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_Significado dos
icones da apostila

Para facilitar o seu estudo e a compreensao imediata do conteudo apresentado, ao
longo de todas as apostilas, vocé vai encontrar essas pequenas figuras ao lado do
texto. Elas tém o objetivo de chamar a sua atencao para determinados trechos do
conteudo, com uma fungao especifica, como apresentamos a seguir.

Srxe DESTAQUE: sdo defini¢des, conceitos ou afirmag¢des importantes as quais vocé
Q deve estar atento.

GLOSSARIO: Informacdes pertinente ao texto, para situa-lo melhor sobre determi-
nado termo, autor, entidade, fato ou época, que vocé pode desconhecer.

SAIBA MAIS: se vocé quiser complementar ou aprofundar o contetddo apresen-
tado na apostila, tem a opcao de links na internet, onde pode obter videos, sites
ou artigos relacionados ao tema.

PARA REFLETIR: vai fazer vocé relacionar um tépico a uma situacao externa, em
outro contexto

EXERCICIOS: sio momentos para vocé colocar em pratica o que foi aprendido.
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CAPITULO

01

Organizacoes, Sistemas e
Métodos (OSM)

1.0 que é osm?

A area de Organizacoes, Sistemas e Métodos (OSM) se dedica a traduzir o planejamento e os
objetivos da organizacao na forma de processos, sistemas e métodos, garantindo que os mem-
bros estejam alinhados com o propésito da organizacao em suas atividades diarias. Ao longo do
tempo, as técnicas empregadas na area de OSM sofreram grandes mudancas.

Desde os impérios da antiguidade, como na Mesopotamia (3.100 a. C.), no Egito (3.100a.C.) e
na China (1.250 a. C.), o ser humano tem se dedicado a organizacéao e a administracao de processos
e rotinas de trabalho. O Império Romano, especialmente, ficou famoso pelo seu legado no desen-
volvimento de diversos principios de organizacao, sendo este um dos fatores que contribuiu para
0 Seu sucesso.

Organizacao e a administracao de processos e rotinas de trabalho: Desde os
impérios antigos, ha indicios de existéncia de dirigentes capazes de planejar e
organizar esforcos coletivos de milhares de pessoas, erigindo obras monumentais,
como as piramides do Egito. Papiros egipcios que datam do século 1.300 a. C. ja
indicavam a importancia da boa administracao publica do império. Na China, escri-
tos religiosos sugerem também praticas para uma boa administracao publica.

Al Revolucdo Industrial, que se iniciou em meados do século XVII, foi outro grande marco para
o desenvolvimento das técnicas modernas de OSM. Nesse periodo, os modos de producao sofre-
ram grandes mudancas, passando do trabalho manual e artesanal para o trabalho fabril e mecani-
zado. Tais mudangas trouxeram novos desafios de ordem técnica, humana e organizacional.
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Figura 1.1 - Mulheres e criangas trabalhando em uma fabrica de tecidos
Fonte: BOULOS JUNIOR, Alfredo. Histéria: sociedade & cidadania 8°. ano. ed. reformulada. S&o Paulo: FTD, 2012. p. 74.
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Organizacoes, sistemas e métodos

Na Figura 1.1, é ilustrado um modelo tipico de fabrica durante o periodo da Revolucao indus-
trial. Observa-se a concentracao dos trabalhadores em um galpao, com o uso intensivo de maqui-
nas na realizacdo do trabalho e a distribuicdo de tarefas fragmentadas entre os trabalhadores. A
forma fabril de organizac¢do do trabalho demandou maior capacidade de coordenacao e padroni-
zacao das tarefas, trazendo maior desenvolvimento das técnicas de OSM.

Mais recentemente, a partir da década de 1980, a drea de OSM (anteriormente denominada
Organizacdes & Métodos — O&M) passou por grandes transformacgoes devido ao acelerado desen-
volvimento tecnoldgico na area de sistemas de informacgdo. Muitas atividades, até entdo desem-
penhadas pela area de O&M, tornaram-se obsoletas ou transformaram-se completamente.

Nesse contexto, ao se reinventar diante de tantas e intensas transformacoes, a antiga area de
O&M passou a trabalhar nao s6 com métodos de organizagao, mas também com os mais diversos
sistemas de apoio a gestdao. Assim, a nomenclatura da area passou a incorporar o “S” de sistemas,
tornando-se OSM.

Com a mudanca no nome, vieram também novas concep¢des sobre as atividades da area de
OSM, que passou a assumir uma visao mais estratégica e sistémica. Assim, os métodos e proces-
sos desenvolvidos deixaram de ser a finalidade primordial e passaram a ser considerados como
meios para se melhorar a qualidade, reduzir custos, aumentar a satisfacao dos clientes e tornar a
organizagao mais eficiente.

2. Os profissionais de osm

Ao longo do século XX, com a expansao no tamanho e na complexidade das organizacgoes,
bem como com a evolucgado das técnicas de racionalizacao do trabalho, a antiga area de O&M tor-
nou-se elemento chave nas médias e grandes empresas.

() Muitas vezes, havia um departamento ou 6rgao de O&M destinado a analisar,
‘@' redesenhar e aprimorar os processos e estruturas de trabalho. Para isso, o pro-
= fissional de O&M deveria ter boa capacidade de ouvir, observar, comunicar e ser
criativo para propor melhorias aos demais departamentos da organizacao.

Contudo, conforme ja exposto, a partir da década de 1980, a drea de O&M foi desaparecendo
das organiza¢dées. Em muitos casos, suas atividades foram pulverizadas para outras areas da orga-
nizacao — como a de Tecnologia da Informacgao -, substituidas por ferramentas automatizadas ou
prestadas por consultores externos.

Area de O&M foi desaparecendo das organizacdes: no final da década de 1990,
Caldas (1999) realizou uma pesquisa em mais de 60 empresas de médio e grande
porte na regido de Sao Paulo e comprovou uma reducgao significativa na existéncia
da area de O&M. Conforme ilustrado pelo gréfico da figura 1.2, entre as empre-

sas pesquisadas, 20% delas deixaram de ter a drea de O&M como departamento
especializado e somente em 34% a funcdo nao passou por alteracdes significativas
desde 1985. Dentre os fatores que provocaram a reducao de espaco especifico
para a area de O&M nas organizacdes, os autores identificaram: as diversas mudan-
¢as nos modelos de gestao, o desenvolvimento da Tecnologia da Informacao (TI),
0 aumento na competicdo entre as empresas e a dificuldade dos profissionais de
O&M em se adaptarem.
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Figura 1.2 -Evolucao da existéncia da area de OSM na amostra (1985 - 1997)
Fonte: Caldas, 19993, p. 11

Apesar dessas mudancas na estruturacdo das organizacoes, as funcdes basicas cumpridas pelo
profissional de O&M ndo deixaram de ser importantes. Como a drea se renovou e passou a adotar
a nomenclatura OSM, o novo profissional dessa area passou a utilizar ferramentas tecnolégicas,
como plataformas digitais e virtuais para representacao de atividades, distribuicao do trabalho,
formuldrios eletronicos e planejamento de layout. Os antigos manuais impressos foram substitui-
dos por banco de dados e aplicativos interativos.

2.1. Tipos de profissionais

Além dos profissionais que atuam como consultores na area de OSM, temos também basica-
mente trés tipos de profissionais atuantes nas organizagoes:

1. Analista de processos: mapeia, analisa e aprimora os processos que suportam a organiza-
¢ao, criando pontos de ligagao entre os profissionais e os departamentos.

2. Analista de sistemas: tem acesso, manipula e torna disponiveis dados e informacdes da
organizacdo. Com a disseminacdo de conhecimentos em informatica e a disponibilidade
de aplicativos facilitadores para esta area, o analista de sistemas nao é exclusivamente um
profissional da area de processamento de dados. Este profissional necessita também de for-
macao técnica em principios basicos de OSM.
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3. Analista de negocios: promove a analise dos processos e sistemas organizacionais a partir
das tendéncias de mercado. Baseando-se no trabalho dos analistas de processos e de siste-
mas, é responsavel pelo olhar mais amplo para a cadeia de processos da organizacao, de-
tectando fragilidades, oportunidades e promovendo as condi¢des necessarias ao sucesso.

