceber que hd uma dependéncia do
conhecimento que gera atividades através
de comportamentos e de acbes executadas
por seus agentes, utilizando-se de
recursos ou artefatos disponiveis, para
manter seus ciclos.

N&o vamos, neste breve contexto, abordar de uma forma mais ampla o ciclo de vida
organizacional, mas apenas reforcar o que evidencia a relacdo com este assunto. Daft (2002)
compreende que as organizagdes nascem, envelhecem e eventualmente morrem e observa que o
proprio processo administrativo, na forma em que foi conceituado, € um ciclo. Neste sentido,
podemos perceber que a soma dos ciclos oriunda de Processos Administrativos, os quais formam ou
definem o proprio ciclo de vida de uma organizacéo, tem sua base no conhecimento organizacional.

Como exemplo de ciclo, o aprendizado se da pela pratica e é preciso, desta forma, permitir
gue agentes tenham a liberdade e o poder de executar suas atividades, num quase sem fim
‘aprender’. Por isso Daft (2002) destaca que a isto podemos entender como empowerment ou
delegacdo de autoridade — que € dar aos agentes o poder, a liberdade e a informacgéo para tomarem
decisdes e participarem de forma ativa. E um comportamento que exige conhecimento, podendo ser
adotado em qualquer tipo e tipologia de estrutura.

Quanto ao procedimento gerencial, destaca o autor, ha necessidade de preparacdo de
agentes para decidirem sobre parte de um processo a partir de oportunidades concedidas, como
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forma de reconhecer que aos valores devem ser atribuidas condi¢cdes para uma participacdo mais
efetiva.

Os agentes ou executores devem ter liberdade para interpretar e implementar novas
direcGes, como defende TARAPANOFF (2001). Por isso, aliar suporte técnico e cultura — no sentido
do fortalecimento das relacfes e criacdo de novas redes de comunica¢do — auxilia no crescimento
pessoal e organizacional, pois existem fluxos de aprendizagem e estes precisam ser alimentados. Do
lado técnico, somente oportunizando agentes é que poderemos fortalecer um processo de
aprendizagem. Esta atitude € um método que envolve comportamento e compreensdo de que uma
estrutura deve reconhecer e utilizar seu nivel cognitivo.

Sendo a aprendizagem organizacional um processo continuo de crescimento individual,
grupal e organizacional, criando novas oportunidades e experimentando novos desafios, Nadler et al
(1993) observam que ensinar as organizagGes a aprender é a capacidade que seus agentes
possuem de adquirir conhecimentos com sua experiéncia e a experiéncia dos outros, modificando
sua forma de funcionar de acordo com esses conhecimentos.

Do ponto de vista conceitual, Aradjo (2006) contribui afirmando que uma organizagdo que
aprende é aquela que reconhece ndo existirem for¢cas separadas do mundo, mas sim fatos e
situagcbes gerados a um nivel inter-relacionado e de afinidade. Isto se refere ao que métodos e
processos devem possuir para, no minimo, encontrar resultados previstos. Na unidade 4, iremos falar

mais sobre processos.

Ao tratar de transferéncia de conhecimentos visando modificar comportamentos, Lacombe e
Heilborn (2003), destacam existir uma acentuada relacdo com a tipologia de uma organizacdo que
aprende, apesar da observacdo de Wardman (1996): nés sé vemos aquilo sobre o que podemos
falar. Nossa linguagem influencia a maneira como vemos as coisas.

Esta observagdo serve como meio para criarmos novas realidades e se ndo conseguimos
falar sobre organizacbes que aprendem, dificilmente iremos cria-las ou enxerga-las. Este € um
caminho possivel de estimular a reflexdo sobre as experiéncias que cruzam as organizacdes em todo
momento, bem como saber que experiéncias outras organizacdes estdo recebendo e o que existe
nesse contexto.

Como um processo natural de conduta, no sentido contingencial, para Carvalhal e Ferreira
(1999) a organizagdo deve estar amparada sobre alguns principios, como:

v'  estratégia: onde situam-se as células de competitividade, que concretizam programas de
desenvolvimento de agentes com énfase no valor; e

v/ cultura organizacional: onde situam-se as células de complexidade, que concentram
programas de administracéo de conflitos.

Essas células mantém identidades de valor e de cultura. Por isso Chanlat (1996) descreve
gue os agentes ndo se reduzem a apenas mao-de-obra ou criadores de significAncia. Eles sao,
necessariamente, ao mesmo tempo, sujeitos dos dois e submetidos subjetivamente aos dois, ou
seja, eles se definem como méo-de-obra e ao mesmo tempo como portadores de diferentes
identidades sociais multiplas interligadas, sustentando principios de competitividade e de
complexidade.

Por isso que a aquisicdo de conhecimento e o processo de experiéncia s6 se concretizam
havendo muiltiplas identidades interligadas, como uma riqueza dos valores que se debatem e se
multiplicam em favor da organizag&o. A extensdo deste assunto ndo cabe dentro deste breve estudo,
mas sua relacdo tem influéncia no contexto da efetividade, por isso sua consideracdo, pelo menos
para ilustrar sua amplitude.

O aprendizado faz parte da natureza humana, pois no fundo sempre somos aprendizes,
portanto podemos dizer que a comunidade do mundo dos negdcios esta aprendendo a aprender em
grupo — dominio pessoal, transformando-se numa comunidade de aprendizagem, com a pratica dos
cinco niveis de aprendizagem de Guns (1998):
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Aquisigéo de atitudes, convicgées, valores e principios, informacdes, conhecimentos
e habilidades. Parte disso, o ser humano possui antes de fazer parte de uma
organizacéao;

Utilizagéo como mera atividade e néo aprendizagem efetiva, a n&o ser verificando o
real desempenho para avaliacdo e comparacéo;

Reflexao refletir & conceber um quadro amplo, afastado do processo. Tem sua base
nos pressupostos da aquisicéo;

Mudanga aplicar uma aprendizagem e promover a quebra de resisténcia; e

A\FAVAWA

Fluxo continuidade de todo o processo direcionado para o aprendizado, ou seja, a
maneira mais eficaz de enfrentar mudancas é ajudar a cria-las.

As disciplinas ou &areas a ser exploradas de forma continuadas como aprendizado ou
educacdo organizacional, defendidas por Senge (1998), referem-se a adaptacdo e reeducacgdo
administrativa de qualquer tipo de estrutura, voltado para um produto ou para um servico, sustentado
por processos.

S&ao cinco as disciplinas conduzidas e que tomamos a liberdade em apresentar em dois
planos: individual e organizacional, numa relagdo entre raciocinio sistémico e visao sistémica
integrada, conforme figura a seguir:

i
Raciocinio
Sistémico —
1 1
h Individual h Organizacional

1 1 1 )
Dominio pessoal Modelo mental Objetlvo comum Aprenduado &

rupo
\' grup
Visao snstemlca
integrada

Figura 26: Integracao organizacional.
Fonte: Elaborada pelo autor.

- Raciocinio sistémico: todo trabalho realizado no meio organizacional se define como um
sistema que, amarrado por fios invisiveis ou ac¢des inter-relacionadas, estabelece profunda
influéncia entre si. Geralmente levamos muitos anos para o desenvolvimento pleno assim
como para registrar os efeitos que essas acgdes exercem sobre ciclos de métodos e
processos administrativos. Nem todas as organiza¢cdes, entretanto, tém a capacidade em
evidenciar os problemas que elas mesmas cultivam ou de apresentar alternativas.

- Dominio pessoal: a maneira que comecamos a desenvolver um senso de dominio
pessoal é abordando-o como uma disciplina, uma série de principios e praticas que devem
ser aplicados a fim de serem Uteis. Conforme Senge (1999), da mesma maneira que um
agente se torna um mestre das artes plasticas através da pratica, assim também os
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seguintes principios e praticas constituem a base para a continua expansdo do dominio
pessoal. A relacdo primeira que estabelecemos € que o empenho e a capacidade de
aprendizado de uma organizacao nao podem ser maior que a dos membros que a compdem
e as organizacGes sO aprendem através de agentes que aprendem. O dominio pessoal &,
portanto, a base espiritual, pois através dele aprendemos a esclarecer e aprofundar o
objetivo pessoal — que é algo intrinseco e néo relativo. Por isso, o dominio pessoal incorpora
dois movimentos subjacentes:

v' esclarece continuamente o que é importante e nos permite a participagdo nos
contextos social e profissional; e

v/ consiste em aprender continuamente a enxergar com mais clareza a realidade
do momento e praticar uma visdo mais ampla .

- Modelos mentais: quando tratamos de idéias profundamente arraigadas, generalizacfes
ou mesmo imagens que influenciam o modo de encarar o mundo e as atitudes em volta,
dizemos que séo fruto de modelos mentais que cultivamos e, muitas vezes, sem a devida
consciéncia. Proposices de ordem estritamente pessoal tendem a dificultar
relacionamentos, engajamentos e participacdo produtiva no meio profissional. Caso
gueiramos falar de aprendizagem e utilizacdo de métodos adequados e atuais e de
processos que nos exigem atualidade e aperfeicoamento, precisamos rever nossos modelos
de admissao, para perceber o nivel balizador no contexto produtivo. Existem, pelo menos,
trés pontos sobre 0s quais podemos sustentar nossos questionamentos:

v primeiro ter uma nova visdo do mundo dos negécios, através de um
planejamento ndo apenas que reforce opinides ja formadas, mas que atue como
aprendizado genuino;

v segundo, rever as doencas crOnicas da hierarquia, ndo apenas permitindo que
as decisdes residam em outros niveis hierarquicos inferiores, mas dando a eles
os rétulos de sinceridade — comportamento de agentes medido pelas acdes — e
mérito - tomar decisdes tendo em mente os interesses da organizacao; e

v terceiro, a organizagdo deve dar apoio ao desenvolvimento dos modelos
mentais, através de técnicas como as que se referem as questdes interpessoais,
sem criar treinamento confinado, tipo modelagem, para tratar de qualquer
assunto, menos os ligados as questdes profissionais.

Precisamos ent8o praticar a revisdo de nossa conduta e de nossas agles, para encontrar

respostas de inovacédo, fortalecendo a relagdo profissional mantida através de fios invisiveis. Em
vista da formacéo de cada agente os modelos mentais tornam-se um processo natural de conflito, o
gue leva ao salutar desafio de aprender e entender que precisamos conduzir os processos de
engajamento, de participacdo, via adaptacdo constante de nosso modo de ver o desenvolvimento e

formac&o de novos ciclos.

- Objetivo comum: a técnica de criar um objetivo comum consiste em buscar imagens do
futuro que promovam um engajamento verdadeiro ao invés de simples anuéncia. Para
qualquer atividade, a lideranca tem o papel de traduzir as idéias levando a organizacdo ao
seu objetivo, ou seja, transmitindo aos outros, imagens do futuro. Um objetivo compartilhado
ou comum deixa de ser abstrato e se transforma em algo concreto. Senge (1998) lembra: os
objetivos que sdo realmente compartihados levam tempo para emergir, pois Ssao
subprodutos de interacdes dos objetivos pessoais dos agentes e resultam em processos

integrados no contexto organizacional.

Torna-se comum, em nossa
concepg¢do, remeter aos que decidem o
papel de facultar o livre fluxo de idéias,
possibilitando que modelos mentais
encontrem ressondncia de comunicagdo
e entendimento, em seus pares. Por isso
precisamos perceber e admitir de que
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somos gerentes de atividades e
exercemos liderangas sobre agentes,
numa demonstragdo de que, se
pretendemos  praticar e buscar
crescimento pessoal e profissional,
parte desta possibilidade nos pertence
e somos responsdveis por ela.

Tendo isto em mente, nossa contribuicdo através de um objetivo comum ganha outro nivel
de valor e outra forma de avaliagdo para com nossas acdes e seus resultados. Esta pratica desperta,
em demais agentes, de que o processo participativo pode ser praticado por todos e que isto acaba
por exercer uma linguagem e um comportamento comum. Experimente tratar suas agfes nesta
direcao.

- Aprendizado em grupo: o aprendizado, conforme Ferreira (2004) comeca com o “dialogo”:
do grego, livre fluxo de idéias entre um grupo de pessoas, ou a capacidade de os agentes de
um grupo levantar suas idéias preconcebidas e participar do raciocinio em grupo.

Neste momento a capacidade individual somada registra enorme diferenca na média do
grupo. A disciplina do aprendizado em grupo enfrenta este paradoxo, embora vital, porque a unidade
fundamental nas organizag8es modernas € o grupo e néo os individuos.

Enquanto o aprendizado em grupo se desenvolve aprendendo, além de produzir resultados
extraordinarios em conjunto, seus agentes também se desenvolvem com maior rapidez no sentido

individual. Por esta visdo ja comentamos de que o aprendizado em grupo é apenas uma
consequéncia de um comportamento diferenciado que podemos praticar.

Quando tratamos de processo e gestdo, como veremos adiante, ndo permitimos que
métodos, processos, comportamentos e conhecimentos - apenas para citar alguns preceitos
organizacionais, estejam em planos diferenciados de relagéo.

Sobre as etapas que compdem um método de trabalho, como fizemos referéncia no inicio
desta unidade, destacamos:

Etapa 01 — obtencdo de dados — (assunto também tratado na unidade 5)

proceder levantamento para identificacdo dos niveis fortes, fracos e com possibilidades de
melhorias e seus sintomas, para avaliagdo da funcionalidade de uma é&rea ou de uma
unidade. A utilizacdo de instrumentos adequados - questionario, entrevista e observacéo
direta, além de pesquisa sobre documentacdo disponivel, nos permitem obter dados
necessarios para uma avaliacdo, além de contar com a colaboracdo e participacdo de
agentes atuantes na area ou unidade em estudo. Como destaca D’Asceng¢ado (2007), o
guestionario consiste na formulagcdo de perguntas, podendo ser utilizado com ou sem a
presenca de respondentes.

E um instrumento indicado para obter dados em quantidade elevada; em casos de respostas
guantitativas; em diferentes pontos geograficos; quando requer andlise estatistica; quando se
trata de areas conflitantes, entre outros indicativos para uso deste poderoso instrumento.
Para isto € necesséario um planejamento em sua elaboragdo quanto a clareza de seus
objetivos e formulacdo das questbes; avaliacdo as alternativas de respostas quando de sua
estruturacdo se abertas, fechas ou mistas; proceder teste antes de sua aplicagdo para
avaliacdo de possiveis interpretacdes, entre outros cuidados que contribuem para a obtencao
e disposicdo dos dados pretendidos.

Quanto a entrevista — como uma técnica de conversacdo executada de forma planejada, é
aplicada entre duas ou mais pessoas que possuem interesse comum sobre determinado
assunto. Para uma conduta salutar, o assunto deve merecer um planejamento de forma
sistematica para que produza os efeitos esperados a partir dos dados obtidos.

O planejamento, neste caso, compreende alguns principais fatores:
- determinacéo dos objetivos e finalidade da entrevista;
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- abrangéncia da entrevista;

- definicdo, sempre que possivel, de local, hora e tempo de duracéo;

- dispor de um roteiro auxiliar dos assuntos a serem abordados; e

- ‘desenhar’ um contorno da conversagao que permita variagao na entrevista.

Em sua execucéo, observar:

- a existéncia de roteiros incompletos que comprometem a entrevista;

- definicdo de horarios dos entrevistados;

- utilizagdo, por um tempo minimo, de dialogo informal que auxilie na conquista do ambiente;
- relatar, com clareza, os objetivos da entrevista, sua analise e seu redesenho de processo; e
- seguindo o roteiro definido, trabalhar com questfes abrangentes que dé sustentacao ao
assunto tratado.

No decorrer da entrevista:

- manter a direcdo dos assuntos mesmo que questdes nao previstas sejam tratadas;

- estar atento (escutar) aos dados oferecidos pelo entrevistado;

- evitar a inclusao de comentarios, ou juizos de valor sobre assuntos abordados;

- evitar sugestfes e formas de execugao;

- adicionar ao contetdo conduzido, observac¢des quanto ao ambiente, disposicdo de moveis,
tratamento com as pessoas daquele setor, &rea ou unidade, entre outros aspectos que
auxiliam na andlise do processo;

- conduzir os assuntos para que 0os mesmos sejam subsidiados com clareza; e

- anotar de forma discreta, manifestacfes do entrevistado.

Temos ainda como instrumento, a observacdo direta que, apesar de sua técnica,
planejamento, vantagens e desvantagens, nao serve como um instrumento de uso isolado
para dar contorno definitivo a uma situacdo, apenas vem subsidiar dados colhidos via
guestionario e/ou entrevista.

Outros autores da area de OSM, além do acima citado, como Araujo |[(2006), Carreira (2009),
oferecem detalhes para uso desses instrumentos de obtencdo de dados, quando
pretendemos proceder andlise de um processo.

Etapa 02 — analise critica

€ através da analise critica que reunimos fatores para a simplificacdo ou racionalizacao de
um processo. Essa analise permite a ‘construgcao’ de alternativas, conforme Carreira (2009), desde
que a reunido de dados seja fruto de um bem elaborado e executado planejamento na fase de
levantamento.

Por isso que o analista de OSM deve identificar correlacdo desta com a etapa anterior, para
fazer uma avaliacdo do levantamento. Para melhor disposi¢do de dados que facilite a avaliagdo, uma
bem elaborada representacao gréafica facilita em muito sequenciar passos sobre o problema tratado.
Essa representacdo deve ser adequada segundo a dire¢cdo dada a area ou unidade em estudo.

Antes de apresentar alternativas como sendo definitivas, temos a possibilidade de trabalhar
com simulagfes utilizando todos os recursos disponiveis. Por exemplo, ao estruturar e definir um
fluxo de trabalho apresentando alternativas de eliminagdo de passos ou de fases ou mesmo de
unidades envolvidas, podemos utilizar recursos facilitadores, além de avaliar, na pratica, sugestées
propostas.

Etapa 03 — dispor de um modelo como resultante dos estudos (parametro comparativo)

o redesenho de um processo pode ser definido como um modelo ou um novo processo que
ird requerer um novo desenho organizacional — quer seja para um produto ou para um servico. A
proposta de um modelo, embora ha reserva em assim tratar pois parece representar uma forma
menos flexivel e adaptativa, € uma expressao que traduz uma maneira diferenciada e inovadora de
caracterizar e colocar em pratica a resultante desta etapa.

De Sordi (2008) lembra que fatores como recursos de informatica e recursos do capital
humano, devem estar ao nivel de contribuicdo para um redesenho atenda a dindmica das
necessidades do assunto em estudo. Por exemplo, um estudo sobre o mercado, cujas variaveis sao
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desafiadores em vista de sua dinamicidade, podemos dispor de um ‘modelo’ que se constitui em uma
base que permite dar suporte as variagbes do mercado. Nesse caso o0 redesenho tem uma
frequéncia maior em relacdo a determinadas areas de estudos. Entdo o modelo pode ser definido
como parametros que norteia as aces de um estudo.

Etapa 04 - normatizagéo e teste

de forma natural, as etapas possuem sequéncias que se complementam. Para normatizar e
colocar em préatica em nivel de teste, precisamos contar com a participacdo de agentes que irdo
contribuir, de forma significativa, na reunido de alternativas passiveis de alteraces e de execucdes,
para garantir um patamar minimo de resposta ao estudo proposto.

E inconteste que se o estudo ird representar uma redistribuicéo de tarefas, nova disposicéo
fisica no local de trabalho, nova responsabilidade atribuida a um agente, a adocdo de novas
tecnologias em vista de novas atarefas assumidas, eventualmente podera até ser oferecido um
programa de treinamento em vista da remodelacéo de tarefas, uma reestruturagdo sera desenhada
e, por conta disto, ird despertar resisténcias normais de quem, por ventura, atua em determinada
tarefa em um mesmo nivel de responsabilidade, por muito tempo.

Portanto, reduzir resisténcias e conduzir propostas em nivel minimo de aceitacdo €
resultante, dentre outros aspectos, da participacdo de agentes na primeira etapa de obtencdo de
dados, dando a eles ciéncia da direcdo do estudo a ser realizado e a adog¢édo préatica de um método
de trabalho. A partir de entdo, 0 método torna-se um instrumento normatizado que suportara a
condugdo pratica do estudo proposto, assim como definirh metas para oferecer treinamento e
estruturar manuais e/ou redesenhar fluxos que representem reducéo de tempo e de esforgos.

3.2 Fluxos e Processos Administrativos

Em instrumentos e processos — na unidade 4, vamos tratar de fluxograma que também
podera ser traduzido como mapa conceitual, utilizando simbologias que representam o fluxo de um
processo ou de uma atividade. Um mapa conceitual relne ferramentas que permitem organizar e
representar o conhecimento, em uma estrutura cognitiva que, neste caso, pode ser descrita como
uma série de conceitos organizados de forma hierarquica.

Isto difere do aprendizado mecénico que é a simples memorizagdo de informacgdes, sem a
adequada relacdo com conceitos. Por isto, antes de falarmos sobre mapa de relacionamento e
caracteristicas de processos, vamos tratar de alguns aspectos sobre funcionalidade relacionada a
estrutura, cadeia de valores e hierarquia de processos, no contexto de gestdo de processos. Na
figura abaixo, sobre processamento de recursos, vamos encontrar uma relagdo simples observada
em estruturas de bem ou de servigos, com entrada, processamento e saidas e todos seus agentes e
artefatos que suportam atividades.
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Ambiente

Contribuicdo:
(Pessoal, Tecnologia, Equipamentos, Capital)

Recursos

l%‘ Produto /

—> Processo —> .yl > Pk > Servico

\ 4

E-EE

Manutengdo:
(Controle, Atualizagcdo, Métodos, Relagdes Organizacionais)

Figura 30: Processamento de recursos.
Fonte: Elaborada pelo autor

Podemos ver este ciclo como um sistema que é um conjunto de elementos
interconectados cuja transformacéo de uma das partes influencia todas as demais, como observa DE
SORDI (2008). Derivada do grego — ‘sistema’ traduz combinar, ajustar ou formar um conjunto, onde
estabelecem relagéo causa-efeito entre as partes envolvidas.

Outra observacgéo esta na admissao — gestéo de processos. Gongalves apud De Sordi
(2008), observa que h& uma interpretacdo semantica com uma variedade de significados
encontrados. O autor refere-se, como exemplo, o processo de industrializacdo e na fabricagdo de
alfinetes, dividida em onze operac¢des. Ainda hoje, profissionais de operac¢des fabris utilizam o termo
‘gestao de processos’, para caracterizar fluxo de trabalhos.

Ao tratar da ‘gestdo por processos’, vamos encontrar pontos comuns com objetivos
distintos. Destaca o autor, ao fazer uma relacéo gestdo de competéncia e gestdo por competéncia: o
valor semantico atribuido na abordagem administrativa da gestdo por processos, é de prioridade, de
foco, de desenvolvimento de processos de negodcios, de efetividade, por esta razdo, denominamos,
gestdo por processos.

3.2.1 Gestéo por Processos

A funcionalidade de um processo — quer seja para produzir um bem ou um servigo, tem uma
visdo para duas dire¢Bes quanto ao seu resultado:

> valor de uso: se refere a um bem ou servi¢co que cumpre seu papel para o qual foi produzido;
e

> valor de estima: se refere a um desejo de posse, melhor representado em um bem e menos
em servigo. .

Nesta visdo funcional, vamos encontrar a agregacao de valores que fazemos ao longo de um
fluxo que orienta, define e desenha um processo. Através de um fluxo podemos identificar uma
cadeia de valores que se estende do inicio ao fim de um processo.

Assim podemos dizer que uma organizacéo tem suas dimensdes complexas suportadas por
processos, mas definidas e informadas em fluxos, os quais permitem uma leitura técnica de
funcionalidade e de comunicacéo, construindo seu mapa de relacionamento.

Sendo assim, toda a organizacdo pode ser visualizada por essa leitura, se seus processos
tiverem devidamente representados em fluxos, em suas tipologias. Esta pratica auxilia na visao de
gue temos um ‘dominio’ sobre processos e que esses poderdo ser atualizados para melhor
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representar seu papel no contexto organizacional, como elementos contributivos a funcionalidade de
todas as atividades.

Mas que valores sdo esses de que falamos?
Um processo ndo agrega valor quando:

seu foco ndo estd dirigido ao cliente;

seu tempo de resposta ndo é rdpido o suficiente;

ndo auxilia nas mudancgas necessdrias; e

ndo fortalece seu mapa de relacionamento, entre outros aspectos
que se situam em planos pouco contributivos.

ANENENEN

As referéncias que fizemos sobre, objetivos organizacionais, tipos de estruturas e suas
caracteristicas, tipologias, comunicacdo, conhecimentos, entre outras, nos permitem estabelecer
uma relacdo de valores no desempenho de um processo, em sua estrutura, em seus resultados, em
seus relacionamentos e na “migracgdo” de atividades, segundo as necessidades de uma estrutura.

Um processo com valor agregado € um processo que tem elevado indice de contribuicao.
Nossa participacdo, portanto, € fundamental para esta agregacgdo, pois 0s valores sdo criados e
colocados em pratica, por agentes em diferentes niveis de processos.
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3.2.2 - Mapa de Relacionamento ou Mapa de Processo

Para que possamos localizar processos administrativos, fazendo utilizacdo de métodos
diversos, precisamos definir e categorizar uma base que nos dé sustentacao a idéia de conceber um
processo. Neste caso, vamos descrevé-la como um fluxo simples, representado na figura 28.

Ambientes
{participantes)

Mapa de Relacionamento
Entradas Operagdes Saidas Usuarios
Recursos Identlicagao Relatérios
organizag@o
deelies Agrupamentoj
Programas de dados
Elaboragéo
Desenhos
B [~ para acesso [~
Planos e consultas
Aplicacdo
Mapas
. Avaliagéo de
Integracao | g correcdo processos
Institucional

Figura 31- Mapa de relacionamento.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Na Unidade 1 destacamos
que devemos considerar diversas estruturas como
organizagoes e, nesta linha de exemplo, percebemos
que ndo hd uma descricdo idéntica ao acima
referido. A diferenga, entretanto, estd nos insumos,
porque toda organizagdo processa informagoes
como matéria-prima, traduzida aqui como a razdo
de ser da sua existéncia. Sendo assim 0s processos
possuem estruturas diferenciadas segundo as
necessidades identificadas, para atender objetivos
definidos.

Por isso, vamos encontrar dire¢cdes diversas ha conceituagdo de processos, dentro de uma
visdo mais ou menos abrangente. Reforcando conceitos ja vistos, Harrington (apud VILELLA, 2000)
diz que processo é um grupo de tarefas interligadas e que utiliza recursos da organizacéo para gerar
resultados que apoiem seus objetivos. Temos ainda a contribuicdo de Cruz (1998), que se refere a
processo como sendo uma forma pela qual um conjunto de atividades cria, trabalha e transfere
insumos com o objetivo de produzir, com qualidade, um bem ou um servico.

Dentro do que falamos - em dois distintos niveis de processos produtivos e administrativos —
as posicoes defendidas pelos autores contemplam diferentes situacdes, mas se definem
perfeitamente como estruturas de processos. Llatas (2012, p.11) trabalha com processo empresarias
e destaca: “processo é um conjunto de atividades ordenadas de forma légica, com o objetivo de
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produzir um bem ou servigo que possui valor agregado para determinado grupo de clientes”. Refere-
se, ainda, aos inputs e outputs, como uma sequencia de todo processo.