Os profissionais de OSM sao elementos de ligacdo entre o nivel de maior autoridade e os de-
mais niveis hierarquicos das organizacgoes. Eles lidam com o aprimoramento dos métodos, siste-
mas e processos de todos os departamentos, trazendo-lhes um olhar estratégico e integrado.

Para ser um bom profissional de OSM, é importante:

Manter seus conhecimentos atualizados;

Cuidar para que os conhecimentos da organizagao sejam disseminados e compartilhados;
Promover a integracao entre os diversos departamentos da organizacao;

Garantir a continuidade do bom funcionamento da organizacdo, criando normas claras sobre
atividades, processos e objetivos, mantendo a estabilidade, mesmo com a substituicdo de um ou
mais profissionais;

Saber se relacionar bem com pessoas de diversas formacoes e niveis hierarquicos.

PARA REFLETIR: Quanto mais complexa uma organizacgao fica, mais ela tende a
divisao do trabalho em varias partes e a uma estrutura capaz de padronizar e
coordenar as atividades humanas. Sem isso, seria impossivel a constru¢ao de um
arranha-céu ou uma piramide egipcia. Ja parou para pensar em quantas pessoas
estiveram envolvidas no processo de ida do homem a lua? E inimaginavel que
uma missao tao complexa quanto essa fosse feita de forma desorganizada, ou
por uma pessoa so.

A necessidade de se ter uma boa gestao, faz com que as organizacdes procurem por profissio-
nais e ferramentas que trabalhem exclusivamente para a gestao do negdcio, seja como emprega-
do da instituicao dentro dos seus departamentos, seja como prestadores de servicos de consulto-
ria ou com ferramentas automatizadas de gestao.

3. Estudo de caso

A historia de dona Terezinha - Parte 1

Dona Terezinha fabricava salgados na cozinha de casa e vendia para amigos e vizinhos. Basi-
camente o trabalho consistia em: preparar o recheio, fazer a massa, adicionar o recheio e fritar os
salgados. E ela executava todas essas tarefas com maestria.

Os salgados da dona Terezinha comec¢aram a fazer sucesso e logo ficaram famosos por toda a
vizinhanca, e as encomendas cada vez mais recorrentes.

Com o numero de pedidos crescendo foi necessario aumentar a capacidade de producao. En-
tao, Jordana, a filha de dona Terezinha, foi contratada para ajuda-la a atender a demanda cres-
cente de clientes. As duas trabalhavam com bastante sinergia com uma comunicacao simples e
informal.
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O negdcio continuou prosperando e ndao demorou para que dona Terezinha ficasse novamen-
te afogada em novas encomendas. Mais pessoas precisaram ser contratadas, e um novo espaco,
com uma cozinha maior, foi alugado. Agora eram cinco pessoas trabalhando: os trés novos funcio-
narios eram habilidosos e sabiam exatamente o que precisavam fazer dentro da cozinha. A comu-
nicacdo continuava sendo informal e isso nao afetava a produgao de salgados da pequena fabrica.

Entretanto, quando foram contratados mais trés novos funcionarios os problemas de comu-
nicacao comecaram a surgir. As encomendas dos clientes comegaram a atrasar, a cozinha estava
cada vez mais desorganizada e a qualidade dos salgados comecou a cair. Foi nesse momento que
donaTerezinha percebeu que as oito pessoas na pequena fabrica ja nao conseguiam mais coorde-
nar suas atividades por meio da comunicacao informal. Além disso, ela ndo tinha tempo de ficar
na fabrica coordenando as atividades, pois se via forcada a dedicar seu tempo no atendimento
aos clientes.

Para resolver esse gargalo, Jordana foi promovida a gerente, com a funcao de supervisionar e
coordenar os trabalhos dos funcionarios da fabrica. A empresa continuou crescendo, e um ana-
lista de OSM foi contratado. A Terezinha Salgados Ltda. deixou de vender para pessoas fisicas e
passou apenas a aceitar pedidos no atacado - na maioria, vindos de supermercados e padarias.
Atualmente Terezinha coordena as atividades dos departamentos, analisando seu desempenho
bimestral e tomando decisdes estratégicas, gerenciando recursos e operagdes gerais.

Perguntas sobre o caso:
1) O que o profissional de OSM pode realizar para apoiar a empresa de dona Terezinha?

2) Nesse caso, qual tipo de profissional seria mais adequado (analista de sistemas, analista de
processos ou analista de negécios)? Por qué?

3) Aimplantacao de um sistema de OSM estd relacionada ao aumento de produtividade? Por
qué?

4, Materiais sugeridos

+ Artigo do Sebrae sobre Gestao de Processos Produtivos: https://www.sebrae.com.br/si-
tes/PortalSebrae/artigos/a-gestao-de-producao-e-essencial-para-a-sua-empresa-cres-
cer,4b73438af1c92410VgnVCM100000b272010aRCRD

« Caderno de Ferramentas de Gestao do Sebrae — Negdcio a Negdcio: https://m.sebrae.com.
br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Caderno%20de%20Ferramentas%20-%20Neg%-
C3%B3¢i0%20a%20Neg%C3%B3cio.pdf
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+ Filme: Coach Carter: treino para a vida
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CAPITULD

02

As organizacoes: modelos,
estruturas e organograma

1. O que é uma organizacao?

Uma organizagao € um conjunto de pessoas que utilizam recursos e colaboram entre si para
o alcance de determinados objetivos. Desde os primérdios da humanidade, as organizacdes tém
sido instrumentos para atender as necessidades das pessoas, garantindo a execucao de grandes
feitos.

Organizacao: Atencao! A palavra “organizagao” pode ser utilizada com diversos
sentidos. Segundo o dicionario Houaiss (2001), ha dois principais:“ - Organizacao
como ato ou efeito de organizar. Ex.: ‘Preciso melhorar minha organizacao financei-
ra! - Organizacao como entidade, algo organizado. Ex.: ‘A Organizacao das Nacoes

Unidas (ONU) destinou recursos para o combate a pobreza na Africa” Nesta aposti-
la, o conceito “organizacdo” se refere principalmente ao segundo sentido.

A organizacao somente existe quando ha mais de uma pessoa realizando uma acao, ou seja,
esse conceito pressupde a acao coletiva. E necessario agir coletivamente quando um individuo
apenas ndo consegue agir sozinho, tornando a cooperagao com uma ou mais pessoas inevitavel.
Ao longo da Histéria, conforme as aspiracdes e objetivos humanos foram ganhando complexi-
dade, as sociedades se tornaram cada vez mais organizadas. No mundo de hoje, as organiza¢coes
permeiam praticamente todos os aspectos de nossas vidas.

Figura 2.1 - A imagem é uma representacao de uma acao coletiva muito comum no ambiente or-

ganizacional
Fonte: http://www.ifwea.org/resources/title-collective-bargaining-strategy-and-tactics/
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Os objetivos de uma organizagdao podem ser tdao variados quanto sao os objetivos humanos.
Portanto, nos dias de hoje, ha organizacdes destinadas a formacao de profissionais, ao combate
de desigualdades, a promocao da saude, a preservacao ambiental, a obtencao de lucros, etc.

De acordo com os seus objetivos e a natureza de suas atividades, as organizacdes podem ser:
privadas com fins lucrativos (empresas);

privadas com fins socioambientais e sem fins lucrativos (Organizacdes Nao-Governamentais —
ONGs); ou

publicas, que promovem os interesses mais amplos de uma sociedade em determinado territé-
rio (Ex.: municipios, estados, paises).