Quando estudamos sobre estrutura de servigos, ou sobre oferta de servicos e sua
administragdo, além de outros aspectos, encontramos um conceito que se refere a intangibilidade, ou
seja, ao frequentar um restaurante, por exemplo, ha uma prestacdo de um servico que é algo
intangivel, mas que atende aos objetivos. Neste sentido, Oliveira (2006) lembra que ha o aspecto da
invisibilidade para o cliente externo, embora exista um processo gerador de resultados que muitas
vezes fazemos uso, até diariamente. Isto em servico nem sempre é percebido, ao contrario de um
processo fabril que resulta em um bem que é percebivel.

Apesar da visdo complexa de uma organizacao, ela esta suportada por:

Passos Tarefas

Ativida Proces
des [ Sos

Figura 29: Formagé&o de um processo.
Fonte: Elaborada pelo autor

Ent&o todo processo possui uma estrutura formada por:
v uma reunido de passos que compreende uma tarefa;
v uma reunido de tarefas que compreende uma atividade; e
v diversas atividades formam, enfim, um processo.

Um processo, por mais descrito que possa ser apresentado em sua definicdo, entendimento
e conceito, pode ter uma estrutura de resultado desenvolvida de maneira nem sempre perceptivel.

Isto é facilmente identificado em uma &rea administrativa, financeira, de recursos humanos,
de vendas, de servicos entre outras. Em atividades de um banco, que fizemos uso quase
diariamente, hd uma estrutura sequenciada para nos oferecer um servico. No comércio € mais
intensa a “negociacao” com ciclos de outras organizag¢des para nos dispor de produtos, fazendo uso
intenso de passos, tarefas e atividades para montar processos que representem o alcance de
objetivos.

Em alguns casos, tanto em um bem como em
um servigo, um processo pode ser dividido em

subprocessos para executar uma parte especifica, por Em Geréncia de projetos, uma
conta de um referencial tecnolégico que exige Estrutura Analitica de Projetos é uma
diferenciada execucao. ferramenta de decomposicdo do
trabalho do projeto em partes
Quando um processo requer novas formas manejaveis. E estrutura em &rvore
operacionais, melhoria no desempenho, construgéo de exaustiva, hierarquica (de mais geral
uma nova estrutura e reducédo de custos no para mais especifica) de entregaveis
desenvolvimento de um bem ou de um servi¢co, vamos (deliverables) e tarefas que precisam
encontrar suporte em metodologia de mapeamento. ser feitas para completar um projeto.
Este metodo se refere a uma ferramenta analitica de Fonte: dicionario.sensagent.com

comunicacao,
gue possibilita auxiliar na revisdo de uma estrutura
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existente e, conforme Johanssen (1995), permite avaliar um processo sob a 6tica de algumas etapas:

o identificacdo de caminhos a que objetiva um processo, relacionada aos principios
adotados de planejamento e cronograma de execuc&o;

= verificagdo do nivel operacional, por parte de agentes e a consequente
capacidade em conduzir um processo;

= definicho de um mapa para relacionamento com outros processos, visando
avaliar sua participacdo sistémica. Isto permite melhor definicdo de formas
operacionais sugeridas e possiveis expectativas em torno de resultados;

= avaliacdo do nivel de comunicacdo no contexto de relacionamentos,
facilitando correcdes necessarias;

= definicho de metas, monitoramento e manutencdo de um processo,
principalmente quando este sofre alteracdes em sua estrutura,
especialmente em fases subsequentes a proposta de novas formas de
operacgéo; e

= planejamento de possiveis mudancas a serem realizadas.

= Diante desses aspectos vale lembrar que, no minimo, dois principais pontos
integram uma visdo de contexto deste trabalho:

= 0 primeiro trata de comunicacdo: a qual merece ser reforcada como um
elemento presente e pertinente a métodos e processos administrativos,
conforme vimos em diversas situagdes. Wagner Ill e Hollenbeck (2000) nos
dado uma valiosa contribuicdo quando afirmam que ndo ha outro setor da
tecnologia que esta produzindo maior impacto em um local de trabalho, do
gue o dos meios de comunicagao.

Por analogia e como a tecnologia invade nossas vidas todos os dias, precisamos
estar atentos na construcdo de uma forma de comunicagdo salutar e produtiva, ou
seja, que saibamos utilizar uma codificagdo que nos auxilie na realizacdo de nossas
atividades.

Sobre isto, Lacombe e Heilborn (2003) ainda observam gue uma mensagem transmitida
deve ser submetida ao que eles chamam de decodifica¢do, que é o processo no qual a mensagem €
traduzida na mente do receptor.

Isto representa para ndés uma responsabilidade crescente, tendo por base:

» que o universo de informagées tende a dificultar na construgdo de
uma mensagem que seja clara e que utilize dados objetivados;

» que deverd haver maior clareza na tradugdo de objetivos
desejados, atendendo clientes internos e externos, ou uma
operag¢do manifesta;

» que hd uma tendéncia evidente de que estamos em um processo
crescente de utilizagdo de meios de comunicagcdo com uso de
tecnologia, e isto eleva o grau de responsabilidade para com o
contetudo tratado, transmitido armazenado e de fdcil acesso; e

» que a construgdo de um legado organizacional, onde todos
agentes possam conduzir uma linguagem técnica, permita que
geragodes futuras possam fazer uso dessa estrutura e gerar
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conhecimentos.Isto ainda serda observado em hipertexto - criagdo
do conhecimento organizacional.

o 0 segundo trata da aprendizagem organizacional: que ja nos referimos de
uma forma elementar no escopo deste trabalho, mas com visao e direcao
suficientes para uma correlacdo com métodos e processos administrativos,
em operacdo em uma organizacao.

Para que possamos contar com um processo eficiente fazendo o devido uso de recursos,
precisamos de uma capacidade humana que mantenha uma estrutura, que procure melhorar todo o
desenvolvimento de um processo e que transfira conhecimento organizacional a todos os agentes
ou, ainda, que a linguagem predominante traduza conhecimento adquirido e agregue novos valores,
ou seja, uma organizacdao somente aprende quando falamos e praticamos aprendizagem

Tratando de aspectos técnicos, Cruz (1998) observa que os profissionais de processos,
sistemas e negdcios fazem de suas atividades um expoente operacional com disciplina, respeitando
valores, comunicacédo e aprendizagem.

| COMUNICACAO I | ORGANIZACIONAL I
5

| B J—

“frata de habilidades operacionais
e gerenciais para uso de recursos
disponiveis;

_ identifica o papel de um processo
no contexto organizacional;

[

com base em principios pertinentes a
processos e métodos;

usando tecnologia para contribuigdo ao
meio organizacional; - transfere conhecimentos para

- facilitando a construgdo de uma todos os agentes;

mensagem; - mantém uma linguagem
predominante para criar novos

- traduzindo com clareza objetivos
valores;

desejados;
- valoriza o principio de que uma
organizacdo s6 aprende quando
falamos e praticamos a
aprendizagem; e

- criando e mantendo grau de
responsabilidade;

- observando o armazenamento e o acesso
facilitado 3 informacdes; - @ aquisicdo de conhecimentos e
de habilidades sociais, passam
pelos requisitos técnicos e pela

socializac3o.

- criando uma linguagem técnica e clara
para uso pelas geracdes futuras.

4

Figura 30: Principais topicos de comunicacao e de aprendizagem.
Fonte: Elaborada pelo autor

Observem que tudo de que
falamos possui relagdo préxima com o
tratado na Unidade 1, principalmente
nos aspectos que sustentam uma
estrutura. Da mesma forma, com
principio e conceitos de OSM e com
instrumentos como veremos na unidade
seguinte.
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Antes de falarmos de gestdo funcional e por processo, vamos tratar de tipos de
processos, conforme figura 31 e que Llatas (2012) destaca:

v' - processos de negdcios ou de clientes - (que iremos abordar ainda em arquitetura de processos) — SA0
0S que projetam seus servigos ou produtos ao consumidor e levam a imagem da organizagao
aos clientes. Por isto, sdo também chamados de processos externos. Esses processos
contam com o apoio dos processos internos, dos tipos organizacionais e gerenciais.

v' - organizacionais - abrangem, atividades administrativas que déo suporte aos processos de
negocios;

v/ - 0s gerenciais - incluem tomada de decisdes, supervisdo, avaliacdo de desempenho e
permitem ajustes necessarios. Em ambos os casos, podem ser divididos em duas categorias:

v' -- horizontais — sobre tratamento e colaboracdo uniforme entre agentes e unidades, OSM
(2011) acrescenta que o compartilhamento de tarefas entre unidades é fator vital para um
salutar desempenho de atividades;

v/ -- verticais — tém sua base em hierarquia definida com agentes responsaveis por decisoes,
coordenacéo e execucao de tarefas.

Tipos de

Processos

Internos Externos
-
Processos
. Processos Processos de
Organizacion . ot
ais Gerenciais Negocios

Figura 31: Tipos de processos
Fonte: Adaptada: Llatas (2012).

Como caracteristicas funcionais desses tipos de processos, temos:

Tipo Atuacao
processo de negécio processo produtivo segundo demanda e planejamento de
producéo, em cadeia com suprimentos e capacidade
produtiva;

processo organizacionais atividades comuns como or¢amentos, pagamentos, controle

processos gerenciais planejamento de metas da organizacdo, negociagdo com
fornecedores e mantenedores, planejamento orgcamentario,
aplicacdes de recursos, acompanhamento do mercado,
tendéncias de seus produtos e servigos

3.2.3 — Gestao Funcional e Gestao de Processos

Estas abordagens funcionais reiinem algumas caracteristicas, como: escala de valores,
autonomia operacional, colocacdo de pessoas, parametros de desempenho, medida de capacidade,
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cadeia de comando, natureza de atividades, uso de tecnologia, organizacdo de atividades,
relacionamento interno e externo. Destaca De Sordi (2008),

» os profissionais sdo agrupados em equipes com papéis bem definidos em um conjunto de
atividades a ser realizado caracterizando, de forma clara, uma gestéo funcional.

Na gestdo por processos, as equipes sao formadas por profissionais de diferentes perfis e
habilidades, e cada um desempenha atividades diferentes, num sentido complementar. No contexto
de uma abordagem administrativa, vimos divergéncia por ndo apresentar interpretagdo Unica e clara
guando as abordagens sdo assim tratadas. Em idéntica condicdo, o autor faz distingdo mais clara
entre gestdo de processos e gestdo por processos, quando o exemplo requer uma bem definida
condicao de trabalho, como na

» engenharia operacional onde a gestdo de processos expfe caracteristicas mecanicistas
derivadas da revolucdo industrial. Esta forma de gestdo fica, portanto, restrita a um meio
operacional.

Llatas (2012) chama a atencdo que durante muito tempo predominou, na maioria das
organizagdes, o modelo para o tradicional desenvolvido a partir da Revolugé@o Industrial, no século
XVIII. Os objetivos organizacionais ndo contemplavam satisfagdo do cliente nem a competicdo com
0s concorrentes. Esse modelo, portanto, desenhava uma viséo interna.

O século XX exigiu mudancas profundas e a pratica de novas estratégias através da gestédo por
processos, transferindo estruturas rigidas definidas por funcdes e hierarquias, para geracdo de
valores por meio de aperfeicoamento de processos. Podemos observar alguns aspectos num
paralelo com gestao tradicional, o que também faremos adiante, com gestao funcional:

Gestao tradicional Gestao por processos
Forte influencia da hierarquia na considera, a0 menos dois aspectos importantes:
definicdo de objetivos internos 1. A satisfacéo dos clientes (internos e externos);

2. competicdo do mercado e atuacdo dos concorrentes

Os recursos atendem a demanda 0 processo em atuacéo requer a distribuicdo de
de cada departamento, assim como recursos e alocacdo de agentes com para a

0s agentes distribuidos segundo suas execucdo da tarefas. O que importa é a realizagéo
habilidades independente da area ou departamento

Trazendo para uma abordagem administrativa, ha certas reservas em sua defesa no que diz
respeito & gestdo funcional e por processo, como nos referimos. Levando estes conceitos do autor
para um exemplo de atuacdo administrativa, vimos com relativa igualdade a formacdo de equipes,
com profissionais de diferentes perfis e conhecimentos, para a execu¢éo de atividades. O que entdo
difere?

De forma clara, De Sordi, (2008, p. 27), destaca: “na organizacdo funcional, as pessoas sao
distribuidas por departamentos funcionais que se responsabilizam pelas tarefas daquele setor”.
Entdo podemos imaginar uma atividade de servigcos localizada por setor ou departamento, como
trata. Continua o autor: “na organizacdo gerida por processos, as pessoas fazem parte de uma
equipe responsavel pelas tarefas de um processo multifuncional “. Em resumo, na organizacio
funcional os profissionais sdo agrupados entre seus pares ou semelhantes, com papéis bem
definidos e voltados para um conjunto de atividades.

Dentro destes dois enfoques, vamos tratar de alguns aspectos, como acima destacamos:

» - escala de valores - compreendendo todos os valores que uma organizacdo cultiva,
suportados por um comportamento predominante de comunicacéo, de sentido colaborativo,
de clareza de execucdo, de responsabilidade de desenvolvimento e de nivel contributivo
grupal;

» - autonomia operacional — a gestéo por processo contempla uma atitude de reconhecimento
e fortalecimento, em nivel de autonomia na execucéo de atividades. Dar poder de execucgéo:
empowerment, como ja referimos;
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Y

- colocacao de pessoas — formacao e manutencdo de equipes com perfis e habilidades

semelhantes;

» - parametros de desempenho — o desempenho funcional estd no contexto de uma
organizacao funcional, enquanto que na por processos, prevalece o resultado final;

» - medida de capacidade — em um elenco de competéncias, sao estabelecidos critérios para
registros de medidas para avaliacdo de um projeto ou comparativas com atividades
semelhantes desenvolvidas em momentos distintos;

» - cadeia de comando — a caracteristica da funcional estd voltada para uma supervisao
sustentada pela hierarquia, enquanto que na de processos, temos o ‘dono’ do processo que
valoriza o nivel de negociacao;

» - uso de tecnologia — na de processos, a gestéo valoriza a interatividade, enquanto que na

funcional, destaca o uso mais intenso de ferramentas de Tl e sistemas de informacéo;

» - organizacdo do trabalho - para ambos os casos, a organizacdo do trabalho se vale de
recursos destacados em todos os itens aqui considerados;
» - relacionamento interno e externo — a sustentabilidade assegurada para clientes internos

reflete uma conduta coerente e assegurada para clientes externos, criando uma alianca de
negoécios. Enquanto a gestdo por processos fortalece o sentido contributivo, por meio de
parcerias e de negociagdo, a gestdo funcional tende a competicdo sobre clientes e
fornecedores.

O agrupamento a seguir consolida algumas caracteristicas entre as abordagens tratadas, de
acordo com Monteiro, apud, De Sordi (2008)

Abordagens

Administrativas Gestdo Funcional Gestéo por Processos

Disposicéo de pessoal agrupados em respectivas agrupando diferentes perfis e habilidades
areas funcionais

Autonomia operacional forte superviséo hierarquica fortalece individualidade/autoridade para decisédo

Avaliacdo de desempenho centrada no desempenho centrada nos resultados de processos de
do individuo negécios

Cadeia de comando forte superviséo de niveis baseada na negociacgao e colaboragéo
hierarquicos

Preparacéo de individuos  ajuste da fungdo e voltada a diferentes competéncias de
especializacao vérias funcionalidades requeridas

Escala de valores da metas exclusivas de areas geram comunicacao e transparéncia no trabalho

organizacao desconfianga e competigdo gerando clima de colaboragdo muatua
entre areas

Estrutura organizacional departamentalizacao/vertical fundamentada em equipes de processos/

horizontal
Natureza do trabalho repetitivo e com escopo restrito / diversificado e voltado ao
mecanicista conhecimento e adaptagao
Organizacao do trabalho  procedimentos de areas por meio de processos multifuncionais
funcionais/linear com viso sistémica

Relacionamento externo  maior concentragdo no ambito interno  incentivo a processos colaborativos
e de parcerias

Utilizagdo de tecnologia  sistemas com foco em integracéo dos sistemas de informacao
areas funcionais
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As figura 32 e 33, destacam alguns aspectos relativos a gestao funcional e a gestao por
processos, embora todos os demais tratados representam relacdes de comportamento e de
atuacao, em todos os tipos de estruturas.

Escopo

restrito

- = -~ ~

Hierarquia Competitiva

™ I

Ferramentas

Desempenho de Tl

Figura 32: Aspectos destacados de gestao funcional
Fonte: Elaborada pelo autor

Observamos que existem dois fatores importantes na gestdo por processos: a valorizagéo e
o reconhecimento. A partir destes dois importantes fatores, a participacdo e a contribuicdo surgem
com naturalidade e que permitem a sustentabilidade de projetos e a manutencéo de seusvalores.

contribu
tivos

participa

valorizagdo ~
¢do

sustenta reconhe
bilidade cimento

Figura 33: Aspectos destacados de gestao por processos
Fonte: Elaborada pelo autor

3.2.4 - Caracteristicas de Processos
Nesta parte vamos procurar dar categorias aos processos, pois estes compreendem todas as
atividades de uma organizacdo. Porém, antes devemos identificar caracteristicas basicas.
v' fluxo de valor: refere-se a entradas e saidas e agregacéo de algo em suas partes;
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v eficacia: grau de expectativa que atende ao que o cliente quer;

v eficiéncia: grau de aproveitamento de recursos que possibilitam gerar saida desejada e
agregar valor ao processo;

v' tempo de ciclo: necessario para transformagdo — entrada/saida, utilizando o tempo menor
possivel; e

v’ custo: recursos utilizados em um processo.

Estes pontos tornam-se importantes para verificar oportunidades de melhoria, o conjunto de
dados e informac¢des envolvido e as metas definidas para aperfeicoamento de um processo.

Encontramos definigbes que tratam de atividades importantes, no entanto resta questionar o
gue nao é importante. E, ndo sendo importante, por que existe na organizacao?

Entdo vamos partir do principio de que nossa visdo sobre atividades ndo cria categorias de
importancia, afinal ndo ha um bem ou um servico em um processo, que ndo relina atividades
necessarias para o objetivo desejado. Dispostos no quadro 1, Harrington (1993) nos oferece algumas
contribuicbes sobre processos:

Natureza Identificacdo Atuacdo Estrutural
Alteracdes situacionais Mudanga comportamental e Baixa conexdo com
atividades
¢ Relativa auséncia de
controle
e Pouca decisdo operacional
Atividades de Nivel de negociagéo ¢ Fluxo néo perceptivel
coordenacao e Auséncia de sequéncia
e Caminhos nédo desenhados
Movimentacéo de Layout e fluxos de processos e Visao clara de fluxo
material industriais sequéncia linear

Atividades controlaveis

e Supervisao presente

e Correcéo facilitada

Fluxo de atividades Desenvolvimento conectado entre | e Definicdo de inicio e fim de
as partes um fluxo

e Caminhos sequenciados

o Atividades definidas

e Execucéo e controle
facilitados

Quadro 01: Modelos basicos de processos.
Fonte: Adaptado de Harrington (1993)

Antes de tratarmos da relacdo de modelos béasicos com algumas caracteristicas que
reforcam a dire¢é@o deste trabalho, vale lembrar que:

> a primeira natureza se reporta ao sentido comportamental: assunto que reforcamos
em estruturas organizacionais, e que estabelece “fraca” relagdo ou conexao, ao nivel
operacional. Percebemos, também, a relativa dificuldade no exercicio de controles,
como um fator natural, quando nos encontramos em meio a uma forte presenca
comportamental incorporada as atividades;

> ao nivel de negociacdo: vamos encontrar atividades de geréncia ou coordenacéo e
como ha menor percepcao desses fluxos, tende a aumentar o nivel de negociagéo
como uma maneira de aclarar a sequéncia de um processo, em: condi¢Bes
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situacionais, comportamento, envolvimento das partes e negociacdo,como mostra

figura 34;

. N
Envolvimen
to das
partes

Alteragées
situacionais

‘\.

Comporta

mento

N

Negociacao

4
Figura 34- Ciclo da natureza do processo.

Fonte: Elaborada pelo autor

e em movimentagcdo de matérias: temos a presenca mais especifica e marcante de
instrumentos como fluxos e layout, onde poderiamos também inserir formulérios, que
auxiliam na conducao de atividades e fornecem subsidios para uma efetiva supervisédo, um
efetivo controle e maneiras facilitadas de correcéo; e
e em desenvolvimento de atividades: tendo como principio de que todas mantém
conectividade entre si e que podemos aliar com mapa de relacionamento, temos uma
posicdo mais clara de inicio e fim de uma atividade ou de um processo, condi¢do que nos
permite dispor de instrumentos de superviséo, de controle e de avaliacdo, dentro de um ciclo.

Quanto a distincdo de processos e que estes ddo suporte em atividades de

Distin¢cao e caracteristicas de processo — bens/servigcos

Especificidades Bens Servigos
Parametros de controles o Estabelecidos e Nem sempre presentes
executados

Fronteiras de um processo

Inicio e fim definidos

Difusos

Nem sempre a execugao
auxilia

Delimitar inicio e fim

Responsabilidade no | e Etapas e coordenacéo Diluicdo de
processo de execugao definidos responsabilidade
¢ |dentificacdo de
responsavel
¢ Avaliacao periodica
Nivel de correcdo sobre | e Atuante com acoes Acentuada presenca na
variagGes observadas preventivas forma reativa, onde nem

e Permite nova direcdo ao
processo

sempre 0 processo permite
identificar variacdes

Quadro 2: Disting&o e caracteristica de Processos.

Fonte: Adaptado de Harrington (1993)

UFSC/CSE/CAD - DISCIPLINA: CAD 7213 — OSM - ORGANIZACAO, SISTEMAS E METODOS
PROF.: ALTAMIRO DAMIAN PREVE - damianpreve@hotmail.com
Este documento é de uso exclusivo desta disciplina. A sua reprodugédo ou transmisséo, em parte ou no todo, sé podera ser feita com autorizagéo do autor.

produtos ou bens e de servi¢os, o quadro 2 relne algumas das especificidades e mostra a correlagdo
delas em cada caso.

72



A partir de modelos e de caracteristicas precisamos retomar a questdo fluxo para abordar
sobre a estrutura organizacional por processo, também definida como organizacdo orientada a
processo, como vimos na unidade 1. Esta é uma forma que vem substituindo a estrutura por fungdes,
ou seja, as organizacdes estdo agrupando seus recursos e fluxos ao longo de seus processos
principais de operacdo, fazendo com que sua estrutura encontre uma légica de funcionamento,
abandonando o raciocinio compartimentado da abordagem funcional, como ja comentamos. .

Apenas relembrado: sempre que falamos
em processos e sua gestdo, fica uma pergunta:
de processo ou por  processo? Vamos entdo
reforcar. De Sordi ( 2008), fala em sinénimos e
destaca que a gestdo de processos é o da
engenharia  operacional, com forte viséo
mecanicista e um derivativo da revolucéo
industrial, nos remetendo as meados do século
XVIII, onde a divisdo do trabalho e com o objetivo
de sua mecanizacéo, representa esta definicdo ou
este conceito.

De outro lado temos: profissionais agrupados
em equipes com papéis bem definidos em um
conjunto de atividades a ser realizado definindo,
de forma clara, uma gestéo funcional.

A automacéo do fluxo de trabalho e os que defendem os principios da pesquisa operacional,
podem ver como uma alternativa viavel, ou ainda podemos nos valer da experiéncia da fabricacao de
alfinetes, dividida em onze operag8es. Temos um classico exemplo de gestéo de processos.

Com relacdo a gestdo por processos, O
autor se vale da relacdo com  gestdo por
competéncia de areas como: de recursos
humanos, de producdo, de planejamento, de
vendas, financeira, entre outras, ou seja, a
particula ‘por’, quando  utilizada, indica fim,
propésito, destino, desejo, como exemplo, gestédo
de producdo baseada em competéncia, nos da a
idéia da conjugacdo de esforcos operacionais
para aquela area.

Entdo entre gestdo de e por vamos
encontrar um valor semantico que nos auxilia na
concepcdo e no tratamento do foco, no
desenvolvimento de um processo e no principio
de que a gestdo por processo implica no
entendimento de que ha& uma competéncia de
gestéo.

Entdo, estando os processos sendo conduzidos por competéncia e produzindo os efeitos
esperados, ha um uso natural de todos o0s recursos de uma estrutura e, por consequéncia, um
desenvolvimento em todos seus estagios, fortalecendo seus canais formais e seus meios de
comunicacdo. Podemos, neste sentido, identificar também o aspecto molecular - como ja vimos, ou
a molecularidade que Ferreira (2004), exemplifica como: numa reagcdo quimica, o nimero de
moléculas que devem interagir, em um choque, para que se verifique a reacgao.

Ou seja, se 0s processos estao alinhados segundo uma demanda de mercado e fazendo uso
de competéncias disponiveis, entdo ha uma estrutura molecular atuando para atender a objetivos
delineados. Outro aspecto é tratar processo em uma estrutura por fungdo e em uma estrutura por
processo.

A natureza nos ensina que cada elemento tem sua funcdo na manutencdo de um ciclo de
vida vegetal ou animal. H&a elementos contributivos cuja frequéncia se apresenta de forma variada
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e sem questionar as leis da natureza, cumprem seu papel. Este universo compreende uma
estrutura por funcdo muito bem definida que mantém um sistema em perfeita harmonia e
funcionalidade.

Tratar de uma estrutura por funcdo - como vimos em caracteristicas estruturais — é uma
forma de conduzir uma estrutura que depende de seus objetivos. Nosso entendimento repousa no
principio de que toda estrutura possui funcdes, logo, uma organizacdo pode ser estruturada de
vérias formas.

Para que possamos efetuar uma
mudang¢a de estrutura por fung¢do para
uma estrutura por processo, precisamos
definir responsabilidade pelo andamento
de um processo e identificar niveis de
transferéncias  entre  fronteiras. A
existéncia de fronteiras fortemente
construidas e adotadas como uma cultura
organizacional, podera ser um fator
impeditivo e um desafio para gerenciar
atividades que se interdependem, numa
relagdo ndo apenas matemdtica, mas
geométrica.

O que aparentemente difere nessas estruturas pode ser observado em alguns pontos:

v/ 0S agentes agrupam recursos para o alcance de um trabalho como produto de um processo
ou de uma reunido de processos;

v ha um tratamento dirigido para o foco do processo, fazendo com que as informacdes
produzam, dentro de um menor nivel de esfor¢o, o efeito desejado; e

v 0s objetivos externos exercem influéncia na direcdo e na forma operacional dos processos.

Graham e LeBaron (1994) observam que gerenciar estruturas pelo ponto de vista de
processos é um desafio de gestdo de pessoas, onde 0s agentes devem possuir capacidade para
comandar diferentes niveis de recursos. Destacam que este comportamento desenvolve e fortalece:

papéis de ligacao entre agentes;

mecanismos de integracdo grupal;

a préatica do conhecimento organizacional;

a responsabilidade pelo cumprimento de agendas de compromissos; e
niveis de suporte ao funcionamento de trabalhos em equipe.

YV VYV VYV

A principal razao de gerenciar estruturas nesta direcdo € definir uma equipe que trabalha
num processo e nao mais em areas de uma organizacao onde, neste caso, perde sua importancia ou
mesmo deixa de existir, desviando seu foco tradicional.

Por isto os agentes devem estar preparados para garantir o andamento de um processo,
independente da presenca gerencial, ou seja, ha um novo papel: 0 de preparar agentes para visao
de continuidade. H4, portanto, uma nova mentalidade dominante — talvez pudéssemos dizer uma
nova cultura — que ira inferir em um novo modo de identificar e conduzir atividades. Observamos
ainda que este assunto esta no contexto de OSM, pela sua condigdo de ser uma area de atuacao
abrangente em toda organizacéo.

Transportando esta visdo operacional existente em uma organizacdo para idénticas
mudancas em outras organizacdes, vamos entender que estamos em processo de franca
competitividade, fortemente baseada em tecnologia de suporte para resultados, ao nivel de um
contexto organizacional integrado.
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Observando principios da racionalizacdo e funcionalidade de um processo, vamos nos
reportar a Carreira (2009), que trata de:
» - centralizagdo — com a natural decisdo em ter uma pratica mais ou menos
centralizada e, na qual, os processos adquirem carater inerente em sua contribuicéo;
» - tipologia — como vimos, ha uma predominante e nela - ou na conjugacdo de
ambas, estdo os processos inteirados e oferecendo suporte as atividades
desenvolvidas em um contexto tipoldgico;
» - temporalidade — se refere a um enorme espectro sobre processos, em termos
funcionais, de consultas, de acesso e de guarda de informacdes.
A temporalidade também se refere a uma tabela que define tempo de guarda de um
processo, baseado numa decisdo administrativa, como também em obediéncia as leis que se
referem a assuntos que compreendem determinados processos.

3.2.5 — Gestao de Processos — implantacéo

O que até agora falamos de processo, trata-se de sua gestéo, principalmente observando a
forma tradicional existente e aceita, por longo tempo, em um grande numero de estruturas. Isto tem
uma determinagédo do comportamento do mercado e a adaptagdo tem sido a palavra de ordem para
o encontro de resultados esperados e de processos vigentes dando suporte as atividades, assunto
gque veremos na unidade seguinte.

Ao tratarmos de implantagdo da gestao, precisamos avaliar os niveis de dificuldades para
‘desenhar’ o fluxo de um processo ou mesmo observar que sua sequencia se apresenta com maior
ou menor facilidade de entendimento e, portanto, mostrar seu resultado.

OSM (2011) lembra que em um processo produtivo, por exemplo, em uma linha de
montagem de qualquer produto que se utiliza de um fluxo continuo, as partes se apresentam
claramente de forma sequenciadas e de facil visualizacdo e definicdo, permitindo sua leitura passo a
passo.

Nem sempre encontramos, em um contexto administrativo de atividades de suporte, relativa
facilidade de leitura embora possamos dispor de um fluxo bem desenhado dessa atividade e de seus
passos sequenciados. Ha, por uma condigdo natural, ‘espago’ para redirecionar parte desse fluxo
como se fosse flexivel e viabilizar sua execucao de forma eficiente por caminhos alternativos.

Ao conduzir estudos e tendo estas duas observagfes, um analista de OSM precisa ter uma
visdo clara de um processo que suporte uma atividade e buscar respostas em, no minimo, cinco
guestdes, conforme sugere OSM (2011) — que apresenta somente quatro e completadas por
Llatas(2012):
qual é o objetivo do processo?
namero de agentes envolvidos em sua execugédo?
que qualificacdo de agentes é exigida para execuc¢ao do processo?
na relacdo de OSM com TI, que recursos tecnolégicos sdo necessarios?
que indicadores permitem estabelecer parametro de eficiéncia?

YVVVVYVYVY

Para dar um contorno as respostas destas questfes, o analista de OSM deve organizar
etapas, envolvendo agentes e designar um responsavel, como se o dono do processo para
monitorar o fluxo e trabalhar a interagdo entre demais agentes envolvidos. Quando um processo
caminha na diregdo de uma gestdo por processo, ha uma forte tendéncia de quebra de barreiras
existentes e viabilidade de identificar aspectos a serem melhorados em um fluxo.

Em seguida, cabe apresentar um ‘desenho’ do processo que assegure uma implantagao
organizada, fazendo uso de instrumentos de OSM - como fluxograma que veremos adiante, que
permita uma leitura técnica clara de cada etapa ou fase. Embora ndo se trate de uma operagao
simples, a transicdo para gestdo por processo exige mudancas e aceitacdo de um modo
diferenciado ao nivel de execugédo, disseminando uma mentalidade aos agentes de que nao estédo
mais a servico de uma unidade, mas sim em torno de um processo.
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Isto reforca nossa observacdo de que ha um natural enfraquecimento de barreiras existentes
entre unidades e, em contrapartida, fortalece o senso de cooperacdo de agentes, de diferentes
areas ou unidades, na execugao de um mesmo processo.

Cabe ainda identificar processos segundo a nocdo de hierarquia para a sobrevivéncia da
organizacdo e sobre eles emprestar todos os recursos existentes e, se necessario, despertar para
desenvolvimento de habilidades, treinamento, planejamento e criatividade. Essa hierarquia que
denota importéncia de processos deve ter por base parametros de avaliacdo e de comparacéo, para
eleger processos segundo prioridades da organizacao.

Alguns fatores, como destaca OSM (2001), podem ser claramente observados e que se
relacionam com aspectos orcamentarios, planos que agreguem vantagens competitivas, areas
prioritarias e que exigem recursos especificos para execucao, entre outros, ou seja, em linhas gerais,
o nivel de prioridade se situa em: financeiro, estratégico e operacional.

3.2.6 — Arquitetura e Processos

Desde os primeiros ensaios escritos e disponibilizados como principios de administracdo —
registra-se a resultante dos estudos de Taylor sobre a complexidade dos processos e suas
resultantes. Toda andlise sistematica de procedimentos administrativos foi suportada por conceitos
de eficiéncia, especializagéo e avaliacao de processos de trabalhos.

A partir de entdo a atencdo voltou-se para comportamentos administrativos, pardmetros
comparativos de desempenho, definicdo de perfis e habilidades de operadores ou de agentes, como
formas de estabelecer dominio em determinada area ou unidade para manter e aperfeicoar a
execucdo de tarefas. Derivada da especializacdo de agentes e a préatica de suas competéncias,
diferentes contribui¢cdes vieram consolidar areas funcionais de producédo, de financas, de recursos
humanos, de reengenharia, de vendas e outras.

Nas Ultimas décadas do século passado houve uma ‘quebra’ de delimitagdo de areas, pelo
menos em grande parte de estruturas organizacionais — como ja nos referimos, como resultante da
pratica de equipes multifuncionais e pelo uso de diferentes indicadores de desempenho, pela
adocgédo dos principios da reengenharia, entre outros. De forma conjunta ou ndo mas todos tentando
uma resposta as novas demandas de negocios impostas pelo movimento do mundo globalizado e ao
crescente comportamento competitivo entre organizagdes, as estruturas passaram a conviver e
operar em um mundo sem fronteiras.

Como observa De Sordi (2008, p.38), a considerar isto como um movimento que introduziu
diferentes formas de gerenciar negdécios, assim como de gerenciar estruturas, “os processos de
negocios sao fluxos de atividades, de diferentes areas funcionais, ou mesmo de diferentes empresas,
que geram algo de valor para seus clientes”.

Na visdo de OSM (2011), reengenharia ou reengenharia de processos € uma resposta a
flexibilidade e inovacdes necessarias em um mundo competitivo, oferecendo respostas rapidas que
permitirdo a permanéncia de uma empresa no mercado. Precisamos ver a reengenharia como um
ato de reformular o modo de execucdo de tarefas e estruturacdo de processos, tornando-os mais
eficientes e tendo como objetivos: reducéo de custos, otimizacdo no manejo de tempo e melhoria na
gualidade de produtos e servigcos. Trata ainda da qualidade assim como da relagdo com TI,
destacando a correlacdo da area de OSM como gestédo da qualidade total:
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Figura 35: Relagdo OSM/Qualidade
Fonte: Elaborada pelo autor

Algumas etapas devem ser obedecidas, segundo D’Ascen¢édo apud OSM (2011), para a
conducéo de estudos que envolvem reengenharia de processos, como mostra figura 35:

idenificacdo do obtencdo
processo a ser detalhada de analise critica
estudado dados

implantacdo e (re)desenho do
corregdo processo

Figura 36: Etapas do estudo com base em reengenharia de processos
Fonte: Elaborada pelo autor

a) arquitetura de negécios

Todas as estruturas sofreram, ao longo da historia, mudancas significativas em seus
negécios e a ordem com que fatores contingenciais as influenciaram. Os fatores econdmicos,
politicos, sociais, empresariais, gerenciais e o emprego de diferentes estratégias, contribuiram para a
evolucéo e para ‘desenhos’ de arquiteturas que definiram negécios.

Mesmo ao longo da histéria — desde a era da agricultura, do artesanato, da industria, do
conhecimento e, vivendo o presente, na era das relagbes, como destaca Oliveira (2010), os
negocios sempre deram sustentagdo na transposicdo dessas fases influentes em estruturas
organizacionais. = A marcante condicdo de uma estrutura produtiva e com forte presenca de
negociagdo, se deu com o surgimento do periodo industrial - da Revolucéo Industrial do século XVIII,
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onde a operacao integrada entre estruturas verticais respondia por resultados esperados, ou seja,
desde a matéria-prima ao produto acabado, para atender aos clientes.

A indUstria automobilistica € mais um exemplo do conceito de arquitetura de negdcios
vertical, como um modelo, em vista de divisdes especializadas de operagcdo macica, estrutura rigida
e convencional, idénticos modelos militares adotados na pratica em diferentes periodos, bem como
avaliacdo de resultados quantitativos alcancados.

Como observa De Sordi (2008), a especializacdo desse modelo de arquitetura e com forte
presenca na producdo, de modo geral, aconteceu no inicio do século XX, quando as empresas
produziam em elevada quantidade, em diferentes areas geograficas. A sua distribuicdo, no entanto,
caracterizou uma arquitetura de negécios horizontal, através de redes ou cadeia de lojas — como
exemplo a Sears, considerada o marco da integracédo horizontal.

No periodo po6s-segunda guerra, o Japao aprimorou uma arquitetura de negécios
conjugando conceito vertical-horizontal - keiretsu (modelo de relacionamento secular do Japdo feudal,
incorporado & realidade do mundo dos negécios). Trabalhou considerando que na estrutura horizontal estavam
as grandes empresas manufatureiras — tratadas como empresas-méae e na ordem vertical estavam
as empresas que prestavam servigos a uma Unica manufatureira, garantido as pequenas seguranca
e estabilidade. Ao final do século XX — por volta da década de 80, o conceito vertical-horizontal —
keiretsu, conferiu ao Japdo o posto de maior produtor de bens manufaturados, com destaque a
industria automobilistica.

Em resumo, muitas empresas ocidentais tentaram adotar relativo modelo, mas o resultado
foi tracar um caminho de estudos e andlise dessa arquitetura de negdécios. Foi necessario, para isto,
admitir esse modelo com elevado sentido colaborativo, passando a ser adotado como arquitetura de
negocios por meio de processos colaborativos. Relativo modelo foi fortalecido e marcado, na ultima
década do século XX, por uma economia global que ndo considerou fronteiras ou paises na
competicdo por produtos ou servigos.

N&o adotando sentido vertical ou horizontal, mas sim tratado como um processo em rede e

colaborativo entre fornecedores, estrutura produtiva, apoio a pesquisas e financiadores, algumas
caracteristicas norteiam este modelo:

> - obtencéo e uso de tecnologia, através de consoércio entre empresas;

» - acéo local com objetivo de pensar e lucrar globalmente;

» - os clientes possuem geréncia direta nos negécios;

» - tratar o conhecimento como um recurso estratégico, independente do nome
atribuido de era pés-industrial, ou sociedade do conhecimento ou ainda, do
relacionamento;

» - nao admitir o fazer separado do pensar;

» - construir aliangas para aprender com 0s outros;

» - as estruturas em rede possibilitam flexibilidades;

» - do ponto de vista dos negécios, 0os varios recursos de comunicacdo tornaram a
geografia menos importante;

» - qualidade, inovagdo e utilidade, sustentam qualquer estrutura de negdcios; e

» - atecnologia atualizada e utilizada redne recursos formando uma ilha para suporte a

processos de negb6cios e, ao mesmo tempo permite, em um ambiente
organizacional, a integracdo dessas ilhas de tecnologias.

Nota: autores mais recentes da area de OSM tratam deste assunto, como também da relacdo a Tl , como ja
fizemos referencia. De forma idéntica, sobre redes de cooperagéo.

Na relacdo desta arquitetura De Sordi (2008, p. 38) destaca: “as empresas que estruturam
sua gestdo e operacdo por meio de processos de negocios passaram a ser rotuladas como
empresas ‘orientadas a processos’, enquanto que as tradicionais, apenas gerenciando operando por

”

meio de areas funcionais, passaram a ser denominadas como ‘baseadas em fungdes”.
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b) Indicadores de uma nova arquitetura

Os indicadores marcantes e influentes para uma reviséo de arquiteturas adotadas por muitas

organizacOes tiveram suas bases em reengenharia de processos de negécios e em projeto de
processo de negécio , como lembra DE SORDI (2008). Ao tratar de reengenharia na administracdo
de processos, Oliveira (2006), lembra que pode ser entendida como um trabalho participativo de
elevada amplitude, tendo como etapas a serem seguidas — figura 37:

analise de um

negécio
amplitude administra
organizaci ¢ao de
onal processos

Figura 37: Etapas de um trabalho participativo
Fonte; Elaborada pelo autor

Na consideracdo destas etapas, o autor observa que o uso da reengenharia de processos

como um instrumento de gestéo, destaca-se em:

b.1 - em nivel de processos

>
>

>

>

- o foco de atuacdo dos executores em uma organizacao, esté representado por processos;

- a responsabilidade dos executores deve estar nos processos e ndo nas unidades
organizacionais;

- todos os sistemas possuem seus respectivos processos que consolidam a reengenharia em
uma organizacao. Por isto seu procedimento administrativo deve ser objetivo, simples, claro,
de facil entendimento, interativo e, de preferéncia, informatizado; e

- 0 principio da reengenharia é a pratica de avaliacdo em cada atividade envolvida em um
processo.

b. 2 - em nivel organizacional:

>

>

>

>

- algum sucesso alcancado por uma organizacdo esta, seguramente, relacionado a uma
conduta ideal baseada nos principios da reengenharia e na bem conduzida administracéo de
processos. O tempo, no entanto, requer uma revisdo constante desse sucesso, ou seja, 0
seu passado ndo garante sua repeticao;

- 0s processos transcendem unidades organizacionais e possiveis feudos criados e
mantidos. Gerenciar processos requer habilidades funcionais;

- eliminar unidades que se apresentam como limitacdo de &reas geogréficas de atuagdo em
uma organizagéo, provocando disputas internas. Isto anda na contra mao de um processo
de reengenharia;

- reforcando a relacdo da reengenharia com estruturas, observar: ela promove melhores
resultados em estruturas horizontalizadas, onde as atividades funcionais séo interligadas de
forma transparente.

b.3 - em nivel estratégico ou de negdcios:

>

- 0 caminho ideal para o desenvolvimento da reengenharia € o do nivel estratégico ou de
negécios, passando pelo nivel organizacional e chegando ao operacional;
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- este procedimento deve estar sustentado pela visdo e pela missdo da empresa, por
orientacdes e diretrizes estratégicas bem desenhadas;

- criar e manter uma metodologia de desenvolvimento, como uma linguagem de dominio de
todos;

- desenvolver e disseminar uma postura de elevada compreenséo e atuacao estratégica;

- identificar a utilizar competéncias e habilidades dos recursos disponiveis;

- ter visdo de mercado, sua posicdo em seu segmento de atuacdo e proceder constante
avaliagéo das tendéncias; e

- ter os principios de reengenharia ou de negécios, como principal caminho para agregar
valores em todos os demais processos existentes na estrutura.

YV VVV VYV V

Reunidos alguns aspectos dos niveis de processo, organizacional e estratégico, na visdo de
Oliveira (2006), vamos retornar os indicadores marcantes e influentes - reengenharia de processos
de negdcios e em projeto de processo de negdécios, acima citados.

Considerado com um caminho natural, muitas organiza¢des estiveram dispostas a riscos em
admitir e utilizar a reengenharia para uma melhoria radical e oferecer respostas de seu desempenho,
coerente com o que o mercado veio a exigir ao final do século XX.

Hammer e Champy, apud De Sordi (2008), observam que a reengenharia de processos de
negécios, objetiva repensar um redesenho radical no conjunto de atividades, visando atingir
melhorias significativas em custo, qualidade e elevar o nivel de habilidades, ou seja, trabalhar a
inovagdo e promover mudancas rapidas sem se prender a processos atuais.

De uma forma menos radical e num periodo semelhante, temos projeto de processos de
negocios, que ofereceu propostas menos radicais e mais adequadas para a implementagédo de
processos de negécios, propostas essas estimuladas:

v" pelo desenvolvimento adaptativo;
v' poruma visao multifuncional; e
v' por agBes empresariais projetadas para demandas flexiveis, decorrentes de:

- estruturas projetadas para a pratica de gestdo por processos de negocios;

- acbes pontuais que auxiliaram no (re)desenho de processos, tomando por base os
principios de reengenharia;

- pratica de sistemas de informagéo corporativos e utilizagdo racional de tecnologia
disponivel; e

- avaliacdo de propostas menos radicais, com larga projecéo para adequacdo de processos
e de acdes conjuntas.

vV VYV VYV

Alguns desses fatores assim como 0s seus resultantes, permitiram entendimento de
modernidade de acBes e criacdo de uma cultura voltada para novas orientacdes, fortalecendo o
entendimento dos executores da necessidade de uma atuagdo contemporanea sobre todas as
etapas das operagdes, conjugando com as idéias de Oliveira (2006), que elencamos acima.

Destaca De Sordi (2008, p. 44): diferente de entender os processos de negécio como um
conjunto de unidades distintas e com fronteiras bem definidas, os executores passaram a
compreendé-los como “.... um agrupamento de fluxos de trabalho e informacéo interconectados que
cruzam as estruturas da organizagcdo e tém como objetivo final o cliente que esta na ponta do
processo de negécios”.
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DESENVOLVIMENTO
E IMPLEMENTACAO
DE PROCESSOS
ADMINISTRATIVOS

4

Esta unidade trata, especificamente, das etapas de implementacao
de um processo.

Umidade
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UNIDADE 4

Para a condugédo desta Unidade, que possui uma diregdo pratica em termos de etapas de
desenvolvimento e implementagdo, torna-se interessante reunir aspectos tratados em todas as
unidades que fizerem referéncias a processos. Em uma estrutura cuja tipologia mecanica é
predominante, certamente o processo compartilhado de aprendizagem possui diferenca em relacdo a
uma estrutura com caracteristicas organicas predominantes. Neste caso, vale questionar que
paradigmas contributivos estdo na base de um processo e que métodos deverdo ser adotados para a
busca eficiente de resultados?

O nivel de comunicagdo praticado também ira facilitar ou dificultar as operacfes de um
processo, em cada uma de suas etapas. Esses aspectos ainda se sustentam em trés principais
vertentes:

v/ - caracteristica de uma estrutura, por exemplo - a hibrida;

v/ - comportamentos identificados — mais ou menos participativos, de agentes
envolvidos em um processo; e

v' - o nivel de formalidade e de informalidade vigente, para uma avaliacdo sobre
principais aspectos organizacionais, como vistos na unidade 1.

Na unidade 3 que trata de métodos e processos administrativos, percebemos a relagdo mais
proxima de recursos para a estruturacdo e efetividade das etapas que compreendem uma
implementacéo.

4.1 Implementacgéo

Antes de falarmos das etapas de implementacdo de Processos Administrativos, trazemos o
conceito de implementagdo, onde Ferreira (2004) diz que implementar é dar execu¢do a um plano,
projeto ou programa. Portanto, estamos falando de aspectos préaticos de execuc¢do, implementacéo e
fatores impeditivos para a acdo de implementar qualquer instrumento, fatores estes relacionados
com a falta de uma metodologia estruturada, onde isto ndo difere da consolidacdo de um processo
administrativo.

Os aspectos gerais em que vamos enumerar, visando dar contorno as etapas que compdem
uma metodologia, identificam niveis organizacionais e de negécios, dependendo do enfoque
administrativo na utilizacdo dos recursos e ferramentas que um processo pode oferecer.

Antes de tratarmos das etapas, vamos nos reportar a estrutura minima necesséria que um
processo administrativo, em fase de implementacdo, requer para balizar seu mapa de
relacionamento.

No inicio, vimos conceitos de organizagdo que nos permitiram encontrar definicdes, como a
de um grupo de pessoas organizadas visando um objetivo, ou ainda, reunido de recursos ordenados
em torno de processos produtivos ou administrativos. Como toda organizacdo tem um papel a
cumprir, que é o de servir uma sociedade, seus processos somados representam este papel.

Em torno dos tipos de estruturas, vimos tipologias orgénicas e mecénicas, como uma
representacdo de uma gestdo de processos, mais ou menos centralizada. Essas tipologias auxiliam
na direcdo de objetivos conduzidos ao micro ambiente — que € a conexdo que uma organizacao
mantém com mais frequéncia; ao macro ambiente, onde uma organizacdo mantém relacdo; e em
outros niveis, menos frequentes mas com a mesma importancia para sua funcionalidade, através de
Seus processos.

Em qualquer etapa de uma implementacdo (como vamos ver), tipos de estruturas, tipologias
e objetivos representam uma forma de comunicac¢éo, quer seja formal ou informal, mas que tem sua
importante contribuicdo ao processo organizacional como um todo. Ainda dentro da primeira unidade,
vimos tipos de estruturas que, segundo suas caracteristicas, constroem diferentes processos o0s
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guais precisam ser considerados em etapas de uma implementacéo, em vista de sua relacdo com
comportamentos em caracteristicas e aspectos de formalidade de uma estrutura.

Do ponto de vista de implementacdo de um processo administrativo, Oliveira (2006) nos
orienta para cinco etapas basicas, que contemplam uma realidade organizacional. Aqui vamos
trabalhar com alguns elementos mais expressivos, mas que permitem estabelecer uma linguagem
operacional, nos oferecendo uma visdo de processos que operamos com frequéncia.

Precisamos, a partir do desenho dessas etapas, fundamentar dois pontos basicos:

v' 0 primeiro é que, quando nos referimos a processos, vamos considerar um novo
processo ou mesmo a oferta de alternativas para uma nova forma de execucéo de
um processo ja existente. Como vimos todo processo tem um mapa de
relacionamento e que se contextualiza num ambiente de interatividade, o que quer
dizer que a admissdo de um novo processo ou de alternativas de execucdo
diferentes das atuais infere em novos ciclos de relacionamentos; e

v" 0 segundo relaciona-se com a montagem e o fato de contar com uma equipe definida
e com capacidade para contribuir ao proposto em torno de processos. Além deste

aspecto, devemos definir linhas claras de coordenagdo e ter o apoio gerencial da
area ou de processos, objeto de estudos. S&o estas as principais etapas, figura 38:

Alinhamento de conceitos; Estilo de equipe; Responsabilidade.

Fortalecer interagao; Medidas de desempenho.

Avaliar e redesenhar indicadores de desempenho.

Consolidagao; Uso de recursos; Abordagem tecnoldgica.

De acordo com o planejado; Acompanhamento; Corregao.
Figura 38: Principais estruturas das etapas
Fonte: elaborada pelo autor

4.2 Etapas

Etapa 1 — Comprometimento

Esta etapa representa o alinhamento de idéias e o compromisso de agentes envolvidos
numa rede complexa de engajamento organizacional para a consecucdo de uma proposta, como
vamos assim definir.

Esta etapa € construida para evidenciar o compromisso de uma equipe em uma proposta de
realizacéo, estruturando-a na ordem de importancia:

v'alinhamento de conceitos e de linguagem, identificados e adotados ao longo de um
processo a ser desenvolvido;

v ajustes de responsabilidade em cada parte que compde uma etapa;
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v' construcdo de um modelo ideal sustentado pela linguagem uniforme; e

v adocdo de um planejamento e discussdao, como linhas de entendimento sobre
mudancas arquitetadas, para o seu nivel operacional.

Cabe ainda, como primeira etapa, considerar:

v' visdo de negécios: como vimos processos de negdécios edificando confianga e
COmMpromissos;

v' estilo de equipe e acdes empreendedoras de idéias como uma resultante de
atuacao;

v valores conseguidos via compartilhamento de conhecimentos;
v" habilidades adequadas no uso de tecnologia; e
v' avaliacdo constante e apresentando medidas corretivas.

Para fazer um breve resgate do trabalho, nesta primeira etapa — como também nas seguintes
—ha uma clara e importante participacao de analistas ou profissionais — que trabalham na construgao
de idéias com a utilizacao de instrumentos. Podemos verificar também que os principios de analise
organizacional que tratam de compreender os elementos constitutivos de um sistema para interpretar
procedimentos, estdo presentes.

Etapa 2 — Estruturag¢éo

E a identificacdo de todos os aspectos que venham a contribuir para o desenvolvimento e
implementacdo, a partir de atividades que formam um processo. Quando os aspectos ganham
espacos para uma avaliagdo, precisamos admitir que muitos deles localizam-se fora do eixo de
controle, como, por exemplo, mercado, concorrentes, politicas governamentais e mudancas
conjunturais, entre outros, que ja nos referimos em micro e macro ambientes.

Nesta etapa precisamos estabelecer uma relacdo mais ampla de artefatos que suportam um
processo, com a interagdo da area ou de toda a organizagao:

v' 0 gue oferecer aos clientes interno e externo;

v fortalecer interagcdo entre processos, ou seja, desenhar seu mapa de relacionamento
e identificar fatores contributivos e que dificultam o seu nivel operacional;

v' trabalhar com medidas de desempenho, definindo elementos de avaliacdo para
aplicar em etapas continuadas;

v' subdividir atividades em universos permanentes e que mais agregam valor.
Precisamos eleger e agrupar atividades consideradas permanentes e que definem a
linha principal de um processo. . Exemplo: para vocé dispor de um servi¢o bancério,
para dispor de uma disciplina em seu curso ou para vocé adquirir um produto, ha um
universo de atividades considerado elementar e necessario, portanto, permanente.
Hé& ainda as atividades que mais agregam valor, mas que nem sempre fazem parte
do universo permanente, e que sdo necessarias. Em uma estrutura académica que
desempenha uma atividade para organizar uma grade de disciplinas e que vocé
cursa em determinado horéario, ocupando um espaco fisico determinado, ha uma
cadeia de tarefas e de atividades, umas agregando mais e outras, menos valor. A
concepgdo, neste sentido, tem uma avaliagdo que particulariza a visdo que
precisamos saber, com mais profundidade, sobre quais valores sao atribuidos a um
processo. No caso da estrutura académica, podemos dizer que as atividades
burocraticas agregam um valor menor que outras que estruturam e definem
conteddos de uma disciplina? Que juizos de valor estamos atribuindo ou praticando?
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Portanto, o aparato tedrico sustenta determinadas linhas que precisam de uma
critica construtiva e avaliativa em torno do que precisamos. De qualquer forma, e
respeitando posicdes levantadas, vale a pena conduzir e avaliar aspectos em torno
de qualquer processo;

v/ estimar recursos para que em torno de uma estrutura arquitetada ndo tenhamos que
excluir etapas ou mesmo deixa-las de executar, por falta de recursos, principalmente
ao nivel de conhecimento e habilidades de agentes participantes; e

v' eleger prioridades de execucdo. Esta eleicdo vale para todas as etapas, se
guisermos priorizar 0 sequenciamento légico de um processo.