2. Divisao do trabalho

Uma vez agindo coletivamente, o trabalho dos individuos precisa ser dividido e suas acoes
precisam ser coordenadas. Surge aqui um dos grandes desafios do profissional de OSM: dividir o
trabalho de forma eficaz, para que cada um faca sua parte, e, a0 mesmo tempo, garantir que haja
coordenacao suficiente para que as partes atinjam os objetivos coletivos.

A divisdo do trabalho é inerente a natureza humana. Por qué?

Porque as pessoas se diferenciam quanto as habilidades, capacidades e afinidades;
Porque a mesma pessoa nao pode estar em dois lugares ao mesmo tempo;
Porque a mesma pessoa nao pode fazer duas coisas ao mesmo tempo;

Porque uma pessoa nao é capaz de deter todo o conhecimento sobre todas as coisas.

Nas organizacdes contemporaneas, é possivel encontrar diversas formas de divisao do traba-
Iho. Cada uma delas é adequada a determinadas situacoes e objetivos, trazendo consequéncias
diferenciadas. Ha trés formas principais de divisdo do trabalho:

a) “divisao social do trabalho”: a mais antiga, trata da divisao em ocupacdes diferentes em
uma sociedade, sendo comum desde culturas humanas ancestrais. Por exemplo, ha pessoas
que se dedicam a diversos oficios, como médico, professor, marceneiro, padeiro, sapateiro,
etc. Este tipo de divisao do trabalho trouxe por consequéncia o surgimento das profissdes
e especializagoes.

b) “divisao horizontal do trabalho” ou“fragmentacao do trabalho”: trata da divisao de um
processo de trabalho em vdrias tarefas, as quais ndao tém sentido isoladamente. Por exem-
plo, na producao de um sapato, o trabalho pode ser dividido horizontalmente entre diver-
sas tarefas, como cortar, costurar, colar e tingir o couro. Esta forma de divisao do trabalho
é tipica da producao fabril, tornando-se mais difundida apds a Revolucao Industrial. Suas
principais consequéncias seriam o aumento do controle, a simplificacdo do trabalho e a
maior facilidade em substituir trabalhadores.

c) “divisao vertical do trabalho” ou “divisao intelectual do trabalho”: trata da divisao entre
quem concebe o trabalho e quem o realiza. Por exemplo, na producao de um sapato, um de-
signer elabora o modelo do sapato e outras pessoas o produzem. Muitas vezes, esta forma
de divisao do trabalho se desdobra nos niveis hierarquicos de uma organizacao e estabele-
ce as relagdes de poder.
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Quando o trabalho é dividido entre diversas pessoas, tornam-se necessarios mecanismos de
coordenacao para garantir a eficiéncia da organizacao. A acdo coletiva organizada deve ser orde-
nada no tempo e no espaco. Os individuos precisam se orientar sobre o tempo a realizar deter-
minada tarefa com relagdo as tarefas dos demais e aos objetivos coletivos. Da mesma forma, eles
necessitam também de um espaco compartilhado, mesmo que virtual, onde interacdes, trocas de
experiéncias e feedbacks ocorram.

Feedback: E uma palavra inglesa que significa realimentar ou dar resposta a deter-
minado pedido ou acontecimento.

3. Mecanismos de coordenacao nas organiza¢oes

Dentre os diversos mecanismos de coordenacao nas organizagoes, destacamos cinco princi-

pais:

a) “Ajustamento mutuo”: trata do simples processo de comunicacao informal entre as pes-
soas. E usado naturalmente nas organizacées, principalmente naquelas de menor porte ou
onde é necessaria a adaptacao simultanea entre as pessoas durante uma tarefa. Por exem-
plo: operarios durante a constru¢ao de uma casa que necessitam conversar entre si 0 tempo
todo para coordenar seus trabalhos.

b) “Supervisao direta”: ocorre quando uma pessoa assume a responsabilidade pela coorde-
nacdo do trabalho de outras, dando-lhes instrucdes e monitorando suas acdes. E comum
este tipo de coordenacdo aparecer quando as organizagcdes se tornam maiores e somente o
ajustamento mutuo pode nao ser suficiente para coordenar o trabalho. Por exemplo, ope-
rarios na construcao de um grande prédio que necessitam ser coordenados por um mestre
de obras.

c) “Padronizacao dos processos de trabalho”: ocorre quando o trabalho é descrito formal-
mente, visando garantir que seja realizado de forma padronizada por qualquer pessoa,
como em um manual de instrugdes. Assim, sabe-se o que esperar de cada um ao realizar de-
terminado trabalho. E comum em organizacdes nas quais o trabalho é altamente rotinizado.
Por exemplo, em construcdes civis pré-fabricadas, os operarios podem receber as instrucdes
exatas sobre como realizar a montagem das paredes, coordenando suas tarefas a partir das
instrucdes que receberam previamente.

d)“Padronizacao dos resultados do trabalho”: ocorre quando sao especificadas as quali-
dades do produto ou o desempenho final de um trabalho. Por exemplo, um motorista de
taxi sabe o destino que precisa chegar, mas pode escolher por qual caminho seguir. Nesse
caso, o individuo possui autonomia para decidir como ira realizar o trabalho, atentando-se
aos resultados previamente determinados. Assim, sabe-se o que esperar de cada um ao
finalizar determinado trabalho. No exemplo da construgao civil, poderia ser um operario
que foi contratado para construir determinado projeto, tendo liberdade para decidir de que
maneira ira construi-lo.

e) “Padronizacao das habilidades”: ocorre quando é exigido um tipo de conhecimento es-
pecifico para o desempenho do trabalho. Este conhecimento pode ser adquirido em cursos
externos ou em treinamentos internos da organizac¢ao. Assim, desde que o individuo tenha
a formacao adequada, sabe-se o que esperar dele ao realizar determinado trabalho, como
no caso de um arquiteto que é contratado para realizar o projeto de uma casa. Ele tem au-
tonomia para projeta-la, desde que possua as qualificacdes profissionais necessarias. O ar-
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quiteto realiza seu trabalho sabendo que devera ser coordenado com o trabalho de outros
profissionais, como engenheiros civis e operarios.

@ Gerente ©
Analista (A)}——— @—I]
o)+ >0
Operador Operador

(b) Supervisao direta
(a) Ajustamento mutuo

O]
Habilidades
de input Processos do Outputs

trabalho

(c) Padronizagao

Figura 2.2 - Os cinco tipos de mecanismos de coordenacgao
Fonte: Mintzberg, 2003, p. 15

Esses cinco mecanismos de coordenacao sao diferentes maneiras de garantir que as tarefas
divididas entre as pessoas estejam alinhadas e coerentes entre si, gerando uma possivel previsi-
bilidade das acées individuais. E interessante observar as diversas possibilidades de cruzamentos
entre as formas de divisao e de coordenacado do trabalho. A depender das decisdes tomadas, os
individuos terao maior ou menor autonomia no trabalho realizado.

PARA REFLETIR: Além do objetivo coletivo, da divisao e da coordenacgdo do
trabalho, as organiza¢des apresentam mais uma caracteristica importante: sua
continuidade ao longo do tempo. Uma organizacgao é sempre feita por pessoas,
mas pode se tornar uma entidade que vai além delas. Ha organiza¢des que fo-
ram fundadas ha séculos, cujos fundadores ja faleceram, e que existem até hoje.
Nesse sentido, uma organizacao pode se manter funcionando mesmo com a
substituicao de todos os seus membros. Como isso é possivel?

Continuidade ao longo do tempo: Os conceitos de ordem e desordem (caos),
provenientes da moderna teoria da complexidade, podem ser aplicados ao enten-
dimento da forma como as organizacdes conseguem sobreviver e evoluir ao longo
do tempo. Entende-se que a estrutura organizacional deve buscar constantemente
um equilibrio entre o caos e a ordem, pois o0 caos promove a criatividade e a ino-
vacao, ao passo que a ordem promove eficiéncia e estabilidade. Por outro lado, o
excesso de caos pode ser destrutivo e desperdicar energia; ja o excesso de ordem
pode impedir a adaptacao e a flexibilidade. Portanto, conforme ilustrado na Figura
3, 0 modelo a ser buscado seria o “cadérdico’, aquele que combina harmoniosamen-
te o caos e a ordem.
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Coca-Cola: Com mais de 130 anos de idade, no que era para ser apenas um xarope para solu-
cionar problemas digestivos, o farmacéutico John S. Permberton acabou por criar a bebida mais
famosa de que se tem conhecimento: a nossa tdo amada Coca Cola. Hoje, com mais de 1,9 milhao
de vendas unitarias ao dia, a marca é considerada a mais valiosa do mundo, segundo a consultora
Interbrand. A empresa ainda conta com mais de 24 milhées de pontos de vendas em mais de 200
paises, e emprega mais de 71 mil funcionarios.