Etapa 3 - Analise

Sistematiza ou organiza todos os recursos que dardo suporte para a etapa seguinte. A partir
da analise, podemos direcionar alguns elementos, como:

» desenhar uma situacdo futura, seja um esquema bem estruturado ou caminho que
demonstre o que pretende 0 processo;

» avaliar todo o valor agregado. Sobre valor ja nos referimos e, neste caso, diz
respeito a novos valores que um processo ira oferecer, em torno do universo de
atividades que o compdem, assim como em seu mapa de relacionamento, tornando-
se um elemento novo em uma area ou unidade;

» (re)desenhar os indicadores de desempenho, como forma de manter atualizados os
procedimentos que auxiliardo na avaliagdo do caminho escolhido para conduzir
etapas de um processo; e

» correlacionar a passagem para uma situacdo futura. Isto diz respeito ao mapa de
relacionamento que estara fortalecendo estruturas de outros processos, e dentro de
um espectro de complementariedade, permitirhd uma visao sistémica da organizacao.

Como esta etapa sistematiza recursos utilizados em etapas de um processo, entédo todas as
referéncias que fizemos relativas a uma implementagédo devem ser objeto de analise, numa escala
detalhada de andlise.

Etapa 4 - Desenvolvimento

E a etapa que consolida a administragéo de processo. Ela permite desenhar um consenso de
gue o proposto esta categorizado em determinado nivel de alcance, ou seja, ja tem uma visdo da
nova realidade. Ao longo de todas as etapas, diferentes recursos podem ser utilizados como
ferramentas adicionais para auxiliar na conducdo dentro de cada uma delas. Nesta podemos
destacar:

» sistema de informagBes gerenciais: um sistema, como trata Caravantes (2005), tem
por finalidade desenhar inter relacées, como, por exemplo, entre fun¢des. Abrindo
esta visdo para processos e seu mapa de relacionamento, vamos admitir que um
sistema de informacdes gerenciais ndo caberia somente nesta etapa, mas em todas
as etapas de uma implementacéo;

» reunido de todos os recursos que poderdo auxiliar na estrutura de partes de um
processo;

» considerar a abordagem tecnolégica como uma base de sustentacdo na construgéo
de uma etapa, como aporte para operacionalizacdo. Torna-se importante, ainda,
instalar uma linguagem de entendimento, tanto em etapas de construcdo como ao
nivel operacional. Outro aspecto a considerar é a admissao e atualizagdo de base
tecnologica, em vista da velocidade com que os processos precisam readmitir
afluentes de inovacéo; e
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» desenhar perfis adequados ao sucesso operacional. Na verdade, este desenho se da
em etapas iniciais e nesta, de desenvolvimento, os perfis apenas definem um melhor
contorno ao compromisso assumido em comprometimento - etapa 1.

Etapa 5 — Implementacdo

Por dltimo, a implementagcdo representa 0 momento da operacionalizagdo de tudo que,
anteriormente, foi idealizado e construido. Esta etapa tem como destaque:

» planejamento; embora tenhamos tratado, de forma planejada todas as partes que
compdem cada etapa, precisamos ter o cuidado na conducdo, passo a passo.
Principalmente quando se trata de mudanca, onde um processo ira ceder espaco
para um novo procedimento, inferindo em novos compromissos de agentes e
alteracdo comportamental;

» implementacdo: é o fato principal sustentado por todo um trabalho ao longo de
etapas, como vimos, em um processo novo ou em mudancas a serem efetuadas;

» acompanhamento e avaliacdo: envolve permissdo, admissdo, compromisso e
participagdo de agentes, associados ao comprometimento visto na etapa 1; e

» correcBes necessarias para garantir a direcdo do processo: preocupacdo constante
para manter um processo, que representa um esforco, atualizado e que atenda ao
objeto para o qual foi construido.
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Unidade

PROFISSIONAIS
E
INSTRUMENTOS
DE

OSM

Tratamos, nesta unidade, dos instrumentos de OSM — do grupo
principal: diagnéstico, analise organizacional e (re)desenho de
processos de negdcios. Do grupo de suporte, tratamos de:
fluxograma, layout, formularios, manuais de organizacdo e QDT
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UNIDADE 5

5 - PROFISSIONAIS E INSTRUMENTOS DE OSM

5.1 Profissionais de processos

Vale a pena reforcar o entendimento em torno das organizacfes. Daft (2002) relata que as
organizacdes sao entidades sociais dirigidas por metas, desenhadas como sistemas de atividades
deliberadamente estruturadas e coordenadas por agentes ligados ao ambiente externo.

Este entendimento nos alerta que o principal elemento de uma organizacdo nao é um
edificio ou um conjunto de politicas e procedimentos, mas a reunido de competéncias de seus
agentes que fortalecem relacionamentos e comportamentos, dirigem suas metas, seus sistemas e
integram uma estrutura aos seus ambientes micro e macro. Para isto se utilizam de instrumentos —
figura 39, que auxiliam no tratamento de dados, no aprendizado e na implementacdo de processos.

OSM - INSTRUMENTOS

processos, sistemas e negocios

conhecimento, relacionamento e gestao

A4

DIVISAO POR GRUPO

| grupo principal |

grupo de suporte

s

b 4

INSTRUMENTOS

diagnéstico, analise organizacional,
(re)desenho de processos de negdcios

fluxograma, layout, formularios,
manuais de organizac¢do, QDT

Figura 39: Instrumentos de OSM.
Fonte: Elaborada pelo autor

Tudo que reside nas organiza¢gbes possui um ciclo de nascimento, vida e morte, como uma

progressédo natural e fruto de suas etapas:

O fenémeno do ciclo de vida é um
poderoso conceito utilizado para
compreender os sintomas de uma
organizag¢do e o modo como podem ser
avaliadas suas conseqliéncias.

Essas etapas formam e se mantém em ciclos que, como vimos na Unidade 1, as

organizagdes estdo em constantes construcao:

o -empreendedora - é toda iniciativa de empreender sistemas, sua manutencao e sua
razdo de ser de sua existéncia. Dorneles (2001), diz que empreendedor é aquele que
destr6i a ordem econdmica, pela introdugdo de novos produtos e/ou servigos e por
novas formas de organizagdo ou pela exploracdo de recursos e materiais;
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o - coletividade - participacdo de agentes, utilizacdo de recursos existentes,
integrac@o no contexto de ambientes organizacionais;

o - formalizacdo — sua formalidade de operacdes e sua informalidade de execucéo,
assim como a legalidade em ambientes micro e macro; e

o - elaboracdo — cumpre seu papel como também fortalece a reestruturacdo de
sistemas para atender demandas internas e externas.

Estas etapas, vistas de maneira simples, nos ddo a idéia de ciclo de vida de uma
organizagdo. Adizes (2004) trata inicialmente das causas comuns, previsiveis ou ndo, dentro de
etapas e defende que o denominador comum é que quando os sistemas mudam, eles se desfazem,
se desintegram. Logo, os ciclos que os compdem se rompem e se refazem possibilitando o
surgimento de uma grande variedade de alternativas.

Comenta ainda que a mortalidade de uma empresa pode ser infantil dependendo da etapa
em que ela se encontra, mas o rompimento de um ciclo e a cadeia de consequéncia que ele provoca
se situa em etapas consideradas de envelhecimento. Dai a razdo da pergunta: mudamos o sistema
ou a estrutura do poder, ou ainda, 0s agentes responsaveis pelos processos que sustentam uma
estrutura? O importante é ter uma resposta em tempo.

Nesta observacdo em que fazemos e que nos referimos aos gentes, vamos direcionar para
a area de OSM e conceituar como analistas de processos, de sistemas e de negécios, como define
CRUZ (2002). Séao ‘agentes’ atuantes na manutengdo de um ciclo organizacional. Vejamos, entéo,
algumas atividades desses analistas.

B
) / J>
Negécios/b

Précés H

e \/R

Sistemas

%

) ) g
Figura 40: Agdo conjunta dos analistas.
Fonte: Elaborada pelo autor

5.1.1 Analista de processos

Sem processo ndo ha nenhuma possibilidade de qualquer tipo de negécio dar certo, ou
ainda, sem processo ndo ha como melhorar a maneira de fazer. A falta de consideracdo para com
este principio basico de organizacdo, como sistema aberto, leva a perda de produtividade e uma
organizacdo pode pagar um preco alto por isso, pois sabemos que mesmo desorganizado, sempre
existird um processo dando suporte a uma atividade ou a um negécio, para razdo da existéncia de
uma estrutura.

Com o objetivo de atingir os melhores

resultados, este analista tem como principal
meta a melhoria do processo que vai
suportar um negdcio, criando pontos de
ligacdo entre os profissionais que atuam
nessa cadeia.
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Ele é o profissional que formaliza o inicio, 0 meio e o fim do conjunto de atividades que
produz, transforma ou monta um bem ou um servico. Como importante atribuicdo e com base no
conjunto de atividades deste analista, temos a agregacédo de valores que atende as necessidades de
um cliente.

Tucker (1999) faz a combinacdo de trés fatores que definem o valor agregado e que juntos
formam a “Proposicao de valor”, como resultante de um processo devidamente conduzido:

» qualidade: como aspectos fisicos tangiveis ao bem ou ao servico produzido e
vendido;

» servigo:0 que é percebido pelo cliente na sua compra ou dos servigcos que foram
comprados ou oferecidos juntamente com o “bem” adquirido; e

» preco: 0 que é pago pelo que o cliente adquire.

O desafio estd em determinar o que os clientes valorizam e o que eles consideram pelo
“tratamento justo e apropriado”, pelo qual estdo dispostos a pagar. Esta visdo da uma dimensédo do
valor agregado por todo um processo produtivo composto de atividades, coordenado e
operacionalizado por este analisa, que tem o poder de determinar a vida ou a morte de uma ou de
todas as atividades que formam um processo. Por isto, seu conhecimento e atuacdo envolve do
fornecedor ao processo interno, procedendo avaliagdo da matéria-prima, adquirida.

Pode também, agregar valores diferentes para etapas distintas. Verificando a dimensao
deste processo, Cruz (1998) destaca a cadeia de valores como uma interagdo existente entre
clientes e fornecedores e Tucker (1999) destaca alguns pontos desta interacdo que fortalecem
processos:

» arevolucdo dos valores se caracteriza por uma concep¢éo de que todas as etapas
gue compdem um processo tém significativa contribuicdo ao resultado alcangado;

» aresposta do mercado se localiza ao nivel dessa revolucdo e remete a organizacao
informacdes aos niveis diferenciais apresentados que se estendem por toda a cadeia
de valores. A resposta positiva do mercado € perigosa e pode levar a acomodagao —
e isto é um fator de risco; e

» rever os valores de todas as fases de um processo deve ser uma constante,
envolvendo todos os profissionais, sob a responsabilidade do analista de processos
ou de uma equipe. Em caracteristicas gerias dos analistas, vamos perceber que
essa responsabilidade é todos os demais analistas.

5.1.2 Analista de Sistemas

A nova estrutura desenhada nos ultimos anos, € resultante da atuagdo de uma equipe de
profissionais da area de processamento de dados que, em regime exclusivo de conhecimento, fez
com que a emissdo de informacdes via relatérios nem sempre contemplasse as variaveis
organizacionais ou mesmo que oferecesse suporte para mudancas que poderiam ser provocadas.

Talvez tenha sido um dos primeiros profissionais a ser considerado em uma organizacéo,
como alguém com acesso a tantos dados e informagdes, com manipulagdo de um volume
significativo e de importancia vital para a vida organizacional.

O que mudou, nos ultimos anos, foi a necessidade eminente em dividir com outros
profissionais, ndo necessariamente analista de sistemas, esta “exclusividade” de acesso a um
universo de dados e informacfes. A disseminacdo de conhecimentos em informéatica e a
disponibilidade de tantos equipamentos facilitadores para esta area, permitiram nova postura
operacional.
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5.1.3 Analista de Negécios

Todos os processos informatizados, conduzidos por analistas ou ndo, tém o papel de dar
suporte as atividades tanto dos analistas de processos como o de negécios.

Saviani (1998) trata este analista como de Negécios e da Informacdo. Respeitando esta
definicdo, podemos observar que “informacgao” € um recurso ou um artefato necessario e afeto a
gualquer profissional ou mesmo ao analista numa condi¢cdo inconteste, o que caberia dar, aos
anteriores aqui tratados, a mesma definigcdo. Portanto o consideramos, para fins deste estudo, como
analista de negdcios.

Esse profissional promove a andlise das tendéncias do mercado e é responsavel por parte
de um processo que se forma em cadeia, a partir das atividades do analista de processos, com a
devida contribuicdo do analista de sistemas. Ele deve, portanto, ter razoavel conhecimento sobre
tecnologia de informacéo e estar preocupado em prover uma organizacdo de condi¢cdes necessarias
ao sucesso do empreendimento.

Cruz (1998) destaca que o analista de negdcios € um profissional que est4d 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 ndo foram exploradas. O surgimento desse
analista se deu a partir dos anos 1990, quando o mercado veio requerer profissionais dos mais
diversos segmentos, com qualidade, competéncia e produtividade, atuando junto ao mercado.

Considerando que as atividades afetas a esse profissional vao além das internas de uma
organizacdo e que as informacgdes que processa séo vivas e dindmicas, ou seja, processa uma
filtragem do ambiente, surgiu a necessidade da criacdo da Unidade de Negdécios dentro de uma
filosofia de descentralizar atividades. Isto compreende o seguinte entendimento:

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

» estruturar uma unidade de negécios que ndo se define como sendo filial ou agéncia
e nem se localiza externa a organizacgao;

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

» ter uma visdo de mercado integrada as outras areas, principalmente na cadeia que
se estabelece em todo o processo; e

» considerar que no seu papel, assim como no de outras areas, trata o cliente interno e
externo.

A funcdo de administrar processos - segundo Oliveira (2006), precisa ser mais ampla que a
de outros profissionais, como o de sistemas e de organizacao de métodos. Quanto ao perfil, ele deve
ter conhecimento em éareas chaves como de producao, logistica, servicos, marketing e tecnologias
diversas. Deve reunir também caracteristicas basicas de integracéo, criatividade e saber trabalhar
em grupo, ter em mente a objetividade, saber delegar com eficiéncia, compartilhar informacdes,
estruturar e manter equipes, entre outras que refletem a atuacdo de um profissional qualificado.

5.1.4 Caracteristicas Gerais

Existem importantes aspectos que precisam ser considerados. Ao dar enfoque administrativo
de atuacéo, devemos defender que todo analista deve atuar no nivel operacional, com informacées
taticas e poder estratégico, 0 que na pratica provoca a quebra desta singular separagdo que, por
vezes, em nada contribui no aspecto da funcionalidade.
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Carvalhal e Ferreira (1999) observam que enquanto a maior parte das habilidades
conceituais (capacidade de perceber a totalidade e as relacdes de interdependéncia do sistema
organizacional) - estd reservada ao nivel estratégico da organizacdo, e o nivel operacional
praticamente 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 comunicacao.

Como decorréncia é fundamental ndo perder de vista o fato de que, se ndo agilizarmos
processos de transformacdo e mudancas, correremos 0 risco de ndo alcancar os resultados no
tempo requerido pelas demandas do mercado. Ou ainda, quando as mudancas atingirem o
comportamento organizacional desejado, o tempo ja ter4 passado e aqueles comportamentos ja
serdo obsoletos, ou seja, um processo nao precisa ser somente agil, mas também ser uma
ferramenta atual.

Sabemos que nem todas as organizacdes possuem esses analistas ou profissionais, como
gueiram definir cabendo, em certos casos, a um profissional assumir as atividades pertinentes a cada
uma destas areas. E possivel, entretanto, verificar que a atuacio estabelece uma dependéncia na
complementacdo de suas atividades de maneira a conjugar esfor¢cos em favor de uma organizacao.
Quando uma estrutura ndo comporta esses profissionais € inevitdvel a perda de desempenho e a
possibilidade de utilizacdo n&do racional de seus recursos, refletindo em seus resultados,
independente das areas especificas de atuacéo, pois todos os analistas atuam com clientes, quer
sejam internos ou externos.

Na visdo de Cruz (1998), o analista de processos é o que relne maiores semelhancas de
atividades com o analista de OSM, em vista de atuagdo em processos, mas com um diferencial: sua
responsabilidade vai além do processo interno de uma estrutura, embora tenha conhecimento e
utilize instrumentos da &rea, para suporte as suas atividades.

Processos

cadeia produtiva e
avaliagdo de seu

processo
Sistemas Negdcios
suporte e contato mercado e
processamento de avaliacdo de
informagdes tendéncias

Figura 41: Atividades principais dos analistas
Fonte: Elaborada pelo autor
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Neste breve comentdrio sobre analistas, vale observar:

v’ é necessdria a atualizacdo de seus conhecimentos;

v’ é preciso descentralizar conhecimentos;

v' manter uniformidade das informacdes e estabelecer um padrdo de

atuagdo;

promover a integragdo entre as dreas;

fortalecer a Unidade de Negdcios;

dispor de normas claras a respeito das atividades, objetivos e

cadeia de valores, possibilitando garantir a continuidade da

estrutura sem que a atuagdo seja mérito de um ou mais

profissionais, os quais sdo “passageiros” de uma organizagdo;

v’ somente trabalhar com informacdes gerenciais € possivel
apresentar resultados; e

v' 0 aspecto comportamental ndo deve se resumir na figura
profissional, pois hd, antes de tudo, um ser humano nesta
contribuigdo.

AN

5.2 Instrumentos de OSM (grupo principal)

? Diagnostice \
Anpalise

organizacional
organizaciona

de processos
de negocios

identificacdo de pontos fortes, fracos e a
melhorar

Figura 32: Instrumentos do grupo principal
Fonte: Elaborada pelo autor
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5.2.1 Diagnéstico Organizacional

Como um instrumento que auxilia na visdo do quadro patolégico — ou seja, que se refere as
doencas organizacionais — um diagnostico organizacional possui como objetivo auxiliar na tomada de
decisdo, avaliando a realidade organizacional, oferecendo recursos para manutencdo e ampliacdo:
de seu nivel tecnoldgico, de seus recursos materiais e de seu patrimonio intelectual. Permite ainda
uma viséo de seus pontos fortes e fracos e deficiéncias de um sistema.

Embora ja tratamos deste assunto, vale referenciar Daft (2002) que fazendo referencias a
diagnostico organizacional, diz que um dos sintomas identificadores da necessidade em conduzir um
diagnostico esta na existéncia de um nivel de exaustdo em um modelo funcional, podendo ter origem
nos objetivos desenhados como também na conducao de metas especificas.

Ora, todo modelo funcional esta assentado em processos e estes, por sua vez, encontram-se
em estado de exaustdo. Como destacam Lacombre e Heilborn (2003), podemos constatar alguns
fatores que desenham determinado nivel de exaustdo, como:
mé coordenacéo de acdes;
auséncia de responsabilidade;
decisdes lentas e perda de oportunidades de negdcios;
auséncia de controles;
processos de negociagdo conduzidos de maneira distorcida;
falta de flexibilidade; e
perda de agilidade estrutural, entre outros inerentes & patologia organizacional.

NANANE N NN

Entdo um modelo funcional - considerando toda a organizacdo ou uma &rea dela, possui um
universo de variaveis e de processos que guardam caracteristicas préprias e constroem mapas de

relacionamentos. Por isso Leszek (1994) define: um diagnéstico € o conhecimento analitico da
natureza e do estado circunstancial de uma organizagéo.

Motta (2006) trata diagnéstico como um dimensionamento ou uma avaliagcdo que fazemos
sobre o0 estado atual de uma organizagdo. Consiste, portanto, continua o autor, na formulacdo de
estrutura de referéncia descrita a um nivel aceitavel de interligacdo e que demonstre o estado
presente, com ag¢8es suficientemente definidas e voltadas para um futuro.

Para que tenhamos um processo de intervengdo a partir de conhecimento analitico
organizacional sustentado por um plano, é preciso que a estrutura de referéncia nos dé um conjunto
de proposicdes e respostas as questdes cruciais de processos de mudancas, a um nivel aceitavel de
interligagdo. Algumas respostas podem ser encontradas a partir de um diagnoéstico, desde que sejam
construidas sobre uma base de coleta de dados e que contemplem alguns dos critérios que seguem
como sugestoes:

> maior conhecimento possivel de uma estrutura, que podera ser obtido por uma bem definida
coleta de dados;

> em uma organizacdo temos uma complexa rede de fatos que nem sempre um consultor,
agente ou analista, consegue perceber no conjunto e nas suas interdependéncias. Portanto,
torna-se necessario identificar variaveis e balizar os campos de atuacéo; e

> outros processos idénticos em outras organizacdes, podem auxiliar no desenvolvimento de
um diagndstico, desde sua base de coleta de dados até acdes a serem colocadas em
pratica.
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Sobre este instrumento, temos ainda a contribuicdo de Certo e Peter (1998), que é
avaliar a realidade organizacional e auxiliar na tomada de deciséo. Para isto, séo trés as
condicdes que devemos manter num horizonte de realizagéo: pontos fortes, pontos
fracos e pontos a melhorar:

» pontos fortes: todas as caracteristicas positivas de uma organizagdo e que
colaboram para o crescimento organizacional, como recursos e capacidade
instalada. Vejam, entdo, o papel de processo na disposicdo de dados para a
realizagdo de um estudo, via este instrumento;

» pontos fracos: fatores que prejudicam o cumprimento de objetivos propostos, como
alguns ja mencionados em exaustao de um modelo funcional; e

» pontos a melhorar: aqueles que se situam ao nivel de possibilidades efetivas e que
relinem aspectos contributivos para o desenho de um novo quadro patolégico.

E importante voltar as informagdes ou elementos que permitam a formulacéo de proposicdes,
sempre que uma estrutura normativa ou um plano de acgéo revele incorre¢cdes que poderdo dificultar
mudancas previstas. Esta € uma caracteristica evidente da incerteza sobre os resultados e da
presenca de descontinuidade no curso de um processo de mudanga, em vista de elementos
entrantes nao previstos.

Vale ainda discorrer sobre diagnostico e intervencdo. Num momento em que sintomas
exigem uma avaliagcdo, processos de diagndstico e de intervencdo sdo semelhantes, com fatores
influentes para ambos. O que difere, na visdo de Motta (2006), sdo alguns fundamentos em
processos de intervencdo que estabelecem regras para a efetividade de um diagndstico
organizacional, principalmente os relativos a:

v' velocidade de mudancas;

resisténcias — como um fator natural;

conflitos em periodos de transicdo de mudangas;

dificuldades em reunir forcas de integracgéo;

reacdes diferenciadas em um modelo funcional; e

estabelecimento de critérios que contribuam para um processo decisario.

ANRNENENEN

Grave e Seixas (2009) tratam a intervengdo em um contexto de ajuste das relacdes
organizacionais, visando obter um desempenho compativel com um cenério programado. Destacam
que: o ato de um administrador € um ato de intervencéo, enquanto que o ato de diagnosticar, € um
ato de intervir, administrativamente.

Devemos ainda considerar que fatores de conduta individual estdo presentes e que o0s
mesmos deverdo ser admitidos para uma salutar efetividade, pois eles tém expressiva representacao
na conduta de um diagnéstico. No sentido de facilitar um trabalho, devemos observar que
encontramos isso também em processos. Veja adiante, quando trataremos de etapas de
implementacdo de processos. Ha diversas partes em que esses aspectos aqui sequenciados se
fazem presentes, mas nem sempre como contributivos:

v aspiragBes individuais que cultivam interdependéncias com mudancas e seus possiveis
resultados, visando amenizar distorc6es de comportamentos;

v acompanhamento e avaliacdo do nivel de expectativa, para balizar relacionamentos entre os
agentes atingidos pelas mudangas, comparando com as expectativas identificadas;

v estruturacdo de uma base para coleta de dados que permita dar um contorno definitivo para
determinadas situacdes. Portanto, fazer recomendacfes e julgamentos prematuros podem
resultar em uma conduta incorreta;

UFSC/CSE/CAD - DISCIPLINA: CAD 7213 — OSM - ORGANIZACAO, SISTEMAS E METODOS 95
PROF.: ALTAMIRO DAMIAN PREVE - damianpreve@hotmail.com
Este documento é de uso exclusivo desta disciplina. A sua reprodugédo ou transmisséo, em parte ou no todo, sé podera ser feita com autorizagéo do autor.



v identificacdo de sensibilidades para gerenciar mudancas e amenizar conflitos. Tratando de
fontes de conflito inter-grupal, Daft (2002) observa que incompatibilidade de metas,
interdependéncia, recursos limitados, indefinicdo de responsabilidades, relacionamentos
organizacionais e pessoais, sdo alguns dos fatores que comp&em um quadro de conflito e

qgue devem ser considerados em um processo de diagndstico; (Certo e Caravantes tratam deste
assunto, além da extensa area de recursos humanos)

v conducao de assuntos dentro de uma imparcialidade para, em vista da elevada consideracéo
de conduta individual, ndo privilegiar parte de um modelo funcional ou mesmo agentes, ou
seja, como encontramos em Doze observacgfes (2006), o conhecimento que se desenvolve
em um meio estrutural, pode gerar conflitos;

Por isso Grave e Seixas (2009) afirmam que o diagndstico € também um instrumento de
conhecimento. Coopers (1996) ainda reforca que o diagnéstico € uma atividade que,
usando experiéncia e uma adequada metodologia, tem como objetivo melhorar o
conhecimento sobre a organizacdo para indicar solu¢cdes adequadas, mas isto somente
€ possivel com a contribuicdo de agentes; e

v intervenc¢do nas atividades cotidianas € “vender” a idéia de que mudangas ser&o implantadas
de forma gradual, numa continuada programacdo para o alcance de resultados previstos,
sem afetar as atividades nem despertar preocupagao.

Vamos encontrar em Lacombe e Heilborn,(2003) Ferreira (2004) e Leszek et al (1994),
objetivos e metas que se resumem:

v em oferta de medidas corretivas;

v em aspectos facilitadores para as unidades ou areas em estudo;

v naidentificacdo de um nimero maior possivel de fatores e suas relagées;
v na viavel participagdo de um maior nimero possivel de agentes;

v na orientacdo para uma gradual implantagdo de mudancas; e

v em auxiliar na definicdo de parametros de acompanhamento.

Ao conduzir um diagnostico, o consultor tem uma especial funcdo que € de analisar
contelidos para abrir possibilidades de significados. Nesse universo, temos que admitir a existéncia
de uma dimenséo imaginaria que permite, aos sentimentos e as percepg¢des, a representagdo de
fatos, como significados “desenhados” em diferentes graus de importancia e que ha, em torno disto,
subjetividade em relacdo a uma realidade que devera também ser percebida em modelos e
processos, ao nivel de expectativas pessoais e organizacionais.

Esta realidade comeca a ser construida a partir de um bem elaborado instrumento de coleta
de dados, como entrevista, questionario, observacédo direta ou pessoal, que ddo suporte inicial a um
diagnostico. Encontramos em cCarreira  (2009), definicdes, cuidados de utilizagdo, recomendacdes,
tipologias de questdes, vantagens e desvantagens no uso destes poderosos instrumentos. Lacombe e
Heilborn (2003)  nos oferecem questdes que poderdo dar suporte a um trabalho voltado financas,
marketing, recursos humanos, producao e outras areas.

O diagnostico, 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 organizacdo, defende que um diagnéstico
organizacional tenha seu desenvolvimento baseado em:

» distribuicdo devida de atividades em determinada unidade ou &rea, com o0s agentes
ocupando seu tempo de acordo com as necessidades, como resultante de um trabalho de
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QDT. Isso, naturalmente, favorece ao desenvolvimento de um diagndstico organizacional
pela definicdo de execucao das atividades, atribuida as habilidades de agentes;

» organizagdo de atividades e a responsabilidade a quem cabe fazer o que. O fluxograma é
um instrumento que demonstra, em cada etapa, a origem e o destino de uma atividade, seus
encaminhamentos, execucdo de suas partes e formas de arquivamentos. Como o
diagnéstico trabalha, em primeiro plano para conhecer a atual situacdo e em segundo plano
para proposicdes, as resultantes de um fluxograma oferecem um quadro que podera
comportar diferentes proposicoes;

» recursos humanos de uma organizacao. Um diagndstico tem elevada consideracao em vista
da dependéncia que possui desses recursos, principalmente ao nivel de contribuicdo para
implementacdo 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 é natural que o layout seja um elemento a ser considerado em vista das
recomendacgfes, que encontramos em seus estudos, voltadas para a qualidade das
atividades e de recursos humanos;

» cardter formal e na demonstragdo do elenco de formularios utilizados, atualizados,
controlados e que oferecem a guarda de informacgfes. Embora um diagnéstico possa valer-
se de dados e informagfes por canais informais, o nivel formal também oferece um caminho
para sustentar e definir a situacdo atual de uma organizacdo, assim como para apresentar
proposicoes.

O formulario, por sua vez, é responsavel por grande parte desta organizagéo formal, com
elevada contribuigdo para um diagndstico organizacional. Tem um papel importante para
busca documental oferecendo suporte para qualquer trabalho, assim como também os
manuais de organizagdo. Como um instrumento de organizacdo que descreve direitos,
deveres, elenco de atividades, hierarquia e outras concepc¢des formais de uma estrutura,
oferecem dados e informagbes atuais, assim como o0s da histéria da organizagao.
Portanto, um diagnéstico organizacional tem uma concepcéo e, por consequéncia, uma
atuacao que abrange muito além do aqui exposto na visdo de uma organizagdo. Sobre
estes e outros instrumentos, iremos tratar adiante;

» todas as sugestdes de roteiros disponiveis, por isso podemos encontrar em endere¢cos como
em www.faeso.edu.br, com variada estrutura em diversas areas de uma organizacao.

Dentro do limite do tema tratado, podemos perceber que ha uma linguagem de
semelhanga organizacional com a area de OSM e, por isso mesmo, € um
instrumento importante para a promocdo de uma integracdo e de alternativas de
gestdo de uma organizagdo e de seus sistemas, com uso de métodos
atualizados.

Podemos ainda tratar o diagnéstico em duas vertentes organizacionais, que chamaremos de
GEOGRAFIA INTERNA e GEOGRAFIA EXTERNA, para a localizagédo de alguns fatores no contexto
estrutural.

Na geografia interna, temos:

estrutura adequada; posicdo financeira e grau de endividamento; praticas de normas e
regulamentos e andlise periédicas de procedimentos; objetivos e fungbes especificas de unidades;
distribuicao adequada de autoridade e responsabilidade; intercambio pleno e &gil de informacdes;
nivel de sua organizacdo; condicbes ambientais e materiais para 0 desempenho de atividades;
tramitacdo, clareza e acesso as informacfes; selecdo criteriosa de pessoal; avaliagdo de
desempenho e integracdo grupal, remuneracdo, beneficios, disseminacdo de conhecimento,
participagdo, controle, reconhecimento, identificacdo de pontos forte e fracos, entre tantos outros
assuntos que terdo maior ou menor nivel de tratamento, em funcdo do estudo em um modelo
funcional.

Na geografia externa, vamos encontrar alguns assuntos ja identificados, assim como os que
estabelecem uma clara relacdo com os da geografia interna:
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http://www.faeso.edu.br/

adequacdo do bem/servico ao consumidor; estado de atencdo aos concorrentes; esforcos
em torno de propaganda, promocao e equipe de vendas; planejamento de mercado; orcamentos de
destinados a vendas; cumprimentos de compromissos financeiros; aplicacdo, controle e fluxos
financeiros de aplicaces; observancia aos aspectos de ordem legal; e administragdo e ética no
contexto organizacional.

As condi¢cbes em levam um consultor conduzir um diagndstico, sdo determinadas pela
direcdo que objetiva a pratica desse instrumento e o alcance de seu universo em um modelo
funcional.

5.2.2 Andlise Organizacional

Vamos nos referir a alguns instrumentos que estabelecem relacbes de proximidade com
processos, ou ainda, 0s que representam estruturas de processos em suas formas de atuacéo, no
campo de OSM.

Existem diferentes linhas que se dirigem para uma analise organizacional, levando consigo
principios de cunho tedrico na intengdo em dar sustentagcdo a sua defesa, em meio a um universo de
variaveis que envolvem uma organizacé@o e seus ambientes — interno e externo. Somente nas ultimas
décadas, os tedricos das organizagcfes passaram a dar relativa importancia ao ambiente de uma
organizacdo - a partir da teoria da contingencia, percebendo que existem fatores que influenciam
como também recebem influéncia de um contexto cada vez mais amplo, pressupostos basicos da
linha contingencial tedrica.

Por sua vez, os estudos da base Estruturalista voltam-se para os aspectos formal e informal
de uma organizagdo, tendo perspectivas de analise organizacional relacionadas a fatores de
ambiente, enquanto que a mesma dire¢cdo ndo percebemos nas Escolas Classica e de Relagdes
Humanas. E apesar da expressiva consideracdo nos estudos, uma questdo ainda ndo encontrou
resposta: identificar onde comeca e onde termina o limite entre a organizagéo e o ambiente.

Mesmo entendendo que nem todas as “posi¢cées” ambientais influentes em uma organizagao
estdo sob o controle de um estudo, este deve ser conduzido de forma que possamos melhor
entender uma realidade. A intencdo em compreender a dindmica organizacional em variados tipos de
ambientes, contribuiram nas pesquisas que definiram as bases da Teoria da Contingéncia. Um dos
pressupostos desta Teoria destaca que a flexibilidade de uma estrutura responde por uma
organizacdo bem-sucedida, oferecendo estilos de organizacdo para cada situacdo ou ambiente, o
gue deve também ser considerado em um estudo.

Entdo podemos admitir que uma
andlise organizacional, conforme
Abbagnano  (2000), possui como
intencdo compreender a situacdo de
elementos constitutivos de um sistema
interativo e estabelecer uma cadeia de

proposicoes para interpretar
procedimentos verificavelis,
identificados em composi¢cdo e

decomposi¢cdo das partes. Kant (1980)
observa também, que a andlise desses
procedimentos é vista ndo como uma
divisdo, mas como uma subdivisdo do
todo composto.
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Para melhor compreender os elementos constitutivos podemos tratar uma organizacao,
dentro da abordagem soécio técnica, constituida de um sistema técnico e de um sistema social,
interdependentes. Os elementos destes sistemas abrangem ambientes, estruturas e cadeia de
relagBes entre unidades, em diferentes niveis.

Enquanto o sistema técnico é determinado pelos requisitos tipicos de tarefas, como
habilidades, conhecimentos, uso de equipamentos e de demais artefatos, o sistema social é
constituido por agentes, suas relagdes formais e informais, suas caracteristicas e execugao de
tarefas.

Pagés (1993) observa que um sistema social se constitui em um parémetro de mediacdes
entre organizacfes, numa visao mais ampla do contexto ambiental e qualquer mudanca em um deles
afeta, necessariamente, o outro. Levados os sistemas para a variante tecnolégica situada no macro
ambiente — em um confronto entre organizacdes — vamos perceber que ha uma enorme variacdo
guando fazemos esta forma de mediacdo, mesmo dentro do universo de organizacfes de bens e de
servigos idénticos.

Enriquez (1997), no entanto, sugere a compreensao sobre processos em uma organizacao
através de uma analise organizacional, tendo como ponto de partida os agentes, seus vinculos
sociais e 0 sistema cultural adotado, entre outros fatores que constroem uma estrutura associada a
valores e normas.

Em abordagens contingenciais de eficicia, Daft (2002) ainda refor¢a que as organizacdes
trazem recursos do ambiente e os devolvem para o mesmo ambiente exigindo, para isto, etapas
diferentes de processos adaptativos para atender diferentes demandas.

Por isso que a eficacia, como ponto auxiliar na avaliacdo de uma medida, representa uma
contingéncia estrutural totalmente condicionada a fatores ambientais e suas formas em todo tipo e
tipologia organizacional. Surgem, por este motivo, diferentes formas de combinar elementos
importantes e intervenientes nos objetivos, conflitos e resultados. Por isso afirmamos que uma
organizagdo n&o possui um caminho igualmente efetivo e, por consequéncia, ndo had uma forma
definida para conduzi-la.

Esses pontos principais vao nos auxiliar na identificacdo de elementos constitutivos e na
cadeia que eles formam em torno de procedimentos, processos e na busca de melhor método para
viabilizar resultados. Hall (1982) diz que o papel central e crucial de uma organizagdo precisa ser
compreendido para que possamos ter elementos que nos permitam, de forma instrumentalizada, lidar
com uma realidade. Do contrario, a analise organizacional ndo tem expressao operacional.

Ent&o vimos que:

» diagnéstico organizacional - € o conhecimento analitico da natureza e do estado
circunstancial de uma organizagdo - ou - € uma atividade que, usando
experiéncia e uma adequada metodologia, tem como objetivo melhorar o
conhecimento sobre a organizagdo para indicar solugfes adequadas, mas isto
somente é possivel com a contribuicdo de agentes;

» andlise organizacional - possui como intencdo compreender a situacdo de
elementos constitutivos de um sistema interativo e estabelecer uma cadeia de
proposicdes para interpretar procedimentos verificaveis, identificados em
composicao e decomposicdo das partes.

D’Ascencéo (2007) se refere & andlise critica e comenta: ela responde a questbées que
nos permitirdo verificar o que pode ser feito para racionalizar um processo. Adianta que
enquanto a fase de diagnostico é obter dados e revelar o que é feito na organizacéo, a
analise trabalha os dados obtidos e indica o que deve ser feito.
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5.2.3 (Re) desenho de Processos de Negdcios

Um processo de negociacdo requer um elevado
namero de consideracfes, da andlise comportamental a
analise das decisdes e dos resultados. D’Ascencéao (2007)
define o redesenho de negécios como um processo que
envolve duas ou mais partes interessadas que se
sustentam em uma troca de promessas e COmMPromissos
para estabelecer um grau de confianca entre as partes
envolvidas.

René Descartes (1596 -
1650) também conhecido como
Cartesius. Foi um filésofo, fisico e
matematico Francés. Notabilizou-se
sobretudo  pelo seu trabalho
revolucionario da Filosofia, tendo
também sido famoso por ser o
inventor do Sistema de Coordenadas
Cartesiano, que influenciou o
desenvolvimento do Calculo
moderno.

No contexto pratico, um processo de negociagao
ocorre da seguinte forma:

v as partes interessadas referem-se as
equipes atuantes, as liderancas e chefias
diretamente envolvidas no processo que
conduz uma negociacdo. Todos esses
agentes estao interativos;

Fonte: Wikipédia (2007)

v' todos os agentes envolvidos em um processo deverao ter participacdo nas decisdes,
assumindo as proposi¢des de mudancas, entre outras acdes necessarias. Sobre a
tomada de deciséo, Daft (2002), observa que sdo muitos os fatores que a envolvem
e, em grande parte, 0s que residem na estrutura interna. Ao nivel organizacional, sdo
tomadas por agentes que compartilham de semelhante posi¢do sobre um assunto e
gue identificam, a priori, um resultado previsto. Este processo decisivo também
envolve os principios de um negécio;

v' para que haja melhoria em um processo e que resulte em beneficio para uma
organizacao, devera prevalecer a confianca entre as partes envolvidas;

v" do ponto de vista efetivo, as promessas e 0S compromissos retratam o que
esperamos como resultados de uma negociacéo. Esta linguagem devera ser a de
implementacdo, de acordo com as decisdes que foram tomadas; e

v' toda negociacdo é feita por meio de um entendimento, pois caso contrario, o
resultado previsto tendera ao fracasso.

Podemos adiantar que toda midia que diariamente nos invade tem como propésito um
processo de negociacdo. Diariamente também praticamos negocia¢des nos mais diversos enfoques
e nas mais diversas direcdes e intengdes.

A negociagdo — como um (re)desenho, é um dos aspectos centrais de nossa atitude coletiva
e por isso, sempre que possivel, tentamos determinar um grau de confianca entre as partes. Embora
ndo tenhamos opgéo facilitada em realizar curso de negociacdo, na verdade é o que mais praticamos
em nosso dia-a-dia. Pode até parecer um paradoxo que na definicdo de Ferreira (2004), é o
conceito que é ou parece contrario a0 comum; contra-senso, absurdo, disparate.

Num primeiro plano, equipes de trabalho atuando em nivel organizacional, objetivam oferecer
alternativas operacionais para um (re)desenho de conversac¢des dentro do circulo de promessas,
envolvendo juizos e explicagdes para uma clara coordenacao de agoes.

Em segundo plano, vamos nos reportar a Descartes, conforme D’Ascengado (2007), que
observa:

v" ndo aceitar nada como verdadeiro, enquanto nao for reconhecido;

v' para melhor compreenséo e analise, dividir um problema em partes possiveis;
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v identificar os problemas mais simples até chegar aos mais complexos; e

v' trabalhar com a certeza de que nada foi omitido.

Em terceiro plano, encontramos uma ordem em um circulo de promessas:

» criacdo do contexto, ou seja, propostas apresentadas que sustentam uma intencao
de uma equipe. Agentes estdo inteiramente acordados com 0 processo;

» fase de execucéo, de acordo com o proposto;
» implementacdo de mudancas, acompanhada de resultados e de juizo de valores; e
» acompanhamento, validacdo de mudancas e corre¢des.

Entdo no grupo principal de instrumentos, vimos o diagnéstico — como um caminho para
encontrar um estado circunstancial, momento e real de uma unidade ou de organizacdo; a andlise
gue, com base nesse quadro obtido, propor efetivacdo de acdo; e (re)desenho de processo de
negécio, um instrumento abrangente e presente em todos o0s niveis possiveis.

5.3. Instrumentos de OSM (grupo de suporte)

5.3.1. Fluxograma

Além do nome fluxograma, podemos encontrar definicdes como grafico de procedimentos, ou
gréficos de processos, fluxo de pessoas e papéis, diagrama de fluxo de dados ou ainda diagrama de
blocos. Para Ballestero Alvarez (1991), trata-se de uma representacdo grafica em rede de um
sistema, mostrando os elementos ativos e respectivas interligacdes de dados, com outros elementos
e unidades. OSM (2011), trata de uma ferramenta indispensavel, pois oferece ao analista uma visdo
do caminho percorrido por um processo até atingir seu objetivo final.

Em geral, podemos utilizar o termo fluxograma para todo e qualquer grafico construido para
este fim, e conceitud-lo como um instrumento que procura apresentar um processo passo a passo,
acédo por acgéo.

Araujo (2006) diz que é um processo formado pelos movimentos de papéis entre pessoas e
unidades de uma organizagao, com um inicio e um fim delimitados. E na proposi¢do de um objetivo,
podemos dizer que é o de assegurar a fluidez dessa movimentag¢édo, manter claramente os limites do
fluxo e dispor de uma linguagem de leitura técnica, através do uso de simbologias universalmente
aceitas.

A representacéo de uma atividade em um grafico com o uso de simbologias, torna-se um
documento, um legado organizacional, contribuindo para a transferéncia de conhecimentos para
outros agentes e para geragbes futuras, fortalecendo os caminhos da formalidade e da
comunicacéo.

Nas palavras de Cruz (2002) os canais formais de uma organizacdo ordenam as
comunicacdes e os informais tratam a comunicacao com relativa dispersédo, no entanto, mantém uma
cadeia produtiva. Lacombe e Heilborn (2003) destacam a importancia de comunicar-se em uma
comunidade organizacional. Em outro momento, tratando das rela¢des entre unidades, se referem ao
grande nuamero de relagfes informais existentes; ja as relagdes formais, ndo sdo muitas, por isso
precisam ter um tratamento de manutencdo, com utilizacéo de simbologias.

Podemos afirmar, entdo, como vimos na Unidade 1, que o campo da comunicacéo informal
tende a crescer em vista das caracteristicas das organizagfes e de seus subsistemas, por influéncia
de seus ambientes.
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A integracdo, que anotamos como um papel do fluxograma, consiste em unificar esfor¢cos na
direcao de um objetivo. N&ao tratamos de um principio regulatério, mas de uma disciplina centrada na
formalidade de uma organizagcdo, como um caminho para o aprendizado.

A partir da integragédo, Oliveira (1986) lembra que isto se realiza através de duas principais
vertentes:

» comprometimento: como um processo interativo, que gera responsabilidade O
comprometimento sera objeto de estudo na Gltima Unidade; e

» administracdo participativa: que se define como um estilo que consolida um modo de
a organizacdo aprender as habilidades e os conhecimentos que dardo suporte a
outros sistemas, como o de informac@es que, nas palavras de Araujo (2006), tem por
objetivo apresentar os fluxos de informacdo e estabelecer vinculagcdes com
processos decisoérios. Portanto, um fluxograma é também um processo que gera
responsabilidade e consolida um modo formal de agrupar atividades.

Como um processo tem o papel
de integrag¢do, ndo podemos considerar
que sua leitura, como a que traduz um
fluxograma no contexto de uma
organizag¢do, possa Sser eficiente sem
uma filosofia de comunicagdo. Envolve,
ainda, 0 conhecimento e a
dissemina¢do, o planejamento das
atividades, o controle e a avaliagdo,
que poderdo dar suporte na definigdo
de possiveis mudancgas.

A leitura técnica, como indica Lerner (1978) e que vamos encontrar também em Carreira
(2009) e em OSM (2011), exige o uso de simbologias simples para a construcdo de um grafico do
tipo vertical ou de coluna, ou outra definigdo admitida por outros autores da area, como titulo.

O - Operagéo
|| - Analise

Y - Encaminhamento
/\ - Arquivo Temporario
\/ - Arquivo Definitivo

— Demora ou espera(menos utilizado)

Como exemplo e numa construcdo simples, a figura 43 ordena, na primeira coluna, passos,
fase ou etapas e nas seguintes, a disposicdo das unidades - em A,B,C... onde jamais devemos
dispor de cargos ou fun¢des, em vista de suas definicdes e existéncias serem menos permanentes, 0
gue implica em alteracbes frequentes no grafico e nas informac8es neles dispostas.

A utilizac&o deste tipo de grafico com estas simbologias possui limitagcfes, principalmente na
representacdo de n° de vias que envolvem uma atividade ou um processo. Apesar disto, ele é
adotado pela sua relativa facilidade leitura e interpretagéo.

UFSC/CSE/CAD - DISCIPLINA: CAD 7213 — OSM - ORGANIZACAO, SISTEMAS E METODOS 102
PROF.: ALTAMIRO DAMIAN PREVE - damianpreve@hotmail.com
Este documento é de uso exclusivo desta disciplina. A sua reprodugédo ou transmisséo, em parte ou no todo, sé podera ser feita com autorizagéo do autor.



=} A B C
1 O
1
2 => ——
*
3 Ll
:
4 = — —
]
i
-
M "

(") Passos, fases ou elapas
Figura 43- Gréfico vertical ou de coluna.
Fonte: Elaborada pelo autor

Para o tipo de grafico — aqui tratado como Diagrama de Blocos, o universo de simbologias
sugerido por alguns autores, como Araujo (2006), permite representar uma atividade nos detalhes
técnicos necesséarios desde a emissdo de uma ou mais vias de uma atividade e seus respectivos
arquivamentos, em ordem escolhida: alfabética, cronolégica ou numérica:

Diagrama de  blocos:
geralmente utilizado para
representar rotinas, normas,
processos e fluxos de

informacoes.
Fonte: Lacombe e Heilborn, (2003).

A B s ... Unidades

Figura 44 - Diagrama de blocos.
Fonte: Elaborada pelo autor

Diferente do tipo anterior, a ado¢éo deste fluxo com estas simbologias aumenta a dificuldade
de leitura e interpretagdo, no entanto, demonstra n°® de vias originadas em cada unidade e seus
respectivos destinos - arquivamentos definitivos. Autores como Carreia (2009), D’Ascencéo (2007),
Aradjo (2006), entre outros, reinem um numero maior de simbologias, no entanto, é possivel
descrever um fluxo com as a seguir apresentadas.
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Algumas simbologias utilizadas:

| = Documento » — Sentido do Fluxo
Decisiao Arquivo Temporirio
— Preparagio ou Diversas Operagoes — Arquivo Definitivo
— Conector de Fluxo — Operagio Auxiliar

~ Conector de Piginas

A utilizacdo de fluxograma para representar uma atividade, de acordo com Préve (2009),
tende a fortalecer a pratica de uniformidade, utilizagdo de uma linguagem uniforme de comunicagéo,
elevar o nivel de compreensdo na sua realiza¢do, reduzir conflitos e definir responsabilidades dos
executores. Em outra visdo, quando tratamos a execucdo ao nivel informal, instrumentos dessa
ordem ndo representam necessariamente 0 mesmo papel.

5.3.2. Layout

O layout é também conhecido como arranjo fisico, ou ainda, como “planta baixa”, que na
verdade é o que ele representa: uma descricao fisica no plano horizontal. Em alguns casos mais
especificos um layout permite diferentes leituras, com medidas obtidas através de projetos de corte
ou de perfil. Para este estudo, vamos considerar os layouts administrativo e industrial, em um Gnico
plano horizontal.

Carreira (2009) destaca as superficies estatica, gravitacional e de circulagdo. A estatica se
refere as medidas de mdveis e de equipamentos ocupando determinado espago fisico plano. A
gravitacional é a area ocupada em torno do mdvel ou equipamento em determinado posto de
trabalho. Quanto a de circulacdo — também conhecida como principal ou secundaria, possui uma
ocupacédo de espacos varia entre 1 e 2 metros dependendo dos fluxos mais ou menos intensos de
agentes e/ou materiais.

Além disto, devemos considerar — dentro do possivel e em se tratando de layout
administrativo, uniformidade de moveis, nivel de ruido, cores do ambiente — ver quadro abaixo,
sistema de seguranca, iluminacéo, ventilacdo, entre outros importantes aspectos, como — figura 45.

» inicialmente o0 estudo parece ndo despertar grande interesse, no entanto, a
considerar que uma pessoa passa a maior parte de sua via ativa em um ambiente de
trabalho, este deve ser adequado ao desempenho de suas atividades e reunir todos
0s demais aspectos ambientais, que representam, também, qualidade de vida;

» como um instrumento que organiza o espago fisico ocupado por agentes,
equipamentos e materiais e, na conjugacao desses elementos, auxilia na execugéo
dos fluxos em operacao, oferecendo elevada contribuicdo para a realizacdo das
atividades; e
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» em vista disso, o layout se estrutura associado a fatores, tais como: motivacionais e
de ambiente; de integracao entre unidades e facilidade na fluidez das atividades; os
relacionados a comunicacdo; e os de padronizacdo na apresentacdo de um
ambiente e uniformidade ao direito de uso.

, Araujo (2006) considera que o arranjo fisico deve ser estruturado a partir de um estudo
planejado de sistema de informacdes que permita se relacionar com a distribuicio de moveis,
equipamentos e agentes. Por isto o layout se define pela posi¢do que viabiliza, em um determinado
espaco fisico, a realizacdo das atividades e o fluxo de agentes e de materiais.

padronizagdo
de

y moveis/cores

f do ambiente

iluminagdo/ve
y, ntilacdo/
comunicagao

| ) fluxo de

/ V4 trabalho/

méveis e
equipamentos

area de
circulagdo/
disposicdo
fisica

Figura 45: Principais elementos de um layout.
Fonte: Elaborada pelo autor

Este instrumento possui relacdo bastante proxima com os principios de ergonomia — como
vimos na Unidade 2, assim como os da arquitetura organizacional, em que Nadler et al. (1993),
destacam que quando fazemos referéncia a “organizagdo” com seus varios sistemas, processos,
estruturas, estratégias, entre outros que formam o meio operacional, a expresséo para resumir todos
esses elementos é: arquitetura organizacional.

Para resumir a natureza arquitetbnica, como tratam os autores, podemos obter respostas
para uma organizacdo eficiente, a partir das atividades que o0s arquitetos organizacionais
desempenham, criando oportunidades em um espac¢o comportamental. Considerando a arquitetura
como uma arte no seio de uma organizacdo e em suas intera¢des, temos:

» como a prova final de qualquer arquitetura é a sua utilidade medida em termos de
satisfagdo humana e uma organizagdo tem o dever de oferecer a seus agentes
estruturas adequadas para a realizagdo de suas atividades;

» a arquitetura deve criar uma “moldura” para a realizacdo da vida, através da oferta
de produtos e servicos, sem especificacdo ou definicdo de comportamentos. Neste
item a arquitetura organizacional identifica seus pontos com o0s de uma estrutura
molecular, que tem como principio ndo somente realizar seus objetivos, mas voltar-
se inteiramente ao cliente, tendo o mercado como nucleo, como afirmam ROSS e
KAY (2000);

» identificacdo de negoécios para além de seu tempo, contando que a estrutura, na
forma arquitetada, podera dar suporte a novos projetos;
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» ainterdependéncia entre unidades, que na visédo de Daft (2002) é o nivel em que as
unidades dependem entre si, quanto aos recursos para a realizacdo de suas
atividades; e

» quando concebida como uma arte em diferentes planos de execucdo, a arquitetura
organizacional é produzida por varias pessoas numa visdo de conjunto. Ela &, por
definicdo, uma atividade social.

Portanto, entre os principios de um layout conjugados com os da arquitetura organizacional —
gue abrangem sistemas, estratégias, aspectos comportamentais e processos — podemos afirmar que
o layout € um importante instrumento de integracdo com diversos elementos atuantes, em diferentes
atividades.