BMW: Vocé, provavelmente, ja deve ter ouvido falar sobre uma das marcas mais famosas de
carros de luxo do mundo: a tdo conceituada empresa alema BMW, que, em 2016, completou 100
anos de idade. A organizagao conta hoje com mais de 30 fabricas em mais de 14 paises, empre-
gando cerca de 116 mil funcionarios. O que era para ser uma fabrica destinada a construcdo de
motores para aeronaves tornou-se o que € hoje uma das mais famosas marcas de carros de luxo.
Apesar do grande sucesso alcancado pela empresa, nem tudo sédo flores. Em 1939, a empresa uti-
lizou milhares de prisioneiros de guerra e presos dos campos de concentracao como mao de obra
em suas fabricas - um capitulo obscuro da sua histéria, o qual ficou sem resposta durante muito
tempo. Mesmo assim, apesar das guerras e os graves problemas financeiros enfrentados, a BMW
conseguiu se reerguer, tornando-se o que conhecemos hoje: uma empresa com valor de mercado
de US$ 30,4 bilhdes, sendo a marca mais valiosa do mundo.
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Figura 3: O equilibrio entre caos e ordem nas organizac¢ées
Fonte: < http://www.grupoconjel.com.br/modelo-caordico-sera-esse-o-caminho-para-sucesso/> . Acesso em 07 de janeiro de
2020.

A continuidade da organizacao é obtida pela manutenc¢ao dos seus padroes de relagdes, pro-
cessos e resultados. Mesmo com a substituicao de pessoal, é possivel reproduzir tais padrées ao
longo do tempo por meio de manuais, instrucdes verbais, treinamentos e interacdes informais.
Por outro lado, os padrdes de funcionamento devem ser continuamente ajustados para garantir o
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fluxo de recursos necessarios para a manutencao da organizacao. Nesse ponto reside outro gran-
de desafio ao profissional de OSM: saber equilibrar, na estrutura organizacional, a padronizagao e
a abertura de espacos para inovacao.

4. Organograma

Os diversos padroes de relagdes que se estabelecem entre as pessoas de uma organizacao, a
partir das formas de divisdao e de coordenagao do trabalho, podem ser representados em graficos
chamados organogramas. Eles tém por objetivo representar a estrutura formal da organizagao,
demonstrando os diversos departamentos, posicionamentos, vias hierarquicas e linhas de autori-
dade, subordinacao e vinculacao.

O uso de organogramas é bastante difundido entre as organiza¢des, apresentando uma série
de vantagens:

1. Visualizacdo rapida de quem é quem na estrutura, quais os departamentos que mantém
ligagdes funcionais entre si, etc,;

2. Compreensao clara dos fluxos de autoridade, de responsabilidade, dos relacionamentos for-
mais;

3. Demonstragao sobre a importancia de cada departamento/funcao para o todo da organi-
zacao.

N Atencao! Apesar de suas vantagens, é importante que o organograma se mante-
nha atualizado, retratando a organizacao no momento presente. Caso contrario,
ele terd pouca ou nenhuma validade.

A depender da estrutura da organizacao representada, os organogramas podem ter variadas
aparéncias, conforme os exemplos da figura 2.3.
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SISTEMA TRADICIONAL : NOVO SISTEMA
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Os chefes distribuem tarefas isoladas
a seus funcionarios e cobram

O grupo de executivos da projetos
a cada uma das &reas, que se organizam

resultados de forma localizada | para entregar o resultado final

Figura 2.3 - Apresenta dois modelos distintos de estruturas organizacionais muito comuns na
realidade das organiza¢ées modernas. O “Sistema Tradicional” é organizado em estruturas hi-
erarquicas de comando no qual as decisdes sao centralizadas e obedecem a uma ordem de im-
portancia. Nos “Novos Sistemas” os funcionarios tém o mesmo poder e autonomia na tomada de
decisao; isso contribui para agilidade dos processos, além de dar mais responsabilidade aos tra-

balhadores
Fonte: Holocracy.org.

5. Segmentos basicos de uma organizacao

Conforme ilustrado nos organogramas anteriores, ha formas radicalmente diferentes de se es-
truturar uma organizacgao. Porém, antes de discutir sobre alguns tipos de estruturas organizacio-
nais, € importante que o profissional de OSM tenha conhecimento sobre as partes ou segmentos
mais comuns nas organizagoes. Estes sao classificados em cinco tipos:

a) Nucleo operacional: é composto pelos individuos que executam o trabalho basico, direta-
mente relacionado ao objetivo final da organizacao. Por exemplo, os operdrios de uma linha
de montagem de carros, os professores de uma universidade. O nucleo operacional é res-
ponsavel por assegurar a entrada de matérias-primas e insumos necessarios as operacoes;
pela transformacao desses materiais em produtos ou servicos; pela distribuicao e venda
deles, e pelo apoio direto a funcdes operacionais.

b) Capula estratégica: € composta pelos individuos com responsabilidade global pela orga-
nizacao. Estes fazem parte da alta administracdao e podem ser chamados de presidentes,
superintendentes, diretores ou CEOs (sigla em inglés, que significa Chief Executive Officer).
Também é composta por pessoas que prestam servicos diretos a alta administracao, como
secretarios e assistentes. A clpula estratégica é encarregada de assegurar que a organiza-
¢ao esteja cumprindo seus objetivos de forma eficaz, observando as necessidades e inte-
resses de grupos externos, como acionistas, 6rgaos governamentais, sindicatos e grupos
comunitarios.

¢) Linha intermediaria: é composta pela cadeia de gerentes intermedidrios que conecta o
nucleo operacional a clpula estratégica e vice-versa. Esses gerentes possuem autoridade
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formal sobre determinadas equipes e, a0 mesmo tempo, sao subordinados a gerentes de
niveis superiores. Assim, sao responsaveis pelo fluxo de informagdes na organizacao:

- de forma ascendente - quando trazem os problemas e propostas de sua equipe aos seus
superiores;

- de forma descendente - quando devem alocar recursos e implementar regras, planos e
projetos advindos de decisdes superiores.

d) Tecnoestrutura: é composta por analistas que desenham, planejam, ensinam e alteram o
trabalho de outros individuos da organizacéo, visando torna-lo mais eficaz. E nesse segmen-
to que se encontram, muitas vezes, os profissionais de OSM, responsaveis pela padroniza-
¢ao e pelo aprimoramento dos processos de trabalho. Podem encontrar-se também profis-
sionais ligados a padronizacdo de habilidades, como analistas de pessoal que lidam com re-
crutamento e treinamento, e profissionais ligados a todo tipo de controle nas organizagoes,
como: engenheiros de controle de qualidade, programadores de producao, contadores.

e) Assessoria de apoio: é composta por unidades especializadas e relativamente indepen-
dentes, responsaveis por dar algum tipo de apoio indireto a organizacao. Por exemplo, em
uma universidade, estas unidades seriam os restaurantes universitarios, as residéncias es-
tudantis, os diretérios académicos, os setores de saude, de seguranca, entre outros. As as-
sessorias de apoio nao dao suporte direto ao nucleo operacional, mas existem para apoiar
a existéncia da organizacao de diversas formas, sendo mais comuns nas organiza¢des de
grande porte.