Aumento de volume, peso e calor. Estimulante, envolvente, inclina & violéncia.
Refrescante, diminuicéo de peso. Repousante, acalma os nervos.
Impressé&o de calor e aumento de volume.  Incita & agéo e ao esforco.
Impress&o de calor e aumento de volume.  Tonificante. Leva & loucura, inspira alegria.
Impresséo de frescor e leveza. Sensagao de paz (hatureza)
Diminuicdo de volume. Leva a melancolia.
Preta Aumento de peso e calor e diminuicdo de Repousante porém deprimente.
- volume.
Aumento de volume. Cansativa.
Diminuigdo de volume. Conduz & depressao e apatia.
Diminuicdo de volume. Leva a depressao e melancolia.

Quadro 3: Relacionamento entre Cores, llusdo Fisica e Efeitos Psicoldgicos.
Fonte: Adaptado de Rocha (1997)

5.3.2.1. Tipos de Layout

e Administrativo - por sua natureza deve ser apresentado em planta baixa em escala
natural 1:100 ou 1:50 (onde 1m = 2cm). Alguns padrdes de medidas estdo na NB 43
- Normas Brasileiras para a Execucéo de Desenho e Arquitetura, como sugestao
para a elaboracéo e uma planta baixa, figura a seguir.
Seguem algumas medidas sugeridas pelas normas que tratam do assunto:

area por funcionario 4m?

para chefe de unidade 10m

sala de espera 12m?”

sala de conferéncia 2,5m? por pessoa
entre duas mesas 1m de passagem
corredor principal entre mesas 1,5m
distancia entre mesa e parede 0,90m

LA e
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Como exemplo, temos uma planta baixa administrativa, em escala natural.
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Figura 46: Layout administrativo.
Fonte: Elaborada pelo autor (escala ndo demonstrada)

Os do tipo industrial — como as figuras que seguem e sem a obediéncia de escalas,
demonstram fluxos principais de processos produtivos, considerando os tipos mais conhecidos a

dotados, segundo as especificidades e disposi¢do de espacos.

v'  Caracteriza-se pelos tipos de equipamentos instalados, de produtos produzidos, de
volume de matéria-prima e se sequencial ou ndo. Pode ser apresentado, segundo o
espaco fisico disponivel, em forma de "U", de "L" ou ainda linear, e com setores de

suporte ou ndo. Os tipos mais comuns, Sao:

CO=CO~C D= s

Figura 47: Layout linear simples (industrial).
Fonte: Elaborada pelo autor
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Figura 48 : Layout tipo linear conjugado.
Fonte: Elaborada pelo autor

Neste tipo linear conjugado, aparecem unidades que d&o suporte ao fluxo principal — linear

do processo produtivo.

Fonte: Elaborada pelo autor

Figura 49: Layout tipo conjugado em “U”.

Este tipo demonstra a necessidade de assim ser concebido, em vista de espacgo

fisico disponivel, ganhando a caracteristica em forma de ‘U’.

figura 49.
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Figura 50: Layout tipo conjugado em “L”

Fonte: Elaborada pelo autor
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Lembramos que a evolucao de méveis e equipamentos em termos de ergonémicos - LINK
num ambiente integrado por homens, maquinas, materiais e ambientes, a ergonomia vem contribuir
para estruturar muito bem todas estas interfaces. Disponivel em:
<http://www.revistawebdesign.com.brdownloads/28/1.pdf>. Acesso em 28 de julho de 2012. FIM DO
LINK .

Observa que a funcionalidade aliada a comunicagdo, questiona a necessidade em adotar
sugeridas medidas - NB-43, para comportar idénticas estruturas de agentes, moéveis e
equipamentos, tratando-se de layout administrativo.

A tendéncia atual é fazer uso de
layouts mais abertos e comunicativos,
visando a integracdo de seus agentes e
de suas unidades ou mesmo dreas. Dai a
razdo em adotar estagoes de trabalhos -
sempre que possivel, facilitando agrupar
agentes em um espag¢o de uso racional,
que permita o exercicio de prdticas de
alinhamento no comportamento de
convivio profissional, dentro dos
principios ergonémicos. .

5.3.3. Formularios

O uso de formularios tem um papel bem definido: o0 da comunicacédo organizacional. Por isto
podemos conceitua-lo, de acordo com D’Ascencgao (2007), como um documento que contém campos
pré-impressos que recebem dados e informacdes para viabilizar um fluxo de comunicagdo em uma
organizagao.

Todos os analistas tém a responsabilidade em evitar que este veiculo de divulgacédo seja
inoperante e que possa causar sérias consequéncias a processos e a toda a organizagdo. O autor
nos mostra, ainda, diferentes denominacdes de formularios, segundo suas fun¢des especificas:

Figura 51: Tipos de formularios
Fonte: Elaborada pelo autor

v' formularios planos: correspondem aos que possuem campos desenhados e pré-
impressos em papel padronizado. Esse tipo de formulario, cujo desenho define
campos para dados e informacdes, sdo, usualmente, estocados para preenchimento
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manual. Esta pratica € ainda bastante difundida, por razfes diversas como a
praticidade de uso;

v' formularios continuos: sdo os preenchidos por impressoras e, geralmente, em
grande escala. Seu desenho, embora fuja a determinados padrées estabelecidos por
normas, obedece ao espacejamento de uma impressora, 0 que permite dimensionar
0s campos e tamanhos para dados e informag8es a serem dispostos. Ha, portanto,
uma facilidade em atender as necessidades, em organizar um arquivo, assim como o
acesso a dados arquivados; e

v' formulérios eletrénicos: sdo elaborados por softwares aplicativos que, por meio de
redes, estdo a disposicdo de todos. Muitas organizacdes que utilizam diferentes
fontes de recursos disponibilizam esses formularios para serem preenchidos, sem a
utilizacdo de papel.

Dentre as diferentes definicbes, podemos acompanhar a de Ballestero Alvarez (1991), que
considera o formulario um instrumento apropriado para receber informagdes constantes e variaveis,
tendo como objetivo possibilitar leitura, interpretacdo, armazenamento e uso, por qualquer agente de
uma organizacdo. Para Oliveira (1986), € um importante meio de comunicacdo e registro de
informacdes para qualquer organizagdo. Para que um formulario tenha seu papel representativo de
manipulacdo de informagfes, € preciso que tenha um layout devidamente desenhado para receber,
manipular e dispor de informacdes relativas as fungbes a que elas se destinam.

Um formulario, sendo um meio de comunicacao, se identifica de muitas formas em diferentes
situagdes envolvendo: estratégias, processos, decisfes, planejamento, integragdo, enfim, toda a rede
de uma organizacao. Alguns itens obrigatérios devem identificar um formulario

INSTRUCOES
DE PREENCHI
MENTO

LOGOTIPO E
ENDERECO
DA EMPRESA

CAMPOS DE
PREENCHIMEN
TO

NUMERAGAO

Figura 52: Alguns itens de um formulario.
Fonte: Elaborada pelo autor

A norma técnica da ABNT 49/95, a partir da padronizagédo ‘A’, define as seguintes medidas
(em mm) de tamanhos de formularios, visando aproveitamento de papel, padroniza¢éo de guarda e
arquivamento, facilidade de transmissao (envio), desenho e layout de um formulério, entre outros
aspectos técnicos e operacionais:
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A0 —840x 1.188

Al —594 x 840
A2 — 420 X 594
A3 - 297 x 420
A4 - 210 x 297
A5 —-148 x 210
A6 — 105 x 148
A7 - 74 x 105

5.3.4. Manuais

Os manuais formam universos distintos, mas tém como objetivo maior, esclarecer as
davidas 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
tomados no manuseio, especificacdes e caracteristicas para prolongar a vida util, aspectos que
podem ser prejudiciais a salde, entre outros itens inerentes ao bom funcionamento. Isto atende a
certo nivel operacional.

A impresséo que temos é que a area de informatica excluiu, da ordem do dia, a obediéncia
a leitura de manuais e instalou, na maioria dos casos, um comportamento de descoberta por
tentativa e erros, auxiliado pela enorme rede de informagées que esta area ‘escreveu’ em tao pouco
tempo, como uma cultura adotada pela maioria dos usuarios.

A réapida evolugdo de novos recursos disponiveis na informética faz com que, do consumo
ao desuso, registramos uma etapa em um tempo cada vez menor. Isto ndo desmerece a
estruturagcdo de manuais que mantém seus objetivos, destacando apenas que, em certas situacgdes,
o conhecimento é adquirido e utilizado por caminhos alternativos.

O outro universo de manuais se localiza no meio organizacional, mais conhecidos como
Manuais Administrativos que, segundo Oliveira (1986) compreende todo e qualquer conjunto de
normas, procedimentos, fungbes, atividades, politicas e outras orientagbes que devem ser
obedecidas e cumpridas por todos os agentes de uma organiza¢éo. Para Chinelato Filho (1999), um
manual possui carater esclarecedor, reunindo normas, diretrizes e sistematicas operacionais e, em
alguns casos, identifica a forma de execu¢do de uma atividade.

N&o estamos tratando de um senso comparativo, mas Aradjo (2006) destaca que a
manualizagdo, que permite o agrupamento de informacdes sistematizadas e criteriosamente
segmentadas, se constitui hum instrumento facilitador ao funcionamento de uma organizacao.
Adianta ainda ser este um objetivo amplo para a aplicagdo de manuais em uma organizacdo: a
manualizagdo de que trata o autor, se refere também ao uso e ndo somente a estruturacao.

A elaborac@o de um manual de processos, por exemplo, deve seguir uma sequéncia logica
gue permita estabelecer um roteiro padréo.

Na primeira etapa compreende o (re)desenho dos processos que, dependendo do estagio
em que se encontram os dados necessérios, poderd ter um maior ou menor esfor¢o para ordenar
esta etapa. Cabe, portanto, identificar e colocar as informagBes em linguagem técnica, definir
objetivos e tratar de produzir um instrumento com 0 menor custo possivel, ou seja, verificar
custo/beneficio.

A etapa seguinte reside no conhecimento da organizacdo para avaliar dados disponiveis.
Em caso de dificuldade de acesso, é preciso:

v realizar entrevistas com diversos niveis hierarquicos;

v'avaliar e conhecer toda a estrutura da organizacao; e

v' obter outros dados de fonte documental, como legislagdes, outros manuais, demonstrativos,
programas em execucgao, entre outros documentos.
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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
elaboracdo, definindo as atividades e respectivos periodos de execucdo. E um compromisso
assumido que serve para disciplinar e cumprir um planejamento, onde encontramos maior
seguranca na conclusdo de um trabalho iniciado, com prazo definido para coloca-lo em pratica. Um
ponto importante a ser disposto no cronograma é o do periodo de implantagdo que, normalmente,
requer acompanhamento para esclarecimentos de dividas surgidas. Este carater ordenador
aproxima o papel contributivo ao dos estudos de andlise organizacional.

Para a estruturacao de qualquer instrumento em uma organizacao, sempre ha indicadores

gue levam a promover estudos seguidos de proposicdes, quer sejam para formularios, fluxogramas,
layout como também para manuais administrativos. Destacamos, neste sentido, alguns indicadores:

>

YV YV VY

indicacdo de necessidade de orientacdo quanto a realizacdo de atividades de uma
determinada éarea;

reunido de dados e informacdes relativos a uma unidade ou atividade especifica;
formalizacdo de politicas e diretrizes de uma organizacao, voltadas para direitos e deveres
de seus agentes;

definicdo de processos de admisséo, treinamento e avaliagdo, destacando procedimentos;
desenvolvimento e manutencdo de planejamentos segmentados por unidade, como uma
pratica politica; e

definicdo de finalidades em diversas unidades, como em manuais de formularios, rotinas,
entre outros.

Tendo os principais indicadores eleitos como raz&o suficiente para a elaboragcdo de um

manual, D’Ascengéao (2007), nos oferece algumas importantes etapas:

v

ter suficiente conhecimento dos objetivos a que se propde tal instrumento, como uma
pratica idéntica a tantos outros estudos na area de OSM. Ter clareza dos processos e seus
desenhos e (re)desenhos, de acordo com estrutura de informacg8es disponivel, vao auxiliar
na elaboracéo de um novo grupo de dados e informacgdes, estabelecendo novos indicadores
gue facilitem a analise;

conhecer a estrutura da organizacdo e suas unidades de atuacéo, principalmente, em se
tratando de um manual especifico;

planejar e cumprir prazos, seguindo etapas;

obter o maior nimero de dados possivel, que facilte a elaboragdo do manual e,
principalmente, para aumentar a certeza de que todos os dados inerentes ao assunto
tratado, estdo a disposicao;

redigir de forma clara e simples, para que se torne um instrumento de f4cil compreenséo e
atrativo para consulta;

definir uma diagramacao e formatagdo 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 cépias, a qualidade do papel
e de encadernacéo; e

aplicar teste antes de sua implantacdo, visando reduzir disfuncdes em relacdo ao seu
objetivo, tornando-o numa fonte segura de consulta e orientacao.

Para este tipo de instrumento devemos obedecer uma estrutura que demonstre uma idéia

ordenada, facilitando seu contetido aos usuarios. Ainda de acordo com D’Ascencgéo (2007):

AN

ter uma redacao objetiva, clara, simples e concisa;

objetivar sempre ao atendimento das necessidades organizacionais;

dispor uma ordenacdo adequada a cada propdsito, com padroniza¢do que permita permitir
uma localizacao facilitada de dados especificos;

oferecer qualidade nas instru¢des que auxiliem usuarios; e

prover um manual flexivel, para que possa atender a situages diversas.
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Embora existam diferentes tipos de manuais, as partes sequenciadas tém carater idéntico.

Como sugestao, apresentamos, em linhas gerais, os principais topicos que orientam a formatacdo
de um manual.

introducdo / apresentacéo

% nesta parte sdo indicados os objetivos de um manual e como ele esta estruturado,
em termos da disposicdo do conteldo. Oportunamente, a direcdo de uma
organizagao traz um comunicado que institucionaliza o referido instrumento;

sumario ou indice numérico

% apresentado em itens, para identificar o conteldo e em que paginas se encontram.
O sumario ou indice numérico deve permitir a rapida localizacdo das informacdes
necessarias;

instrucdes para uso e atualizacdo

% dentro de uma concepcdo de objetividade e clareza, podemos destacar algumas
instrucdes, como: sistema de codificacdo, utilizacdo de anexos e apéndices; outros
exemplos, sempre que possivel;

contetdo

% & a parte que procura responder diversas questdes. Neste caso, cada manual para
cada situacdo em diferente organizacdo ou area de trabalho, constréi o contetido de
seu instrumento, conforme seus objetivos;

anexos, apéndices e glossario

% séo dispostos no manual, como forma de ilustragdo e de auxilio no entendimento
das partes descritas, modelos de formularios, graficos representativos, exemplos de
outras areas de trabalho ou organizagbes, glosséarios, entre outras fontes de
informacéo; e

referéncias

% indicar autores citados e consultados na estruturagdo do manual, bem como os

padrdes adotados, de acordo com as hormas.

Quanto as vantagens, poderdo ser tratadas de forma ampla como um aceite para os

diversos tipos de manuais, j& que apesar do relativo entendimento aproximado pela definicdo
tedrica, na prética cada um ganha uma caracteristica de acordo com a organizacdo. Destacamos
algumas vantagens, de acordo com D’Ascencéo (2007), Aradjo (2006), Oliveira (1986), Ballestero
Alvarez (1991), Chinelato Filho (1999):

v
v

ANRNEN

dispor de um instrumento importante e constante fonte de informacéo;

oferecer facilidades para a efetivacdo e cumprimento de normas, procedimentos e outros
critérios necessarios para o bom desempenho das atividades;

auxiliar na uniformizac¢é@o e uso de terminologias técnicas;

ser uma fonte de consulta permanente e atualizada, nos respectivos assuntos;

oferecer possibilidades de aumento na eficiéncia dos procedimentos administrativos e
operacionais;

tornar-se um instrumento auxiliador no gerenciamento de processos, efetuando revisdo e
avaliacdo constante;

evitar a execucgdo improvisada de uma atividade;

conduzir os agentes para uma postura mais formal que informal, em vista da normatizacdo
de suas atividades;

criar uma maior responsabilidade para com seus compromissos na execucao de atividades;

minimizar conflitos entre agentes de uma &rea ou atividade, em vista de uma clara definigédo
do que deve ser feito, como, quando onde, quem e porque; e

permitir que a presenca e o uso de manuais demonstrem uma ordena¢éo na execugédo de
atividades e definicdo de responsabilidades de seus agentes, assim como ser a
organizagcdo um sistema evoluido e atualizado. Dentro do principio de que somos todos
passageiros’ de organizagées, instrumentos desta natureza ‘escrevem’ um legado aos que
nos sucederem.

Héa também, algumas desvantagens no uso de manuais:

oferece instrucdes em diversos campos, porém ndo apresenta solu¢des para todos os
problemas;
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nem sempre permite flexibilidade nas acoes;

a sua elaboracéo de forma indevida, ndo auxilia no desenvolvimento normal da atividades;

ha um custo para sua elaboracdo e manutencéo;

a nao utilizagdo constante e, por conseguinte, a ndo atualizacéo, pode torna-lo obsoleto em

pouco tempo;

guando as rela¢Bes informais s@o acentuadas, um manual perde expressiva importancia

para aguele universo de agentes;

v' a sua estrutura e seu desenvolvimento, deve levar em conta que muitas pessoas nao se
sentem atraidas pela leitura de grandes manuais. Dispor de um manual sintético, pode néo
contemplar os assuntos e ser pouco Util, portanto, objetividade e certeza de sua utilidade;

v/ uma vez normatizadas as etapas ou 0s passos de uma atividade, um manual pode
enfraquecer a iniciativa individual; e

v' ndo havendo atualizacdo permanente, perde seu valor e exerce um papel contrario ao

inicialmente proposto.

ANNANENEN

\

Para os diversos tipos de manuais, podemos considerar que itens acima expostos sobre
principios, vantagens, desvantagens, tém um carater abrangente que equivale ao papel que cada
tipo desempenha. Dos mesmos autores, temos sugestdo e definicdo de diferentes manuais
administrativos, o que interessa neste universo de conhecimento organizacional.

—» Manual de
normas
Manual de Manual de
organizacao politicas
e
—>
Manual de
formularios
——>
Outros

—» manuais.

Figura 53: Alguns tipos de manuais.
Fonte: Elaborada pelo autor

v' Manual de Organizagéo

Conhecido também por regimento interno trata de aspectos formais e de relacdes entre as
unidades, subsistemas ou areas de trabalho. No campo de cargos e funcdes, define deveres e
responsabilidades, além de tratar dos niveis hierarquicos. Pode ainda se referir a
descentralizacao/centralizacdo, departamentalizacdo, sistemas de comunicac¢éo, especializacao de
trabalho entre outros fatores que influenciam a natureza da estrutura organizacional e, por
consequéncia, na linguagem de um manual.

v Manual de Politicas ou de Diretrizes
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Toda politica adotada se suporta em parametros e em uma descricdo detalhada e completa,
para ser seguida por todos. Empresta, por isto mesmo, importante direcdo para tomada de deciséo
e para o alcance de objetivos previstos. Dentro desta concepcao e definicao, este manual contém
orientacdes voltadas para determinados niveis de decisdo de uma organizacéo, tendo em vista que
a medida que politicas oferecem rumos para as decisdes, estas fortalecem novas politicas a serem
adotadas. Portanto, ha uma reconstrucdo ou um ciclo, a partir de decisdes que ‘escrevem’ novas
politicas e diretrizes.

v" Manual de Processos Administrativos

Reune leis, normas disciplinares, normas técnicas, éticas e morais, além de normas de
funcionamento. Oferece instru¢cdes de funcionamento e coordenacdo sobre métodos adequados
gue orientem a execucao de atividades, bem como normas que definem regras comportamentais do
ponto de vista profissional. Pelo aspecto abrangente sobre leis e normas, vale-se da descricdo de
fungBes e cargos para acompanhar e efetuar avaliagdo de desempenho.

v" Manual de Formularios

Consiste em dispor cépias de todos os formularios em uso, devidamente atualizados com
informacdes técnicas, como:

Tamanho — segundo a ABNT;

Gramatura — especificacéo do papel;

Formas de arquivamento, segundo normas;

Tempo de uso, com tabela de temporalidade;
Numero de vias;

Quantidade de cores, para fins de distribuicdo; e
Quantidade a ser produzida para disposi¢ao de uso.
Informacdes de uso:

Finalidade;

Unidades ou subsistemas que utilizam;

Consumo médio mensal;

Necessidades de alteracdo para participagdo de outras unidades ou
subsistemas;

Campos necessarios para registro de dados;
Sequéncia e tamanho de campos; e

Definigdo se plano, continuo ou eletrénico.

NN N N NN

ANRNEN

v" Manual de Normas

Reulne um conjunto de instru¢des orientadoras voltadas aos procedimentos de rotina, com
suporte de fluxos que ‘desenham’ rotinas a serem cumpridas por agentes integrantes de um
contexto organizacional.

Isto estabelece e cultiva uma filosofia de que informacbes desta ordem devem ser
manipuladas e utilizadas no presente, como no futuro. Dentro deste principio, este manual — como
os demais, assumem a responsabilidade em se manter atualizado, e forma clara e objetiva.

Deve ainda expressar toda a documentacdo que compreende uma rotina — por isto tem
estreita relacdo com o manual de formularios e oferecer, de maneia detalhada e em cada etapa,
instrugcdes a respeito de informag8es que cada unidade ou subsistema deve ‘alimentar’ a rotina.

v' Atualizacédo de Manuais

A principio julgamos que os manuais devam ser fontes de informacao, por um periodo que
ndo conhecemos e, por isso, considerado indeterminado. No entanto, precisamos estar preparados
para proceder alteracdes a qualquer tempo, no sentido em manté-los atualizados.
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5.3.5 -Quadro de Distribuicdo de Trabalho — (QDT)

Todo ambiente organizacional possui um elevado nimero de subsistemas que estdo em
continua interacdo. Nesta interacao residem relagbes formais e informais derivadas, que conduzem
tarefas e atividades agrupadas nas respectivas areas ou subsistemas.

Este instrumento, segundo OSM (2011), tem por objetivo aclarar o nivel de autoridade e
de responsabilidade dos que detém fungdes que compdem a estrutura de uma organizacao.
Podemos ainda acrescentar a possibilidade de identificar o tempo atribuido a cada atividade em um
determinado periodo, assim como a formacé&o de seus agentes executores.

Dentro do que o QDT permite trabalhar para a identificacdo de necessidades
organizacionais e de comportamento, Chinelato Filho (1999) observa os principais aspectos que
norteiam a utilizag&do deste instrumento para obter informacdes a respeito de:

e identificag@o do tempo que cada atividade utiliza em determinada unidade;

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

¢ eliminagdo de determinadas atividades ou fusdo com outras ja existentes;

e ordenamento das atividades segundo o grau de importancia;

e coeréncia entre o grau de formacdo do agente executor e a importancia da atividade
executada;

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

e carga de ocupacdo devidamente distribuida, entre os agentes, bem como a verificagdo
da ociosidade;

e aproveitamento da capacidade de seus agentes, distribuindo atividades segundo a
formacéo e habilidades para um eficiente desempenho; e

e outros aspectos que justificam estudos nesta diregao.

Existem dois pontos a serem observados:

- a partir de uma proposi¢cdo de estudo, temos uma visdo ampla de que um elenco de
atividades € objeto de um equilibrio de distribuicdo e desenvolvimento, atribuindo paridade de carga
de trabalho;

- 0 segundo ponto se refere a importancia das atividades, assunto sobre o qual temos

reserva quanto a aceitacéo, pois se todas atividades fazem parte de um processo, de maneira
natural possuem grau de importancia. E ai ndo merece colocar em escala o grau!

Para sua realizacdo, o QDT exige o uso de formularios existentes, ou criados para tal fim,
que permitem coleta e tratamento de dados de forma detalhada e quantificada, por unidade ou
subsistema, destacando:

descricdo de cargos;

atividades executadas;

tempo alocado para a realizacdo de cada atividade;

atividades que sao repetitivas e que poderiam ser suprimidas;

percepcao de um equilibrio de atividades entre unidades ou subsistemas;

se ha complementariedade ou desconexdo entre as atividades; e

avaliagdo do nivel técnico profissional em relagdo ao maior ou menor grau de
especializagao.

Isto se constitui hum protétipo que permite estruturar um questionario critico, com os
principais pontos: o que, como, por que, quem, onde e para que, envolvendo aspectos avaliativos
gue envolvem:

¢ politicas de pessoal;
e estabelecimento de metas e planejamento de atividades e de futuras projecdes;
¢ necessidades de novos conhecimentos;
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e classificacao da importancia de cada atividade; e
¢ medida temporal de desempenho no nivel comparativo que permite, com o uso deste e
de outros instrumentos, promover melhor desempenho e qualidade de vida de seus

agentes.

estrutural

/.\\ relagaode "\

\ QDT importancia

4

:

fatores que
viabilizam
mudangas -

redugdo de
resisténcias
. de agentes

Figura 54: Etapas de andlise.
Fonte: Elaborada pelo autor

Do ponto de vista préatico, sdo quatro as principais etapas para a analise da distribuicdo
das atividades de um QDT, em consideracao:

» - adindmica estrutural suportada por uma tipologia definida e predominante, assim
como do nivel de formalidade praticado;

» - a relacdo de importancia entre as atividades em operacdo, embora todas as
atividades séo importantes em determinados estagios;

» - a possivel reducdo de resisténcia dos agentes, condicdo que deve ser
gerenciada para evitar que isto impeca conseguir os resultados esperados na
aplicacdo deste instrumento; e

> - considerar e aplicar fatores que viabilizam mudancas tais como
comprometimento, responsabilidade, contribuicdo, comportamento relacionados a
cultura, participacdo, trabalho em equipe, controle, avaliacdo de resultados,
correcdo, entre outros fatores que auxiliam na promocdo de mudancas
necessarias.

Esses fatores possuem relagdo com:

» agrupamento de tarefas semelhantes, ou seja, identificacdo de tarefas que tenham
carater de similaridade e complementariedade;

» estruturacdo de um quadro de distribuicdo do trabalho — transpondo os dados
colhidos; e

» andlise do quadro de distribuicdo do trabalho — envolvendo tempo utilizado em cada
tarefa, capacidade profissional para o desempenho das mesmas, equilibrio no
volume da sua carga de trabalho, bem como com o volume da carga de outros
agentes. Por fim, o ‘desenho’ de um quadro para a avaliacdo de possiveis
mudancas.

» na proposi¢cdo de mudancas e na criagdo e/ou alteracdo de tarefas, o QDT tem
relativa identidade com a engenharia reversa, que na visdo de Aradjo (2006), € um
processo em que um produto € desmontado até a total separacdo das pecas, para
compreender todo do processo de fabricacdo. Esta pratica € verificada, de maneira
ampla, na &rea da informatica.

Na viséo de Simcsik (1992), um QDT representa uma distribuicdo equilibrada de recursos,
visando obter resultados equilibrados. Na observacao de Araujo (2006), pode ainda auxiliar na
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conducédo de estudos desta natureza, quando constatado que o rendimento individual se apresenta
como uma falha na distribuic&o interna do trabalho.