Vértice Estratégico
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Centro Operacional

Figura 2.4 - Organograma das cinco partes de uma organizacao
Fonte: Mintzberg, 2003, p. 15.
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Figura 2.5: Organograma contendo os segmentos organizacionai

Na figura 2.5, observa-se um organograma que contém quatro segmentos organizacionais dis-
tintos. O nucleo operacional é representado pelos operarios e pelos setores que prestam servicos
diretamente relacionados a producao: departamento de compras, servicos gerais e preparagao de
material. A cUpula estratégica é representada pela presidéncia e pela secretdria da presidéncia. A
linha intermediaria é representada pelo pessoal administrativo, geréncia administrativa, geréncia
de manutencao e controladoria. A tecnoestrutura é representada pela geréncia técnica e pelo
pessoal técnico. No caso ilustrado, nao ha nenhum 6rgao que represente a assessoria de apoio,
pois, provavelmente, o porte da organizagao nao é grande o suficiente para justificar a existéncia
desses 6rgaos.

6. Estruturas organizacionais

Toda construgao ou organismo conta com espacos ou érgdos destinados a fungdes especifi-
cas. Por exemplo, em um edificio, temos o hall de entrada, que se destina a receber as pessoas e
demonstrar os caminhos que podem seguir; em nosso corpo, temos o estdbmago, que se destina a
digerir os alimentos que ingerimos. Cada uma dessas partes cumpre suas fungdes de forma inter-
conectada para que o proposito do todo seja alcancado.

OH Nas organizag¢des, de forma semelhante, temos também um conjunto integrado
*@' de elementos que se comunicam para atender as finalidades coletivas. A com-
s binacao desses elementos organizacionais, as formas como o trabalho se divide
entre eles e como se coordenam entre si é chamada de estrutura organizacional.

Nesse sentido, a estrutura de uma organizacao é composta por dois aspectos essenciais:

1. As partes fisicas da organizacao, relacionadas aos diversos espagos e equipamentos que
Ihes sdo pertinentes.

2. Os elementos dos processos de trabalho e como eles se relacionam.
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As estruturas organizacionais podem seguir uma variedade de formatos. Isso dependerd da
situacao em que cada organizagao se encontra: tamanho, idade, contexto, objetivos, graus de
complexidade e de centralizagcao ou descentralizacao das decisGes, e ainda de autonomia de cada
parte em cumprir sua funcao.

A seguir, veremos alguns tipos possiveis de estruturas organizacionais, partindo das mais co-
muns até as mais inovadoras.

6.1. Estrutura simples

E bastante comum em organizacdes jovens e de pequeno porte. Caracteriza-se pelo nimero
pequeno de integrantes e pela baixa rigidez nos mecanismos de divisao e de coordenacao do
trabalho. O grau de centralizacao das decisdes costuma ser alto. Muitas vezes, o poder se localiza
na figura de um dono ou empreendedor, que define as decisdes essenciais sobre os rumos que a
organizagao ira tomar e, a0 mesmo tempo, coordena o trabalho dos demais membros por meio
de supervisao direta. Esses ultimos fazem parte de um nucleo operacional flexivel, onde a divisao
do trabalho ndo é rigida e todos podem fazer um pouco de tudo que lhes é demandado.

Devido a sua simplicidade, esse tipo de estrutura dificilmente apresenta os demais segmentos
descritos: linha intermediaria, tecnoestrutura e assessoria de apoio, compondo-se basicamente
pela cupula estratégica ligada diretamente ao nucleo operacional.

Dono

Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor
1 2 3 4

Figura 2.6 - Organograma Simples
Fonte: Elaborado pelos autores

A figura 2.6 ilustra a estrutura de um pequeno comércio de produtos artesanais. A figura cen-
tral € o dono da empresa, que centraliza desde as decisdes mais amplas do negdcio as decisdes
mais corriqueiras sobre seu modo funcionamento. Por exemplo, o dono decide os tipos de produ-
tos que ird comercializar, o tipo de cliente que ird atender, ao mesmo tempo que decide o horario
de abertura da loja e os precos a serem praticados. Os vendedores, por sua vez, sao supervisiona-
dos diretamente pelo dono e podem cumprir diversas funcdes, desde o atendimento aos clientes,
a descarga dos produtos, a disposicao nas prateleiras e a operacao do caixa.

Cabe ao dono do comércio decidir sobre o grau de autonomia que cada vendedor tera ao
realizar seu trabalho, por exemplo, na concessao de descontos ou na flexibilizacdo das formas de
pagamento. Normalmente, como o dono esta sempre presente no estabelecimento e o processo
de comunicacgdo é simples, os vendedores podem facilmente se reportarem a ele ao tomarem tais
decisoes.

6.2. Estrutura burocratica classica

Este tipo de estrutura foi descrito pelo sociélogo alemao Max Weber, no inicio do século XX, ao
realizar um estudo histérico em diferentes culturas. Weber observou que havia uma forma comum
de organizagao nos impérios, exércitos, igrejas e fabricas. Realizando uma compilagao dos pontos
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principais dessas organizacoes, ele descreveu as caracteristicas essenciais desse formato organi-
zacional, o qual foi chamado por ele de “burocracia”.

Uma tipica organizacao burocratica apresenta as seguintes caracteristicas:

1. Hierarquia dividida claramente em niveis pelos quais a autoridade se distribui (divisao ver-
tical do trabalho);

2. Autoridade limitada pelos niveis hierarquicos e pelo escopo dos cargos;

3. Divisao horizontal do trabalho entre diferentes cargos;

4. Cargos ocupados por pessoas selecionadas e que detém qualificacao técnica adequada;
5. Métodos e regras de trabalho claros e bem definidos para todos os cargos;

6. Remuneracdo especifica para cada cargo.

A estrutura burocratica é ainda hoje uma das mais comuns entre as organizag¢des, principal-
mente, conforme se expandem em tamanho, em complexidade e se tornam mais antigas. A ten-
déncia é padronizar o trabalho, criar mais niveis hierarquicos e dividir, de forma mais clara, as res-
ponsabilidades e atribuicbes de cada cargo. Portanto, a padronizagao dos processos de trabalho
passa a ser o principal mecanismo de coordenagado entre os membros da organizacao.

Nesse caso, os profissionais de OSM e os demais profissionais da tecnoestrutura se tornam
elementos essenciais, pois serdo os responsaveis pela definicao dos padrées de funcionamento
da organizagao. Além disso, conforme o porte da organizacao burocratica se torna maior, surge a
necessidade de gerentes da linha intermediaria, realizando o trabalho de ligacao entre a cupula
estratégica e o nucleo operacional.

Este tipo de estrutura pode ser eficaz quando o trabalho no nucleo operacional é altamente
simples e repetitivo e quando o contexto externo da organizagao sofre poucas mudancas ao lon-
go do tempo. Assim, a organizacao burocratica funciona como uma maquina, projetada para atin-
gir um objetivo determinado, de forma previsivel e controlada. Os individuos funcionam como
engrenagens da maquina, realizando o que lhes foi determinado de maneira regular.
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Figura 2.7 - apresenta a estrutura organizacional dos Correios que compreende o conjunto orde-
nado de responsabilidades, autoridades, vinculacdes hierarquicas, fun¢ées e descritivo das areas e
orgaos da instituicao

Fonte: Correios.com

Na figura 2.7, nota-se que o trabalho na organizac¢ao é claramente dividido entre os niveis hie-
rarquicos e departamentos. Uma caracteristica da estrutura burocratica é que ha uma tendéncia
gradual de centralizacao das decisdes na medida em que se sobe pela hierarquia. Assim, se um
operario da linha de produc¢ao tem uma ideia a propor sobre o marketing dos produtos, ele nao
possui autonomia para implementa-la, devendo falar com o gerente de producao, seu superior
imediato. Esse tomara a decisdao de levar a proposta ao seu superior imediato, que, por sua vez,
decidira se a proposta é interessante o suficiente para ser repassada ao gerente de marketing.