Ndo podemos Iimaginar um
sistema organizacional sem 0s
processos e estes, para cumprir suas
fungées, sem o apoio de instrumentos
como o QDT. Da mesma forma ndo
podemos Iimaginar processos sem a
efetiva  participagdo de agentes
atuando com uma visdo sistémica,
concebida sob a dtica da integragdo e
do equilibrio de natureza operacional.

A primeira etapa para o estudo do QDT consiste no levantamento de tarefas individuais,
ou seja, obter de cada agente de uma unidade ou subsistema, as tarefas que realiza, a ordem de
importancia, quanto tempo consome em cada uma e a periodicidade de execuc¢éo, conforme quadro
a seguir.

NOME DA

EMPRESA LEVANTAMENTO DE TAREFAS INDIVIDUAIS

Departamento: Setor:

Nome: Cargo: Data:_ [ |

Ordem Tarefa Quantas Vezes Quanto Tempo | Periodicidade ou

Consome Frequéncia de Execugéo

Comentarios ou observagoes:

Quadro 4: Levantamento de tarefas individuais.
Fonte: Adaptado Ballestero Alvarez (1991)

Por isto que um trabalho desta natureza, assim como os demais na drea
de OSM, deve ser efetuado dentro de um nivel minimo de concorddncia, para
que o maior numero possivel de agentes possa dar sua contribui¢do.

Para a obtencao de dados necessarios, € estabelecido um tempo como, por exemplo, uma
semana onde sdo executadas todas as tarefas e, por conseguinte, anotados todos os tempos
utilizados em cada uma delas. E interessante observar se todas as tarefas sio realizadas no
periodo definido para que a coleta de dados néo coincida com um periodo sazonal, distinguindo trés
grupos para este estudo:

UFSC/CSE/CAD - DISCIPLINA: CAD 7213 — OSM - ORGANIZACAO, SISTEMAS E METODOS 118
PROF.: ALTAMIRO DAMIAN PREVE - damianpreve@hotmail.com
Este documento é de uso exclusivo desta disciplina. A sua reprodugédo ou transmisséo, em parte ou no todo, sé podera ser feita com autorizagéo do autor.



» grupo de atividades complementares: aquelas cuja execucdo depende de uma

outra atividade, ou seja, deve ser respeitada uma sequéncia para sua execucao
final. Exemplo: em um processo de compra de materiais, como exemplificamos,
existem atividades complementares, pois uma etapa depende de outra e nessa
etapa existem uma ou mais atividade;

grupo de atividades semelhantes: sdo as que possuem base comum, mas néo
apresentam relagdo de complementariedade. Exemplo: temos uma base de dados
contabeis que sevem para ‘produzir’ um balancete mensal como subsidiar estudos
para um sistema de custos; e

grupo de atividades de mesma natureza: sdo as atividades que se situam num nivel
prioritario de funcionamento de uma organizacdo, apresentando-se divididas em
grandes grupos. Exemplo: de natureza semelhante temos assessorias que se
situam em niveis prioritarios em termos de funcionamento, mas com atuacdo em
areas especificas — planejamento, vendas, mercado, financeiro, entre outras.

O Quadro 05 detalha outras informacdes sobre a atividade, identificando o
agente/executor e quantas horas semanais séo utilizadas, e apresenta um resumo para avaliacdo
do custo, da variacdo percentual e de outros dados importantes relativos a ‘produgéo’ de uma
unidade ou subsistema.

NOME DA EMPRESA CONSOLIDACAO DAS ATIVIDADES
Departamento: Setor:
Encarregado: Cargo: Data: _ [ |
Ordem Atividade Tarefa Executante Horas Observagoes
semanais
RESUMO
Total de funcionarios Total _de horas | Custo total do | Rateio custo | Variagdo percentual dos
semanais depto. hora/homem custos
Prevista Orcada Previsto Horas:
Realizada Real Realizado Custo:

Quadro 5: Agrupamento de atividades de uma unidade.
Fonte: Adaptado de Ballestero Alvarez (1991)

Dentro de uma viséo sistémica e de interface, ndo podemos tratar QDT distante de fluxos,
processos, metodologias, (re)desenhos de processos, analise da organizacdo, gerenciamento de
atividades e fortalecimento de equipes, envolvendo todo o ativo intangivel, sua interacdo e
contribuicdo para a realizacao de objetivos.

A medida que o QDT se estrutura em agrupamento de dados mais detalhados, conforme
Quadro 6, a avaliagdo ganha corpo e 0s agentes tornam-se mais importantes pela sua participacao
e contribuicdo na continuidade de um processo de melhoria organizacional, em termos de
aproveitamento dos valores e no reconhecimento de habilidades.
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QUADRO DE DISTRIBUIQAO DO TRABALHO — QDT
NOME
DA Depto.: Responsavel: Data:__ [/ |
EMPRESA
ATIVIDADES TAREFAS
Horas Horas Horas Horas Horas
. o . Nome: . Nome: . Nome: . Nome: .
Denominacado | semanais semanais semanais semanais semanais
totais Cargo: totais Cargo: totais Cargo: totais Cargo: totais
10
20
Total Geral
Subtotal Subtotal Subtotal Subtotal

Quadro 6: Quadro de distribuicao de trabalho.
Fonte: Adaptado de Ballestero Alvarez (1991)

O QDT apresenta algumas vantagens:

¢ oferece uma visdo geral de todas as atividades e quem as executa, podendo proceder
uma andlise comparativa entre diversos fatores;

e demonstra desequilibrio na carga de trabalho e permite uma imediata corre¢éo, segundo
0 que objetiva a analise via este instrumento;

o facilita a inclusdo de novas informagfes, a medida de sua estruturacdo, segundo os
objetivos do estudo.

Como recomendacdes e observacdes, podemos destacar:

¢ a racionalidade, a partir dos dados de um QDT, é quantitativa e numérica, levando o
profissional a esquecer das relagcbes entre pessoas;

e considerar o fator qualitativo;

¢ para analise de atividades mais complexas, podera ser utilizado outros instrumentos que
oferecam alternativas, ndo encontradas em um QDT;

e proceder avaliag@o considerando nimeros e também outras contribui¢cdes;

e ter este instrumento como uma proposta, pois ndo representa a melhor ou a Unica forma
de avaliar o desempenho organizacional.
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Esta Unidade e a seguinte —a de n2 7,
reinem assuntos que possuem relagdo
com a drea de OSM e, portanto, oferecem
suportes aos estudos organizacionais.

(LEITURAS SUGESTAO)

et et et et et et et et et et et et et et et et et et et et et et pt et

CRIACAO

DO
CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL
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UNIDADE 6

6 CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

6.1 Descobrir e aprender

Parte 1 - Aprendizagem Organizacional

Nesta unidade vamos reforcar os principios sobre conhecimento, como base de manutengédo
e atualizacdo de processos, bem como de utilizacdo adequada de instrumentos de OSM, como
vimos na Unidade anterior. Cabe ainda conduzir uma visdo sobre a criacdo do conhecimento, que
possui contribuicdo para todas as areas de uma organizagéo.

O estudo do conhecimento humano é tdo antigo quanto a histéria do proprio homem. Isto tem
criado, ao longo do tempo, diferentes ferramentas, métodos e caminhos para adquirir, processar,
aplicar e transferir conhecimentos. Um ndmero crescente de estudiosos tem chamado a atencao
para esse ‘infinito’ descobrir e aprender, assim como a importancia em utilizar esse recurso de
maneira estruturada do individuo a organizacdo onde, em todos os niveis e em diferentes, torna-se
possivel praticar o aprendizado como um processo continuo de crescimento individual, grupal e
organizacional, criando novas oportunidades e experimentando novos desafios.

Isto é ensinar as organizacdes a aprender, como observam Nadler et al. (1993): é a
capacidade que uma organizacdo tem de adquirir conhecimentos com sua experiéncia e a
experiéncia dos outros, e modificar sua forma de funcionar de acordo com esses conhecimentos.

E experimentar novos desafios é também ir ao encontro deles como ‘antecipar ao ambiente
global ou ao concorrente, tomando por base que desses concorrentes também se extrai experiéncia
num amplo ‘mercado’ de troca, na complexa tarefa de interpretar resultados.

Araljo (2006) observa que uma organizacdo que aprende € aquela que reconhece ndo
existirem forcas separadas do mundo, mas sim fatos e situacdes gerados a um nivel inter-
relacionado. Neste caminho é que as organizagBes promovem a capacidade de seus agentes para a
criacdo de resultados que desejam.

Lacombe e Heilborn (2003), consideram que a capacidade de adquirir e transferir
conhecimento, visando modificar comportamentos, definem a tipologia de uma organizagdo que
aprende. E natural que, referenciando novamente Wardman (1996), nés ndo falamos sobre aquilo
gue vemos, nés sé vemos aquilo sobre o gue podemos falar. Nossa linguagem influencia a maneira
COMO Vemos as coisas.

Ela serve como meio para criarmos novas realidades. Se ndo conseguimos falar sobre
organizagdes que aprendem, dificilmente iremos crid-las ou enxerga-las de maneiras a estimular a
reflexdo sobre as experiéncias que cruzam as organiza¢des todo momento, assim como saber que
experiéncias outras organizacdes estédo recebendo de seu meio.

Como um processo hatural de conduta, defendem Carvalhal e Ferreira (1999), isto esta
assentado sobre alguns principios como:

- estratégia — onde situa-se a célula de competitividade que concretiza programas de
desenvolvimento de pessoas com énfase no valor;

- ou em cultura organizacional — onde situam-se as células de complexidade, que
concentram programas de administracéo de conflitos.

Ora, para a organizacdo desenvolver a capacidade em adquirir conhecimento, sustenta-se

nas pessoas - agentes que possuem muito mais que é subjetivamente julgado em termos de
contribuigdo na prestacéo dos servicos. Elas alimentam identidades de valor e de cultura.
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Por isso vale referenciar novamente Chanlat (1996) de que as pessoas nao se reduzem a
ser apenas mao-de-obra ou criadores de significAncia. Elas se definem como méo-de-obra e ao
mesmo tempo como portadoras de diferentes identidades sociais multiplas interligadas. Por isso que
as multiplas identidades interligadas contribuem para a aquisicdo de experiéncia e se concretiza
como uma riqueza de valores.

O sustento da aprendizagem vai além dos aspectos aqui mencionados como a troca de
experiéncias entre organizagdes, falar o aprender para levar a pratica, entender e praticar células de
competitividade e de complexidade e ver as pessoas como criadoras de significancia.

O processo continuo e ‘infinito’ do aprender, parece ter despertado para um enfoque
longamente divulgado o que ndo é verdade. A verdade é que escrevemos sobre isto. Apenas isto, 0
que ndo fora feito antes. E preciso assim entender, para que isso seja contabilizado para a
organizacdo como um valor.

6.2 Conhecimento / Competéncia / Informacéo

Para trabalhar voltado a esse enfoque, torna-se interessante verificar a ‘necessaria’ relagao —
aprendizado/conhecimento. Sendo que aprender é ter conhecimento e que torna um individuo ou um
grupo mais competente, entdo € necessario distinguir o que é conhecimento e que é competéncia,
assim como a relacdo informag&o/conhecimento. Em vista da relacdo que se estabelece, torna-se
importante, conforme Gomes e Braga (2001), conceituar:

Dados — consistem da informagéo mais basica e tém, por natureza, ser quantitativo;

Informacdo — sdo dados organizados de modo significativo agregando o conhecimento de
especialistas, sendo um subsidio Gtil a tomada de deciséo;

Inteligéncia é a informacdo que possibilita tomar decisdo, porque fornece um grau de
previsdo de fatos que possam causar impacto a organizagdo. Ela obriga a tomar algum tipo de
atitude em resposta a inteligéncia recebida. Por isso é ativa.

a) conhecimento/competéncia

A histéria da filosofia desde o periodo grego pode ser vista como um processo de busca de
uma resposta a pergunta: o que € conhecimento? A resposta esta longe de ser perfeita em termos
I6gicos. HA uma definicdo que diz: nossa crenga na verdade de uma coisa ndo constitui nosso
verdadeiro conhecimento dessa coisa, por isso existe uma chance, por menor que seja, de que
nossa crenca esteja errada

Os argumentos sobre a aceitacéo tacita desvendam caminhos diversos através das tradigbes
epistemoldégicas da filosofia para deduzir o conhecimento pelos métodos indutivo e dedutivo, para
justificar e definir o que é conhecimento. A partir de Platdo — quem desenvolveu inicialmente uma
elaborada estrutura de pensamento sobre o conhecimento de perspectiva racionalista, passando de
‘idéia’ para ‘forma’.

Sobre este assunto extenso tratado por varios autores, Sveiby (1998) se refere ao termo
grego epistemologia como préximo da definigdo de conhecimento. Em portugués, entretanto, ganha
varios sentidos como informacé&o, conscientizagéo, saber, sapiéncia, percepc¢ao, ciéncia, experiéncia,
qualificacdo, discernimento, competéncia, habilidade, préatica, capacidade, aprendizado, sabedoria,
certeza, entre outros. A definicao vai depender do contexto em que o termo é empregado.

Portanto, o conhecimento humano
é tdcito orientado para a agdo, baseado
em regras e estd em constante mutagdo.
Como a palavra conhecimento é uma
nocdo com tantas conotagcobes, seu uso
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normalmente ndo é prdtico. Mesmo que
0 conhecimento seja dindmico, o que é
melhor expresso pelo verbo saber, uma
descrigdo mais prdtica é quase sempre
um substantivo. Devido a orientacdo que
vem atraindo ultimamente, a palavra
competéncia pode ser a melhor indicada.
Isto estando incorporado em um
individuo ou em um grupo, alguns
aspectos podem ser observado como:
habilidade, experiéncia, julgamento de
valor e rede social, que fortalecem o
conhecimento explicito, unico caminho

para sedimentar a competéncia
adquirida e praticada. Esse
conhecimento, definido como

capacidade de agir, se verifica em
ambientes diversos onde cada atividade
tem diferente nivel de exigéncia e
permite ‘adquirir’ competéncia.

6.2.1 Informagé&o / Conhecimento

Parece haver certo consenso em relacéo ao velho mundo ao tratar de paradigma industrial,
ou seja, todos concordam em que h& certo abandono na maneira industrial de ver o mundo, mas
ninguém pode afirmar com certeza o que esta por vir. O novo ‘sei la o que’ parece intangivel e
caético, individual e global, pequeno e grande, mecénico e humano, tudo a0 mesmo tempo.
Entretanto, parece razoavelmente 6bvio que a informagéo e conhecimento, no sentido mais amplo,
estdo cada vez mais adquirindo importancia. Assim, por mais que se descreva a nova sociedade que
esta sendo criada, faz sentido vé-la em termos de conhecimento.

Tomando como exemplo as empresas de desenvolvimento de software e de propaganda, é
possivel verificar que possuem vérias caracteristicas em comum e, ao mesmo tempo, uma diferenca
importante entre elas. A primeira redne os conhecimentos de seus funciondrios e produzem pacotes
de informacéo padronizados como protétipos e, as copias subsequentes, custam quase nada.

A producdo de empresas de propaganda instala uma relacdo muito préxima entre o
especialista e o cliente. Nenhum cliente quer o0 mesmo anuncio duas vezes, dai o maravilhoso
mundo da producdo de custo zero ser algo inacessivel. Como ndo existem problemas-padréo e os
clientes ndo podem ser padronizados, os especialistas devem tratar seus clientes de forma
individual, procurando a melhor maneira em servi-los. Em ambos os casos tém aspecto de
personalizacdo do produto e/ou servico. Para levar a personalizagdo em massa, o primeiro exemplo
comporta melhor tal defini¢éo.

Conforme Sveiby (1998), essa distingéo entre organiza¢des que vendem conhecimento como
um pacote e aquelas que vendem conhecimento como um processo, é de vital importancia. Mesmo
gue ambas dependem fortemente de seus ativos intangiveis para seu sucesso, a arte de alcancar
lucros cada vez maiores é diferente. Uma é regida pela informacéo, a outra pelo conhecimento. Parte
dessa confusdo com relacdo a maneira de fazer negdcios na era do conhecimento, seria
possivelmente eliminada se fosse melhor entendido que 0s aspectos que envolvem informacédo e
conhecimento apresentam semelhancas e diferencas.
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6.3 Micromundos da Aprendizagem

Quando agimos num sistema complexo, as consequéncias dos atos ndo sdo imediatas e sdo
ambiguas e, muitas vezes, estdo distantes no tempo e no espaco. Isto resulta no dilema de aprender
por experiéncia, uma das deficiéncias constatadas da aprendizagem: ‘aprendemos mais por
experiéncias, mas nunca sentimos as consequéncias de nossas mais importantes decisdes’.

Os micromundos proporcionam
meios para que os dirigentes ou
administradores e as equipes
administrativas comecem a aprender na
prdtica a lidar com seus mais relevantes
problemas sistémicos. O que eles fazem é
comprimir tempo e espago de maneira a
possibilitar que se facam experiéncias e
se aprenda quando as consequéncias das
decisoes estdo no futuro e em parte
distantes da organizagdo.

Senge (1999) exemplifica: ao brincar com bonecas, as criancas ensaiam meios de interagir
com as pessoas. Ao brincar com blocos elas aprendem, por si sé, os principios basicos da geometria
espacial e mecanica. Mais tarde elas aprendem as propriedades do péndulo brincando no balancgo, e
tudo sobre alavancas brincando na gangorra. A boneca, os blocos, o balanco e a gangorra sdo o que
os tedricos educacionais chamam de ‘objeto de transicdo’, e o quarto ou playground sdo um
micromundo. A aprendizagem por meio de objeto de transi¢cdo, ndo se restringe as criancas. Os
administradores também tém seus objetos de transi¢do e seus micromundos.

No campo da administragdo, além dos micromundos tradicionais, surge um novo criado por
meio do microcomputador, o qual possibilita a integracdo da aprendizagem por interagdes complexas
da equipe com as interacdes complexas da empresa. Esses novos micromundos proporcionam aos
grupos a oportunidade de analisar, expor, testar e aperfeicoar os modelos mentais. Eles servem de
cenario para forjar objeto e experimentar uma grande variedade de estratégias e diretrizes.

Outro fator entra na avaliacdo de acdes das pessoas verificadas nos micromundos de
atuacdo. Essas acdes sdo, por vezes, definidas em reunides onde 0s micromundos presentes
sustentam a maioria das decisdes ali tomadas ou acordadas entre os participantes, como exemplo, a
gualidade dos servicos prestados, entre outros tantos aspectos relacionados a produ¢do, mercado,
organizacao, cliente, precos, etc.

Como a estrutura com seus recursos permite compartilhar idéias e alcancar resultados, séo
muitos os fatores que compde outros micromundos e que devem ser conhecidos, considerados,
discutidos e tomados na viséo do todo.

6.4 Ciclos e Transferéncias

Algumas tentativas foram feitas no sentido de avaliar a eficicia dos diversos métodos de
transferéncia de conhecimento e mostram que o método mais comum — a palestra — é também o
menos eficaz. Sveiby (1998) lembra que depois de alguns dias, a maioria das pessoas se recorda de
menos de um décimo do que ouviu durante uma palestra. Uma combinagdo visual e auditiva é
preferivel e produz uma retencao, em média, de 20 por cento. Mas aprender fazendo é ainda a forma
mais eficaz. As palestras e as apresentacdes audiovisuais sdo exemplos de transferéncia de
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conhecimento pela informacéo; aprender fazendo é um exemplo de transferéncia de conhecimento
pela tradicdo, figura a seguir:

Ciclos e Transferéncias
Visual e Aprender
Palestra auditivo fazendo
Progressao
Situacdo
recomendada
Média
retengdo
Baixa
retencgao

Figura 55: Formas de transferéncias.
Fonte: Elaborada pelo autor

Na Exploracé@o dos ilimitados recursos do conhecimento, algumas empresas sdo exemplos
de uma nova geracdo conhecida como organizacbes do conhecimento ou empresas do
conhecimento. Embora muitas tém unidades completamente distintas em termos de atividades,
muitas tém caracteristicas importantes em comum. A maioria dos recursos humanos € profissional
altamente qualificado e com alto nivel de escolaridade, isto é, trabalhadores do conhecimento.

O trabalho consiste, em grande
parte, em converter informag¢do em
conhecimento, utilizando suas proéprias
competéncias  com o auxilio de
fornecedores de informagbes ou de
conhecimento especializado de
organizagbes. Isto traduz, em linhas
gerais, que hd um grande ciclo entre
organizagbes que, embora os autores ndo
se reportam a isto, ndo serd possivel
discorrer sobre essa teia interdependente
sem considerar este ponto como o0
primeiro e o mais importante.

O ciclo entre organizacdes € suportado por outros dois ciclos que encontram condi¢cfes de
existéncia em um grande ndmero de pequenos outros ciclos. O quadro de referéncia comeca pela
sequéncia simplificada do processo pelo qual o cérebro assimila novos dados, fragmenta as
informacdes e armazena, criando uma interagdo entre aprendizados — figura 56 delimitada por um
campo de relagado, cuja expansao ou retragdo dependera de principios individuais e organizacionais,
alimentadas por ciclos que se definem como:
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Ciclos de aprendizados

Ciclo de aprendizado
individual

Campo de
relagdao

Ciclo de aprendizado
organizacional

Figura 56: Interacdo entre aprendizados.
Fonte: Elaborada pelo autor.

a) ciclo de aprendizado individual: aprendizado individual (aprendizagem e interpretacdo —
buscando significado dos dados fornecidos pelo ambiente) — modelos mentais individuais (
meméria) — acao individual (acdo tomada) — reacbes do ambiente (procura e coleta de
dados).

b) ciclo de aprendizado organizacional — um modelo simplificado: aprendizado individual —
modelos mentais individuais —memdria organizacional — ac¢do da organizacdo — acao
individual — reacdo do ambiente.

Wardman (1996) destaca que o estadgio do processo denominado de modelos mentais
individuais, representa muito mais que o conceito tradicional da memoéria. Traz a conotacdo de um
depédsito de conhecimento muito estatico, ao passo que os modelos mentais envolvem a producgéo
ativa de novos conhecimentos. Os modelos mentais representam a visdo pessoal do mundo,
abrangendo as percepgbes explicitas e implicitas, determinando como a informag&o armazenada
sera aplicada em determinada situagéo.

Parte 2 - Criag&do do Conhecimento Organizacional

6.5 Significados e Crencas compartilhados

A sociedade do conhecimento’ se distingue do passado pelo papel-chave que o
conhecimento desempenha como um recurso distinto ao lado dos tradicionais fatores de producéo —
trabalho, capital e terra.

O conhecimento € um passo a mais, ou seja, uma conclusdo tirada das informac¢fes apés
sua ligacdo com outras informagfes e comparadas com aquilo que ja conhecemos. As informacdes
se tornam conhecimento apenas quando uma pessoa as absorve e as coloca em pratica. O
conhecimento é algo que esta nos cérebros coletivo dos trabalhadores, ndo algo armazenado em
bancos de dados ou impresso por um sistema de informacdes.

Embora ja vistas em partes anteriores, vale lembrar que o “trabalhador do conhecimento”,
gue € o maior ativo de uma organizagao, pertencera ao futuro. Cabera compreendendo como alocar
0 saber para uso produtivo, assim como o capitalista sabera também alocar o capital para 0 mesmo
fim, no entanto, a maior vantagem competitiva pertencera aquele considerado ‘analista simbdlico’,
equipado com conhecimento para identificar, avaliar e sugerir novos procedimentos.

Derivada de Platdo a elaborada estrutura de pensamento sobre o conhecimento de uma
perspectiva racionalista passando de idéia para forma, podemos inferir que o pensamento racional
do método cartesiano pode orientar com alguns principios, conforme NONAKA e TAKEUCHI (1997):
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a) ndo aceitar nada como sendo verdadeiro, antes de reconhecer como sendo, ou seja,
evitar cuidadosamente julgamentos precipitados e preconceituosos e aceitar neles nada além
do que ja foi apresentado a mente de forma tao nitida e especifica sem a chance de duvidar;

b) dividir cada uma das dificuldades no maior nimero de partes possivel, para que elas
possam ser resolvidas da melhor maneira possivel;

c) refletir nos momentos certos, comeg¢ando com objetivos mais simples e mais faceis de
entender, a fim de chegar ao conhecimento mais complexo presumindo uma ordem natural
com relacdo umas as outras;

d) em todos os casos, fazer enumeracdes tdo completas e analises tdo gerais que permita
ter certeza de néo ter omitido nada.

Estes principios, com base em uma cultura adquirida, tém orientado o comportamento da
maioria das organizacdes. Isto permitiu o surgimento de criticas a visdo Taylorista, a qual diverge da
humanista, argumentando que os seres humanos sdo animais sociais e que deveriam ser entendidos
no contexto do grupo social, e ndo somente através de estimulos e respostas com pouca capacidade
de criacdo do conhecimento.

. Nonaka e Takeuchi (1997) ainda destacam dois pontos, numa relagdo das teorias com a
criagao:

Primeiro - o campo das estratégias levou em considerac¢@o a importancia do conhecimento,
mas € irrealista esperar que a nogdo de criacdo do conhecimento surja desse campo, pois as
principais limitagdes da visdo do conhecimento da ciéncia da estratégia podem ser resumidas em
trés fatores:

a) a ciéncia da estratégia empresarial ndo consegue lidar com questdes de valor e crengas,
impedindo a possibilidade de criacdo de uma nova visdo ou sistema de valor;

b) a ciéncia da estratégia pressupde um estilo gerencial top-down partindo do pressuposto
gue somente a geréncia pensa e manipula o conhecimento explicito existente. Uma enorme
guantidade de conhecimento tacito detido por muitos agentes de uma organizagdo tende a
néo ser utilizado; e

c) os conceitos de gestdo estratégia ndo prestam a devida atencdo ao papel do
conhecimento como fonte de competitividade. A medida que a sociedade passa a basear-se
cada vez mais no conhecimento, a desatencdo organizacional, neste sentido, enfraquece o
apelo dessa abordagem.

Seria extremo considerar, entdo, que a visdo do conhecimento na ciéncia da estratégia seja
semelhante & do Taylorismo, j& que existe um predominio no pensamento Idgico, sem levar em conta
principios como os da cadeia de valores de Porter.

Segundo - outro ponto se refere a cultura organizacional que tem uma relagdo muito estreita,
0 que néo poderia ser diferente, com o observado acima embora sua extensa conotagdo com o meio
organizacional ndo cabe aqui ser contemplada por inteiro. Os estudos da cultura organizacional
lancaram luz sobre a organizacéo, destacando a importancia de fatores humanos e abrindo um vasto
campo de estudos que relacionaram as estruturas organizacionais com a cultura dominante e
influente naquele meio.

Tomando isto como verdade e definindo a cultura como ‘um padrao de pressupostos basicos’
- inventados, descobertos ou desenvolvidos por um determinado grupo a medida que ele aprende a
lidar com seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que tenha funcionado
suficientemente bem para ser considerado valido, a pratica orienta para direcéo de: ser ensinado aos
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacao a esses problemas.
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A organizacdo, como sendo sistemas de significados e crencas compartilhados, onde uma
atividade administrativa envolve a construcdo e manutencdo de sistemas e crencas, garante a
continuidade, o cumprimento e o compromisso. Isto resulta em efeitos positivos aos participantes e a
cultura organizacional ‘consistindo em crengas e conhecimentos compartilhados pelos mesmos
participantes da organizagao’.