H Apesar de muito eficaz em diversos casos, a estrutura burocratica é também
‘@’ muito criticada por sua rigidez e morosidade nos processos. No exemplo dos
s Correios, pode-se perceber quanto tempo e intermediacao uma nova ideia pode
enfrentar nesse tipo de estrutura até ser efetivamente implementada. Portanto,
grandes oportunidades podem ser perdidas devido ao excesso de “burocracia”.
Nao é a toa que essa palavra ganhou uma conotacao negativa nos dias de hoje,
remetendo ao excesso de regras, rotinas, papéis e registros.

E importante ressaltar também que, no exemplo dos Correios, os departamentos se dividem
pelas fungdes basicas desempenhadas na organizacao: producdo, marketing, pessoas, contabi-
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lidade e logistica. Contudo, sao possiveis outros critérios na divisao entre departamentos, tais
como: por tipo de produtos (Ex.: departamento de cervejas, departamento de refrigerantes, etc.),
tipo de clientes atendidos (Ex.: departamento de ensino fundamental, departamento de ensino
médio, etc.), ou unidades geograficas (Ex.: departamento de Minas Gerais, departamento do Rio
de Janeiro, etc.).

6.3. Estrutura matricial

Trata-se de uma adaptacao na forma de estruturacao das organizacdes burocraticas, diante do
aumento da complexidade que elas precisam lidar. Como a estrutura burocratica pode ser rigida
e demorar um longo tempo para efetuar mudancgas e inovagdes, a op¢ao pode ser a estrutura
matricial. Ela tem um formato que, ao mesmo tempo em que conserva a divisdo burocratica entre
cargos, departamentos e niveis hierarquicos, a sobrepdée com equipes temporarias vinculadas a
projetos, que reinem pessoas de diferentes departamentos e fungoes.

A estrutura matricial é ideal para estimular a criacao de inovagdes que demandam pesquisas
multidisciplinares e para realizar projetos complexos com um prazo de execucao reduzido. As
relacdes hierarquicas e a divisao departamental sao mantidas, porém, quando um projeto é ini-
ciado, o gerente de projeto coordenara uma equipe composta por pessoas de diferentes cargos
e departamentos. Cria-se, dessa forma, uma equipe temporaria que respondera tanto ao gerente
do departamento quanto ao gerente do projeto.

E importante que haja comunicacéo clara entre os dois gerentes para o alinhamento entre co-
mandos e solicitacdes, evitando conflitos de autoridade na equipe do projeto. E importante tam-
bém que as pessoas estejam preparadas para lidar com um ambiente de trabalho mais dinamico
e com uma variedade maior de exigéncias. Tomados os devidos cuidados, a organizacao matricial
pode ser uma alternativa interessante as organiza¢des burocraticas que necessitam de maior ino-
vacao e flexibilidade. Ao mesmo tempo, pode também promover maior desenvolvimento pessoal
e motivagao aos envolvidos.

Diretor
Geral
| | I |
Gestéo de
Planejamento e Administrativo Recursos Sistemas de
Desenvelvimento T e e e informagio  Contentores
e parques
Graneis
Linhas
Participados

Figura 2.8 - Organograma Matricial Simples. O nome organograma matricial se da pela similari-

dade com a estrutura de uma matriz
Fonte: https://blog.luz.vc/0-que-e/modelos-de-organogramas/
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No exemplo da figura 2.8, as areas de “granéis’, “linhas” e “participados” se conectam com os
outros departamentos da organizacgao. Tais areas representam equipes de projetos multidiscipli-
nares, que sao compostas por representantes dos diversos departamentos. Forma-se, assim, uma
aparéncia de “matriz’, na qual os projetos se interligam transversalmente as fun¢des da organiza-
cao.

O organograma matricial ressalta a interdependéncia entre departamentos, valorizando ainda
o dinamismo e a flexibilidade entre as areas da organizacao. Esse tipo de organiza¢do abre espaco
para um ambiente mais colaborativo e fluido, aumentando as chances de se obter os resultados
almejados.

6.4. Burocracia profissional

Este tipo de estrutura apresenta muitas caracteristicas comuns a estrutura burocratica classi-
ca, como a existéncia de regras e normas que padronizam os comportamentos, de hierarquias e
cargos bem delimitados e de selecao de profissionais qualificados para os cargos. Porém, a buro-
cracia profissional se diferencia no grau de descentralizacdo das decisdes, tendo o nucleo opera-
cional grande liberdade para decidir como ira realizar seu trabalho.

Nesse tipo de estrutura, o nucleo operacional é composto por profissionais qualificados, cujo
comportamento é padronizado pelas habilidades que apresentam. Normalmente, eles executam
um trabalho complexo e precisam de autonomia para controla-lo diretamente. Dessa forma, a
maneira mais eficiente de coordenacao do trabalho é garantir que os profissionais detenham a
qualificagcdo necessaria para cumprir sua funcao (padronizacao de habilidades).

A burocracia profissional € comum em organiza¢des como universidades, hospitais, empre-
sas de auditoria, 6rgaos de trabalho social e associacdes de producao artesanal. Em todos esses
exemplos, os membros do nucleo operacional (professores, médicos, auditores, assistentes sociais
e artesaos) sao profissionais especializados, que lidam diretamente com o produto ou o servico ao
cliente e sabem a melhor forma de atendé-los.

Tais profissionais compdem a parte principal da organizacao, pois detém o saber e o poder
sobre seu trabalho. Além do controle sobre a execucao de seu trabalho, muitas vezes, eles buscam
também o controle democratico das decisdes administrativas tomadas na linha intermediaria e
na clpula estratégica. Surgem, dessa forma, os érgaos colegiados, compostos por representantes
das varias categorias do nucleo operacional e dos niveis gerenciais, com poder para deliberar so-
bre decisdes importantes que impactam o funcionamento da organizagao.
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Figura 2.9 - Organograma Institucional da Universidade Federal de Vicosa.

Fonte: ufv.br/organograma-geral/
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Um exemplo de burocracia profissional é a Universidade Federal de Vigosa, cujo organograma
estd ilustrado na Figura 2.9. Nessa estrutura, os Centros e Institutos de Ciéncias funcionam como
nlcleos operacionais, nos quais estdo alocados os professores. Os papéis sao divididos de acordo
com a area de conhecimento dos professores. Além disso, o Conselho Universitario e o Conselho
de Ensino, Pesquisa e Extensao sdao ferramentas democraticas de controle das decisdes adminis-
trativas na cupula estratégica.

6.5. Forma Divisionalizada

A forma divisionalizada é comum em organizacdes mais antigas e de grande porte. Muitas
vezes, surge quando uma organizacao burocrética se expande, passando a atuar em diferentes
localidades geogréficas ou nichos de mercado. Devido ao aumento de complexidade - pois cada
area ou nicho demanda formas especificas de atendimento -, essas organizacdes se desmembram
em divisdes ou unidades destinadas a tratar de tais especificidades.

As estruturas divisionalizadas sao como grandes organizagdes, compostas por um conjunto
de “organizacdes menores” (unidades), amplamente auténomas cujos resultados sao controlados
por um escritério central (cUpula estratégica). Portanto, a principal forma de coordenacao do tra-
balho entre as unidades é a padronizacao dos resultados.

J4, no dia a dia, o funcionamento de cada unidade é praticamente independente em relacao
as outras. Os gerentes das unidades detém alto grau de autonomia para decidirem sobre como
poderao alcancar os resultados determinados pelo escritério central.

Este tipo de estrutura é bastante comum nas grandes industrias do setor privado, sendo uma
tendéncia estrutural entre as maiores empresas do mundo. Porém, também é possivel encontra-la
em outros tipos de servi¢cos, como em universidades com diversos campi ou em hospitais com
varias unidades especializadas.

Presidente

|
Produto 1 Produto 2

Recursos Recursos

humanos  Manufatura  Contadoria humanos Contadoria

Figura 2.10 - Estrutura Divisionalizada
Fonte: https://uvagpclass.wordpress.com/2017/12/04/entenda-melhor-o-que-e-uma-estrutura-organizacional-divisional/

Na figura 2.10, ilustra-se um exemplo simples de estrutura divisionalizada, na qual a organiza-
¢ao se divide em duas organizagdes paralelas, destinadas a lidar com a producao de dois produtos
diferentes. Para cada produto, ha os setores de recursos humanos, manufatura e controladoria.
Assim, a estrutura divisionalizada é um conjunto de organizacdes praticamente independentes,
interligadas apenas pela cupula estratégica, representada naimagem pelo presidente. Ele contro-
la as duas divisdes a partir dos resultados que cada uma gera.
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E importante ressaltar que a forma divisionalizada pode trazer consequéncias sociais negati-
vas, pois tendem a centralizar o poder e os recursos em grupos cada vez menores de pessoas. Isso
tem acontecido principalmente no setor privado, com a aquisicao e fusdo entre grandes organi-
zacgoes. Assim, a tendéncia pode ser o aumento da desigualdade social, pois os lucros sao remeti-
dos ao escritério central e nao distribuidos localmente, e da pressao sobre resultados financeiros
insustentdveis, pois aqueles que os definem estao longe da realidade local das unidades.

6.6. Adhocracia e estruturas autogestionarias

Todos os tipos de estruturas descritos até aqui apresentam niveis consideraveis de divisao ver-
tical e horizontal do trabalho. Com excec¢ao da estrutura simples, todas as demais utilizam mais as
diversas formas de padroniza¢ao do que o ajustamento mutuo como mecanismo de coordenagao
entre as pessoas — ou seja, mais regras e normas do que didlogo.

Teoricos e praticos da administracao tém denunciado cada vez mais as limitacbes dessas ca-
racteristicas, ainda tdo comuns nas organizacdes contemporaneas. Com relagao ao alto grau de
divisdo vertical e horizontal do trabalho, as principais limitagdes sdao a falta de autonomia das
pessoas para tomar decisdes sobre sua prépria realidade de trabalho, tarefas excessivamente frag-
mentadas, repetitivas e desinteressantes.

Ja com relacao ao uso extensivo da padronizacdo, as principais limitacdes sao as dificuldades
de adaptacao a novos contextos, em inovagao e em desenvolvimento humano, visto que as rela-
¢Oes sdao excessivamente mediadas por regras e normas. O resultado de tudo isso, muitas vezes,
sao organizagdes engessadas, incapazes de se reinventar, assim como individuos sem sentido no
trabalho, doentes e desmotivados.

De forma a minimizar tais limitagdes, tornando as organiza¢des mais eficazes, sustentaveis e
saudaveis, é cada vez maior o interesse por estruturas radicalmente diferentes aos padroes bu-
rocraticos. Tais estruturas podem variar bastante entre si, mas ha algumas caracteristicas que sao
mais recorrentes entre elas:

Primeiramente, elas apresentam o minimo de niveis hierarquicos possivel, havendo grande
autonomia para todos os membros tomarem decisoes relacionadas a realidade do seu trabalho.
Em muitos casos, as principais decisdes, que impactam toda a organizacao, sdo tomadas de forma
participativa ou democratica.

Em segundo lugar, o trabalho operacional e gerencial é realizado de forma conjugada em célu-
las ou circulos semi-autdnomos. Esses sao grupos relativamente estaveis que se destinam a tratar
questoes especificas da organizacéo, realizando e gerenciando ao mesmo tempo seu trabalho. O
critério para agrupamento das células varia, podendo ser células de producao ou prestagao de ser-
vicos (Ex.: célula do ecoturismo), células funcionais (Ex.: célula de Marketing), células voltadas para
nichos de mercado (Ex.: célula do cardapio infantil), entre outras possibilidades.

A grande maioria dos membros da organizacao esta envolvida em uma ou mais células, que se
reinem com frequéncia para planejar, realizar e monitorar coletivamente o trabalho do grupo. Na
maioria das vezes, as células sdo compostas por pessoas de diferentes formacgdes e experiéncias
profissionais, o que aumenta a potencialidade de inovacao e de aprendizagem entre elas.

Ao contrdrio da burocracia profissional, portanto, na adhocracia, as habilidades previamente
adquiridas pelas pessoas sdao apenas pontos de partida para constantes oportunidades de apren-
dizado. Nao basta apenas ter determinada formacao; é necessaria a abertura continua para adqui-
rir novos conhecimentos e experiéncias.
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adhocracia Mintzberg (2012) utiliza o conceito de adhocracia para descrever as es-
truturas autogestionarias e, segundo ele, elas seriam adequadas em organizagdes
jovens, de menor porte, que enfrentam contextos complexos e dinamicos ou em
organizagoes de maior porte com o nucleo operacional altamente automatizado.
Ja Laloux (2017) adota o conceito de organizacdes autogestionarias e, ao realizar
uma ampla pesquisa em organizacdes por todo mundo, afirma que este tipo de
estrutura pode ser adequado em contextos e tamanhos diversos. Para o autor, a
estrutura autogestiondria dependera mais da disposicao e nivel de consciéncia dos
membros da cupula estratégica.

3 ELE ROUBOU UMAIDEIAE O MUNDO ENGOLIU

pavi Gabriel da Silva

MICHAEL KEATON

Ebook - Organizacao Organica. Filme - Fome de Poder
Link Download: https://targetteal.com/pt/02/ebook/

CIRCULO DE PARCEIROS ESTRUTURA DA ORGANIZAGAO

Proposito: Relagdes saudéaveis
entre os Parceiros e a Organizagdo.

Representantes
de cada Circulo

Representantes
dos Parceiros

Aumentos, Confratagoes e
Demissoes por Consentimento
(Integragdo de Objecdes)

Figura 2.11. Exemplo explicativo de uma estrutura autogestionaria
Fonte: https://targetteal.com/pt/blog/o-que-e-autogestao/

A coordenacao do trabalho entre as células acontece por circulos mais amplos compostos por
representantes das diversas células e por membros da clpula estratégica, caso exista. Da mesma
forma que nas células menores, as reunides nesses circulos mais amplos sao altamente dialégicas
e equitativas, e todos tém direito a voz.
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Um pilar importante das estruturas autogestiondrias € a pratica da integridade entre os mem-
bros, que podem se expressar com autenticidade suas opinides e emocdes, praticando a integra-
¢ao das dimensodes de sua personalidade. Sdo comuns espacos para relaxar, levar filhos e animais
de estimacgao, usar roupas fora dos padrées comuns a maioria das organizagoes.

No exemplo de estrutura autogestionaria (figura 2.11), os circulos tém a funcdo de criar sub-
divisdes dentro da organizagao. Assim, os circulos sao usados para agrupar diversos papéis que
tenham responsabilidade e propésito semelhantes. Ha também circulos mais especificos dentro
de outros e o circulo mais amplo, que representa a organizacao como um todo. Observa-se que
é possivel a existéncia de papéis que pertencem somente ao circulo mais amplo da organizacao.

7. Estudo de caso

A historia de dona Terezinha - Parte 2

Com a contratacao do profissional de OSM, a empresa de dona Terezinha continuou a cres-
cer de maneira organica. A producgao precisou ser ampliada e mais pessoas foram contratadas, o
que exigiu um nivel maior de organizacao. O profissional de OSM desenvolveu, juntamente com
Jordana e dona Terezinha, um organograma que atendesse as novas necessidades e desafios da
empresa. Os processos de trabalho foram horizontalizados e divididos em varias tarefas.

O nucleo operacional passou a operar com um total de 10 funcionarios. Ja a cUpula estratégica
era ocupada por dona Terezinha, que era a responsavel pela administragao da empresa. Na ge-
réncia, Juliana era responsavel por intermediar as decisdes entre a cUpula estratégica e o nucleo
operacional. O analista de OSM era responsavel por aprimorar os métodos, sistemas e processos
de todos os departamentos, trazendo um olhar estratégico e integrado a empresa.

Perguntas sobre o caso:
1) Qual tipo de estrutura organizacional seria mais adequado para a Terezinha Salgados Ltda.?