6.6 Teoria da Criacao

Criagao do conhecimento

Construa uma

rede de conhecimento
1

Desenvolva

Uma equipe Trabalhe
Uma visao
hiper}:exto

Construa um
campo de Adote um
interagao modelo
gerencial

P~
/
» Pegue uma carona
no processo

Figura 57 - Ciclo da criacao.
Fonte: Elaborada pelo autor

A figura acima remete para uma preocupacdo em reconstruir teorias para a aquisi¢céo, o
acumulo e a utilizacdo do conhecimento existente; elas carecem da perspectiva da criagdo do
conhecimento.

Talvez o dualismo cartesiano, entre sujeito e objeto ou corpo e mente ou ainda conhecedor e
conhecido, tenha sido o responsavel por ndo acompanhar as discussoes filoséficas modernas e
contemporéneas de como podemos fazer esta transicdo. Este é um papel e acima de tudo um
compromisso que toda organiza¢do tem em promover ou facilitar essa transigdo, também conhecida
como transferéncia de conhecimento — algo muito praticado entre grandes corporacdes que limitam —
em mundos diferentes, quando tratam em deter tecnologias de ponta por interesses diversos.

E sempre interessante verificar o quanto a estrutura perde com essa transferéncia e o quanto
poderia ser melhorada no sentido de aproveitar os canais pouco explorados, pelos quais poderiam
passar novos conhecimentos e avancar na eficacia da transferéncia ou transicéo. Na cultura oriental,
a importancia do conhecimento e da transigdo, aliada ao pensamento, pode ser chamada de °
unidade do homem e da natureza’, como exemplos, a beleza da mudanga e da transicdo e o
elegante estilo de vida e arte (iki) na cultura urbana da Yedo — antiga Toquio.

Ainda ha um hiato entre a transferéncia e articulacdo do conhecimento técito para o
compartilhamento da informacéo, principalmente no processo de desenvolvimento de produtos. As
organizagdes lidam com ambientes incertos e muitas visbes sdo passivas e estaticas e as que
desejam lidar de forma dindmica com as mudancas no ambiente, precisam criar informacédo e
conhecimento e ndo apenas processa-los de maneira eficiente.

As semelhancas e diferencas entre conhecimento e informacéo estdo baseadas em trés
observacbes. Vale a reviséo:

a) conhecimento, ao contrario de informacdo, diz respeito a crencas e compromissos . O
conhecimento é uma fungdo de uma atitude, perspectiva ou intencéo especifica;

b) o conhecimento, ao contrario da informacdo, esta relacionado a acdo. E sempre o
conhecimento com algum fim;

c) o0 conhecimento, como a informacao, diz respeito ao significado.
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Embora os termos conhecimento e

informagdo sejam usados com
frequéncia como termos
intercambidveis, existem nitidas

distingées. A informag¢do consiste em
diferencas que  fazem diferenca,
proporcionando um novo ponto de vista
para a interpretacdo de eventos ou
objetos, o que torna Vvisiveis o0s
significados.

O conhecimento pode ser dividido em duas dimensdes: tacito e explicito.

TACITO - o conhecimento altamente pessoal, especifico ao contexto e dificil de ser
formulado e comunicado ou compartilhado com os outros.

Conclusbes ou palpites subjetivos incluem-se nesta categoria de conhecimento, que esta
profundamente enraizado nas a¢fes e experiéncias de um individuo, bem como em suas emocdes,
valores e ideais. Para ser mais preciso, 0 conhecimento tacito pode ser segmentado em duas
vertentes, de acordo com NONAKA e TAKEUCHI (1997):

Dimensao técnica que abrange um tipo de capacidade informal e dificil de definir através de
habilidades capturadas no termo know-how. Um artesdo, por exemplo, desenvolve uma riqueza de
habilidades, com suas ‘mdos maravilhosas’ depois de anos de experiéncia. Mas frequentemente é
incapaz de articular os principios técnicos ou cientificos subjacentes ao que sabe.

Dimensao cognitiva, representada por esquemas, modelos mentais, crencas e percepcdes
tdo arraigadas que se tomam como certos, isto &, reflete a imagem da realidade (0 que €) e a viséo
do futuro (como deveria ser). Apesar de ndo poderem ser articulados muito facilmente, esses
modelos implicitos moldam a forma de visdo do mundo. Revendo a disciplina dominio pessoal,
percebemos uma base estruturada neste segmento.

EXPLICITO - refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica,
podendo ser facilmente processado eletronicamente, distribuido e armazenado.

Pode ser expresso em palavras ou nimeros e representa apenas a ponta do iceberg do
conjunto de conhecimentos como um todo. Pois para que possa ser comunicado e compartilhado
dentro da organizacdo, o conhecimento tacito devera ser convertido em palavras ou ndmeros que
gualguer um possa compreender.

E exatamente durante o tempo em que essa conversdo ocorre - de tacito em explicito - que o
conhecimento organizacional é criado.

Estas duas dimensBes ndo sdo entidades totalmente separadas e sim mutuamente
complementares. O modelo dindmico da criagdo do conhecimento estd ancorado no pressuposto
critico de que o conhecimento humano é criado e expandido através da interacdo social entre o
conhecimento tacito e o explicito e esta interagdo é chamada de ‘criacdo do conhecimento’, ou seja o
gue ocorre durante o tempo de conversdo. Isto s6 se da através de um processo social entre
individuos e nado confinada dentro de um individuo. Assim, através da conversado social, tanto o
conhecimento tacito como o explicito se expandem quer em termos de qualidade quer de
guantidade.
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Sao quatro os modos de conversao do conhecimento:

de conhecimento tacito em conhecimento tacito, chamado de socializacéo;

de conhecimento tacito em conhecimento explicito, chamado de externalizacao;
de conhecimento explicito em conhecimento explicito, ou combinagéo;

de conhecimento explicito em conhecimento tacito, ou internalizacéo

ANANENEN

Tratando de conhecimento compartilhado, Nonaka e Takeuchi (1997) mencionam que na
organizacdo socializamos conhecimentos num processo de compartilhamento de experiéncias para
alcancar uma externalizacdo — provocada pelo didlogo ou reflexdo coletiva através de sinais,
simbolos ou conceitos no contexto dos negdcios, visando obter uma combinagdo. Por exemplo: a um
conceito de produto combinado com visdo da empresa, a fim de gerar novo significado,
internalizamos como processo de incorporagéo ‘aprender fazendo’, para produzir novo arcabougo de
conhecimento tacito e angariar novas experiéncias numa grandeza diferenciada que permite formar
um ciclo de aprendizagem, chamado de conhecimento compartilhado.

Toda essa combinacdo ou pratica que realizamos todos os dias por repetidas vezes,
notadamente na vida profissional, ndo aparece de forma clara com linhas tracadas nem na forma
desejada. Alids, se assim fosse ndo haveria a pratica do compartihamento e sua consequente
evolucdo. Por isso os autores se reportam a situacfes diversas e tomam pontos de referéncias, na
maioria dos exemplos, o caos, defendendo que por este ponto de partida da-se a criagdo do
conhecimento, como os grandes exemplos da histéria.

Por criacdo do conhecimento, entéo,
entende-se como a capacidade de uma empresa
criar novo conhecimento, difundi-lo na organizacao
como um todo e incorpora-lo a produtos, servigos e
sistemas

6.7 Implicacdes Praticas

Algumas diretrizes podem ser adotadas para o profissional implementar um programa de
criagdo do conhecimento organizacional, embora ndo tdo simplista como possa parecer. Por isso é
necessario certa ordenacéo - ver figura 56:

a) crie uma visdo do conhecimento: definir um ‘campo’ que proporcione aos seus membros
uma mapa mental do mundo onde vivem e uma direcdo geral relacionada ao tipo de
conhecimento que tentam buscar e criar;

b) desenvolva uma equipe de conhecimento: ter em mente a crenga e 0 COMpPromisso com
a empresa e, se possivel, ter uma equipe diversificada, ou seja, com formages diferentes e
individuos com intuigdes valiosas que venham contribuir para o proposto;

c) construa um campo de interacdo de alta densidade na linha de frente: refere-se a um
ambiente no qual ocorrem intensas interagdes entre 0s membros da equipe, principalmente
guando a equipe é multifuncional. Esse campo pode se localizar em &reas especificas, como
por exemplo, o mercado é um campo especifico onde as interacbes tém um intensidade
maior, entre 0s membros da equipe e 0 mundo exterior.

d) peque carona no processo de desenvolvimento de novos produtos e/ou servigcos: a
criagao do conhecimento é um ‘derivativo’ do desenvolvimento de novos produtos. Assim, o
desempenho da empresa no processo de desenvolvimento de novos produtos torna-se o
fator critico para a criagdo do conhecimento organizacional.
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Neste caso, trés caracteristicas devem ser consideradas:

Primeira - as empresas precisam manter uma abordagem altamente adaptativa e flexivel ao
gerenciamento do processo de desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos;

Segunda - certificar-se da existéncia de uma equipe auto-organizada para supervisionar o
processo e estar disposta a dar autonomia a equipe de projeto, bem como tolerar a flutuacéo do caos
criativo;

Terceira - estimular a participacdo de nao-especialistas, os quais estdo dispostos a
guestionar quase tudo. Por tras do sucesso de 1% existem erros cometidos 99% do tempo.

e) adote o modelo gerencial middle-up-down;

Os gerentes de niveis intermediarios tém o privilégio de se situarem no centro da estrutura
onde ocorre maior fluxo de informacéo, transacionado de todos os lados e para todas direcfes.
Desse meio nascem caos criativos que podem se ramificar para a necessidade da empresa, quer na
condicdo de urgéncia ou na de compromisso constante.

f) adote a organizacéo em hipertexto;
v/ empresa precisa ter a capacidade de adquirir, acumular, explorar e criar forma
continua e dindmica de novos conhecimentos;
v/ permitir que todos os membros da organizacdo, assim como as geracdes futuras,
facam uso dessa estrutura com disponibilidade de meios para gerar conhecimentos;
v nem todas as estruturas convencionais estdo assim dispostas dentro de um nivel
gue se chama de ‘base de conhecimento’. Esteja preparado.

A capacidade de assim agir é que diferencia da organizacdo de hipertexto da estrutura
convencional.

g) construa uma rede de conhecimento com o mundo exterior;

Perguntar ao cliente ‘do que vocé precisa’ ou ‘0 que vocé deseja’, e temos a maioria das
resposta nascidas a partir de seu conhecimento explicito limitado sobre os produtos ou servigos
disponiveis adquiridos no passado, assim como podemos encontrar um universo de clientes que
externalizam suas necessidades tacitas, o que € interessante para o processo de criagdo do
conhecimento. Portanto, é recomendavel trabalhar dentro de uma metodologia interativa envolvendo
uma comunicacao bilateral. Estas s@o algumas das diretrizes norteadoras para este processo o que
ndo invalida a adog&o de outros caminhos mais facilitadores, dependendo de cada caso.

UFSC/CSE/CAD - DISCIPLINA: CAD 7213 — OSM - ORGANIZACAO, SISTEMAS E METODOS 132
PROF.: ALTAMIRO DAMIAN PREVE - damianpreve@hotmail.com
Este documento é de uso exclusivo desta disciplina. A sua reprodugédo ou transmisséo, em parte ou no todo, sé podera ser feita com autorizagéo do autor.



O MODO DE SER
NA
APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL
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UNIDADE 7

7.1 Aprender a Ser (topicos indicativos)

Aprender é, essencialmente, um processo continuo de aquisicdo de novas formas de
condutas ou de modificacdo de formas de condutas anteriores. Conduta ndo deve ser entendida
apenas no contexto do comportamento exterior, como também em caracterizar qualquer atividade
mental e/ou afetiva que determine diferente comportamento ou uma resposta. Na visdo de Carvalho
(1999), extraida de posigdo critica de Paulo Freire em sua obra Pedagogia do Oprimido, isto ndo
pode e nem deve ser um produto acabado, tomando por base o conceito bancério de aprender. Na
visdo problematizante, o didlogo é um ato essencial.

O sujeito do processo educativo deve ter um senso critico; estimula o exame acurado das
coisas fundadas na realidade; e como ser incompleto 0 homem estd em permanente processo de
busca. Isto remete a instalacdo do caos — uma das linhas de aprendizagem de Paulo Freire, que
permite enriguecer o conhecimento via sua dissemina¢éo. Olhando para os dois extremos - ja que €

impossivel ver isto fora do contexto grupal, o aprendizado é maior no grupo e fortalece o
‘crescimento’ do individuo.

E neste sentido que Carvalhal e Ferreira (1999) definem processos que fortalecam
autoconfianca: criar estruturas e processos de conhecimento que favoregam o fortalecimento da
autoconfianca individual e coletiva, é fundamental para ajudar os profissionais que terdo, cada vez
mais, que viver sem a tutela das organizag6es. Mas se isto se define como aquisicdo no sentido de
ter, é preciso distinguir como o modo de ser passa pela forma de ter, ou seja, antes do individuo ter o
conhecimento, o que o consiste como ser?

Conforme Erich Fromm, em sua obra classica ‘Ter ou Ser’, em oposi¢do ao ter, 0 modo de
ser tem como requisito a independéncia, a liberdade e a presenga da razédo critica. Significa renovar-
se, evoluir, dar de si, ultrapassar a prisdo do proprio ‘eu’ isolado, estar interessado, desejar, dar.

Aprender é, essencialmente, um processo continuo de aquisicdo de novas formas de
condutas ou de modificagdo de formas de condutas anteriores. Conduta deve ser entendida ndo
apenas no contexto do comportamento exterior, como também em caracterizar qualquer atividade
mental e/ou afetiva que determine uma nova forma de acgao, de aquisicao de um novo habito, de um
diferente comportamento ou de uma resposta, como Carvalho (1999), extrai da posi¢éo critica de
Paulo Freire..

Na visdo problematizante, o didlogo € um ato essencial; o sujeito do processo educativo deve
ter. Entdo podemos afirmar que o aprendizado do homem é um processo ativo no sentido de receber
e reagir de maneira produtiva, principalmente sempre quando levado a esse feito ou oportunizado
para que isto aconteca. Desse modo, 0 ser humano que aprende é aquele que desenvolve a atengéo
COMO Processo Vivo e exercita plenamente seu modo de ser.

No modo de ter, quem aprende conserva o conteldo do aprendizado na meméria ou
anotagfes. No modo de ser, o individuo produz ou cria sempre algo novo. No proprio processo
produtivo esta a poténcia do significado do ser. O ser em si é essencialmente produtivo, pois nao
devemos considerar tanto o que fazer, mas o que somos. Saber o que somos € um processo de
codificagdo constante do que obtemos para ter, pois sem este lado ndo ha como analisar o ser, um
ser sem ter obtido qualquer conhecimento.
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O homem que aprende ‘ser’ antes de ‘terl, deve:

» exercer plenamente sua individualidade em seu ambiente familiar, social e
profissional, sem censura e levando em conta sua paz interior, fundamentalmente
para um aprendizado consciente e responsavel nas varias esferas da vida;

» marcar sua presenca integral - corpo, mente e espirito, onde quer que se encontre,
sem deixar dominar pela posse de ter como um fim em si mesmo, mas priorizando o
modo de ser como meta existencial;

» desfrutar o prazer de participar, onde predomina o espirito de cooperagédo, seja nas
relag6es privadas ou de trabalho;

» desenvolver a imaginacdo criativa, com vista a descoberta e utilizagdo de suas
potencialidades;

» tentar, sempre que possivel, a busca constante do bem-estar e do bem consigo
mesmo e com 0s outros como um objetivo a ser perseguido todo momento;

» buscar o crescimento de si mesmo como proposito central de sua vida afetiva,
intelectual e profissional; e

» basear-se na consecu¢do de metas realistas a serem atingidas em funcdo da
realidade que o cerca a cada dia.

7.2 Auto Aperfeicoamento como Modo de Ser.

A partir da definicdo de aprender, o auto-aperfeicoamento se d4 na organiza¢do que aprende
e onde se manifesta a capacidade de experimentar novas alternativas para enfrentar e superar
obstaculos e desafios ao modo de ser do individuo. A capacidade de auto- aperfeicoamento e a
constante busca do ser humano sdo a raiz de toda a aprendizagem, inclusive da aprendizagem
organizacional.

O auto-aperfeicoamento leva a algumas indagagdes, conforme indica Carvalho (1999): tenho
desenvolvido mais minhas potencialidades tendo em vista o ‘ser’ antes do ‘ter'? Sim. Nao. Por que?
Se a resposta for ndo, o que posso fazer para mudar esse quadro?

Por isso o grande desafio com que cada um se defronta, no aprendizado do ser, € a busca
de uma sociedade de homens, onde a liberdade individual é obtida através do auto conhecimento e
do auto aperfeicoamento. Sendo assim, a transformacdo orientada para a aprendizagem
organizacional s6 é possivel na medida em que comeca a transformacgédo continua do individuo,
sujeito do processo educativo. Para isto é importante: conservar o aprendizado; realizar novos
experimentos; cuidar de seu tempo; ser alguém em busca de seu aperfeicoamento; experimentar
alternativas; e dar oportunidade de errar.

A auto-reflexdo (estado consciente do individuo tentando entender a si mesmo), como
observa Carvalho (1999), conduz ao desenvolvimento da consciéncia critica de quem aprende, seja
uma licdo escolar, seja uma habilidade profissional qualquer. Por sua vez, essa auto-reflexdo permite
ao homem a reorganizacdo e a renovacao de sua experiéncia, essencial a aprendizagem de ser,
levando-o a transformacéo de sua prépria realidade vivencial.

Assim, aprender a ser pressupfe a pessoa passar por um processo de modificacdes constantes,
produto de suas varias aprendizagens.
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Estes aspectos — auto aperfeicoamento e auto reflexdo, sdo os mais ‘requisitados’ nos dias
atuais, pois vivendo num ambiente cada vez mais sujeito a transformacdes radicais e hostis, existem
enormes dificuldades de adaptar as novas situacdes que surgem e, naturalmente, afetas a reacdes
desordenadas, afetando o ponto de equilibrio e no modo de ser do aprendizado.

Sao varios os afluentes emocionais que transmitem efeitos positivos, assim como existem os
emissarios que transmitem efeitos negativos, ou pelo menos, efeitos que precisam ser contornados
para um melhor desempenho profissional.

7.3 Equilibrio Emocional

Para conviver com os fatores negativos da sociedade e a necessidade em viver bem consigo
e no ambiente de trabalho, requer a criacdo e manutencdo de um ponto de equilibrio, que permite
orientar os atos que se movem através da emogao — motus anima.

A natureza ensina como manter esse equilibrio — quando o homem permite — através dos
afluentes emocionais que alimentam as bases de todo o aprendizado. Portanto, o ser precisa de
equilibrio para obter um resultado desejado e poder dividir com o meio que sustenta esta
possibilidade de ter. Verificamos que sociedade formada pelas organiza¢g6es, como um ciclo, possui
seus proprios ciclos alimentados pelas pessoas que as compdem.

Estas produzem seus ciclos cujo nivel deles se reflete em toda a sociedade. Para que ndo
seja simplesmente um ciclo, mas sim um aprendizado crescente dentro de um ciclo, é preciso criar
‘diferenga’ nesse nivel.

Torna-se necessario, portanto, promover uma revisdo, e que Carvalho (1999) destaca: quais
tém sido os ganhos (afluentes) mais importantes de minha vida? E as perdas, quais foram aquelas
gue mais me marcaram? Tenho cultivado o necessario equilibrio entre os meus ganhos e minhas
perdas? O que posso fazer para restabelecer esse equilibrio tdo necessario para o meu aprendizado
como modo de ser?

7.4 O Modo de Ser e a Coragem de Mudar.

A civilizag&o virtual, na revolucdo eletrbnica, confirma algumas projecbes feitas por Alvin
Toffler - em O Choque do Futuro, onde revela que no presente momento o individuo adquiriu maior
soma de conhecimento do que em toda a histéria pregressa da humanidade. Apesar disto, paralelo a
um século de triunfo tecnolégico e cientifico numa era de mudangas, vivemos também a descoberta
da imensa fragilidade do ser humano, cercado de saberes fragmentados que se diluem em alta
velocidade e movimento.

Sobre isto, Srour (1998) se reporta ao incessante movimento de novas arquiteturas sociais,
novas carpintarias mentais, novos formatos empresariais e novas estratégias de relacionamento.

Basta um relance sobre as organizagbes, Convergéncia Midiatica € uma
edificadas com a argamassa das hierarquias | tendéncia que o0os  meios de
piramidais e com os tijolos da burocracia corporativa, comunicagdo estdo aderindo para

para perceber que as formas de gestdo | poder se adaptar a internet, consiste
organizacionais estdo as voltas com uma crise em usar este suporte como canal para
estrutural. distribuicdo de seu bem ou servico.
Fonte Wikipedia.org
Dai a emergéncia de vérias propostas de
reestruturacdo que postulam reinventa-las. E mais: a sociedade atual parece assumir cada vez mais
as feigbes de uma sociedade ‘mediatica’, com o Estado-espetaculo, o ensino a distancia, as
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empresas virtuais, o teletrabalho, as videoconferéncias, as redes de informacédo, os bancos de dados
compartilhados, a biotecnologia.

Acompanhando essa evolucao que € tao presente e que exige continuas mudangas, surge o
receio delas num contexto de transformag6es econdmicas, sociais, éticas. E normal, portanto, que o
ser humano cultive duas tendéncias basicas:

a) a de conservacgdo ou de sobrevivéncia procurando manter sua individualidade com seus
valores e referéncias;

b) a de diferenciacdo, quando o individuo sofre modificacdes ao longo de suas experiéncias
junto ao meio onde vive e atua.

Considerando que somos 0 que pensamos e que nosso modo de ser nos ensina ser
necessario duvidar de tudo, exceto da prépria davida, a referéncia da davida pode permitir a pratica
da ética, sendo a ética uma ciéncia moral e normativa, contrastando com as ciéncias exatas.

A ética diz respeito as normas sob as quais 0 homem e a sociedade convivem com liberdade
e responsabilidade. Por ser um animal social, 0 homem tem uma imensa responsabilidade de ser o
Unico organismo vivo, na escala zooldgica, a ter consciéncia de um comportamento ético firmado em
padrées aceitos e seguidos pela sociedade. Entdo Carvalho (1999) remete a seguinte pergunta:
como estou utilizando minha responsabilidade ética em relagdo as pessoas e aos grupos com 0s
quais convivo?

7.5 O Modo de Ser como Etica Responsavel

Srour (1998) abre este assunto tratando da moral. A moral € um discurso de justificacéo e se
encontra no coracdo da ideologia. E um dos mais poderosos mecanismos de reproducédo social,
porgue define o que é permitido e proibido, justo e injusto, licito e ilicito, certo e errado.

Quanto a ética, trata o autor, ndo se confunde com moral como induzem erroneamente as
expressdes consagradas(...). A ética avalia os costumes, aceita-0os ou reprova-os e diz quais acdes
sociais sdo moralmente validas e quais ndo as séo.

Tanto os aspectos morais como ético se localizam num meio social, quer em uma reunido de
pessoas, numa organizacdo ou numa sociedade. S&o derivativos de comportamentos e de
revelacdes expressas. Estudos tém revelado que o cérebro é o Unico 6rgdo que pode ser melhorado
por meio do seu uso intenso até o fim da vida e que quanto mais informacado util for armazenada,
melhor seu desempenho. Isto permite aprimorar os vinculos nos meios familiar e social, praticando a
moral e a ética de forma consensual.

O cérebro é uma maquina para usar e gastar. Todos sdo, essencialmente, produto do que
pensam e de que podem agir em situacdes diversas, enquanto que e a moderna tecnologia
inteligente ndo apresenta reagfes inteligentes da mesma forma, sendo programadas antes pelo
cérebro humano.

Do mesmo modo, a mente deve programar o corpo e nao vice-versa. Para abordar a questao
ética - do grego ethos, quer dizer costumes ou praticas que sdo aprovados por uma determinada
cultura — é necessério destacar que a ética se constitui nhuma ciéncia normativa que trata da
liberdade, responsabilidade e consequéncias.

Tendo a aprendizagem organizacional baseada numa ética responsavel, ndo € possivel
excluir do profissional — independente de area de atuacdo, formas de viver, de sobreviver e de
competir e que ndo utilize ao maximo de sua capacidade mental. A efetiva liberdade de executar os
atos deve ser considerada a luz da responsabilidade moral, que sustenta o modo de ser na
proposicao de aprender e crescer com ética.
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Em seu livro Como Vejo o Mundo, a respeito deste assunto, Einstein observa ndo basta
ensinar ao homem uma especialidade. Porque se tornard uma maquina utilizavel, mas ndo uma
personalidade. E necessario que adquira um sentimento, um senso pratico daquilo que é belo, do
gue é moralmente correto.

A nédo ser assim, ele se assemelhara, com seus conhecimentos profissionais, mais a um céo
ensinado a ser uma criatura harmoniosamente desenvolvida. Deve aprender a compreender as
motivacdes dos homens, suas quimeras e suas angustias para determinar com exatiddo seu lugar
exato em relagdo a seus préximos e a comunidade.

A ética profissional responsavel, portanto, talvez possa ser melhor representada ao ato de
atirarmos uma pedra sobre uma superficie de agua parada, onde verificamos a formacao circulos:

a) no circulo mais proximo do centro estariam as questdes pessoais, relativas aos
compromissos do profissional consigo mesmo;

b) num circulo mais afastado do ponto de origem, estariam as questdes relativas a pratica
do oficio e as obrigagbes com os pares;

¢) num circulo ainda mais distante, tudo que diz respeito aos deveres sociais e obrigacdes
do profissional com seu semelhante, seu tempo e com a sociedade em que vive.

Indiferente aos niveis assim comparados, a ética esta presente e seu reconhecimento, sua
pratica e sua observacéo pelos que ndo praticam, mas que podem retribuir, tém estreita relacdo com
a aprendizagem pessoal e profissional, estendida a organizacional, no sentido social da interagéo
com a sociedade. Carvalho (1999) ainda oferece algumas questfes de avaliagdo:

a) Via de regra, sigo a orientagdo de minha consciéncia nas decisbes que tomo, tanto no
nivel pessoal como no profissional?

b) Aconteca o que acontecer, posso sempre olhar-me no espelho e sentir-me bem comigo
mesmo?

c) Concordo com a expressao: “todo mundo age assim, porque eu deveria ser mais
realista que o rei?”, para justificar determinadas formas de comportamento?

d) Preciso da aceitacdo dos outros para sentir-me importante?
e) Sempre estou em paz com o que me acontece?

f) Permaneco fiel & minha visdo ética da vida, especialmente quando parece
inconveniente assim proceder?

g) Minha conduta é coerente com minhas intengdes?

h) Diariamente reservo tempo para uma meditagdo tranquila, objetivando manter-me
atento e escutar o0 meu préprio eu e ver claramente as coisas?
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