2) Desenhe o organograma da Terezinha Salgados Ltda.

3) O analista de OSM pertence a qual segmento na estrutura organizacional da Terezinha Sal-
gados Ltda.?

8. Materiais sugeridos

« Artigos sobre estruturas organizacionais autogestionarias:

https://targetteal.com/pt/blog/equipe-multidisciplinar/

https://targetteal.com/pt/blog/circulo-de-parceiros/

https://targetteal.com/pt/blog/estrutura-organizacional/

https://targetteal.com/pt/blog/sociocracia-visao-critica/

https://targetteal.com/pt/blog/geekie-a-historia-de-um-dos-primeiros-casos-de-holacra-
cia-no-brasil/
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CAPITULD

03

Mudanc¢a organizacional

1. O que é mudanca organizacional?

Apesar de apresentarem certa continuidade nos padroes de divisao e coordenacao do traba-
Iho, nas estruturas e nos processos, as organizagdes sao dinamicas e podem mudar o tempo todo,
em menor ou maior escala. Algumas mudancas podem ser forcadas, em organizagcdées onde nao
ha o impulso para evoluir ativamente. Outras mudancas organizacionais podem ser abertamente
procuradas e aceitas. As mudancas podem também ter efeitos benéficos ou prejudiciais a organi-
zacao.

Mudancas organizacionais: para alguns analistas organizacionais, as organiza-
¢Oes estdo em constante estado de fluxo e transformacao. De acordo com Morgan
(1996), podemos visualizar trés tipos de mudancas organizacionais. A primeira é a
mudanca organizacional como um mecanismo de autoproducao, ou seja, a propria
organizac¢ao pode gerar as mudancas em si propria. A segunda é a mudanca via
reacao as mudancas no ambiente externo, que consiste em mudar de acordo com
os feedbacks recebidos pela organizacao sobre o contexto em que ela atua. E a ter-
ceira mudanca ocorre por meio de momentos de crises e contradi¢des, nos quais
uma mudanca mais radical nos processos organizacionais faz com que um tipo de
estrutura organizacional dé lugar a outra.

As organizacdes mudam por motivos basicos de origem externa ou interna. Muitas vezes, o
contexto externo a organizacao sofre mudancas, impelindo-a a mudar para sobreviver a nova re-
alidade. Por exemplo: uma mudanca na legislacao que interfere na forma de se produzir um bem
ou uma crise econémica que influencia na demanda pelos produtos em um pais. Nesse sentido,
a mudanca organizacional pode ser uma resposta reativa as mudancas externas, de modo que a
organizacgao possa sobreviver.

Por outro lado, a mudanca organizacional pode partir também do interior da prépria organiza-
¢ao, quando ha um entendimento interno sobre a necessidade de mudar. Essa necessidade pode
partir de uma ideia inovadora, do desejo por ampliagdo na escala ou no escopo de atuacao, da
busca por maior responsabilidade social e/ou ambiental, dentre muitas outras razées. Por exem-
plo, uma empresa pode buscar atuar no mercado internacional exportando seus produtos a partir
de uma visao de futuro criada pela cupula estratégica. Nesse sentido, a mudanga organizacional
pode ser um processo ativo de construcdao do que a organizacao almeja se tornar no futuro.

Economia de escala: refere-se a mudanca na dimensao quantitativa de producao.
Por exemplo, quando a geréncia opta por reduzir custos aumentando a quantida-
de produzida de determinado produto. Para isso, efetua-se a compra de alguma
maquina com a capacidade produtiva maior, produzindo mais com menos recur-
$OS OU em menor tempo.

Economia de escopo: refere-se a mudanca na dimensao qualitativa de producao.
Por exemplo, em vez de produzir mais, a geréncia opta por diversificar os produtos,
0 que também pode reduzir custos. A existéncia de matérias-primas comuns aos
dois ou mais produtos e a complementariedade na sua producao sao alguns dos
fatores que podem gerar uma economia de escopo.
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As mudancas nas organizacdes podem ocorrer em diversos aspectos, podendo ser classifica-
das da seguinte forma:

a) Mudanca estrutural: relacionada a qualquer caracteristica da organizacdo, como organo-
grama, fungodes, tarefas;

b) Mudanca estratégica: relacionada aos mercados-alvo e ao foco da organizagao;

¢) Mudanca cultural: relacionada aos valores compartilhados, aos padrées comportamentais
e aos estilos de lideranca;

d) Mudanca tecnoldgica: relacionada aos processos e métodos de producao;

e) Mudanca na gestao de pessoas: relacionada a forma de lidar com pessoas, politicas de
selecdo e formacdo de pessoal.

H “Mudanca organizacional é qualquer transformacao de natureza estrutural,
‘@’ estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro ‘componente,
s capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacao.” (WOOD JR,;
CURADO; CAMPQS, 1994, p. 64)

Em um mundo cada vez mais globalizado e interconectado — no qual as mudancas sociais e
tecnoldgicas se aceleram, as crises politicas e econémicas se proliferam e a crise ambiental gene-
ralizada ameaca a vida no planeta -, o tema da mudanca organizacional é crescentemente discu-
tido e evidenciado. E exigida das organizacdes a capacidade de aprender e de mudar com as con-
sequéncias de suas préprias acoes. Nesse sentido, dois fatores podem oferecer potencialidades ou
resisténcias a mudanca: a estrutura e as pessoas da organizacao.

A estrutura organizacional, conforme discutido no capitulo anterior, pode assumir formatos
diferentes, tendo consequéncias diretas na maneira como as pessoas lidam com as mudancas.
Quanto maior a burocratizacao e a padronizacdao dos processos de trabalho, maior a tendéncia a
rigidez e a resisténcia a mudanca. Por outro lado, quanto maior a descentralizacao das decisoes e
a autonomia das pessoas, maior a flexibilidade e a capacidade de mudar da organizacao.

Tais tendéncias ocorrem devido a interacao das pessoas com as estruturas organizacionais.
Em estruturas muito rotinizadas, os individuos podem prender-se a determinada linha de acado,
principalmente se eles precisaram se esforcar muito para implementa-la e aprendé-la no passado.
Assim, tendem a avaliar como alto o custo de mudar, pois terao que abrir mao do que ja sabem
para aprender novamente. Na maioria das vezes, a resisténcia dos individuos a mudanca advém
de sentimentos de medo e de ansiedade diante do novo, mesmo que racionalmente a mudancga
possa ser avaliada como positiva e até inevitavel.

Outros aspectos organizacionais podem influenciar o processo de mudanca. Um deles é o ta-
manho. Organizagdes de grande porte costumam ter mais recursos para investir na mudanca. Por
outro lado, elas tendem a ter estruturas mais enrijecidas e pouco adaptaveis as novas realidades.

O grau de diversidade das pessoas na organizacao também pode afetar sua capacidade de
mudanc¢a. Quanto mais homogéneo for o perfil dos individuos — nos sentidos socioeconémico,
étnico, de género, etario, politico, ideoldgico, religioso, etc. —, menor serd a capacidade da organi-
zacao em identificar novas oportunidades e se abrir para o novo.

Falar de mudanca organizacional é tratar das contradi¢cdes e paradoxos organizacionais, pois
em todo impulso no sentido de maior ordem ha uma reducao na capacidade de mudar e aumen-
to no foco da organizacdao. Da mesma forma, como em todo impulso no sentido de criar espagos
para o caos ha uma ampliacao na capacidade de mudar e uma reducao no foco da organizagao.
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Nesse sentido, cabe ao profissional de OSM avaliar a situacao de cada organizacao, entenden-
do os beneficios e os custos da estabilidade e da flexibilidade nas estruturas, processos, métodos
e sistemas de trabalho.

RPN

. & '

Figura 3.1 - Equilibrio entre o Caos e a Ordem. A Imagem é uma representacao da vida de um

gestor no ambiente organizacional.
Fonte: https://www.setecnet.com.br/home/artigo-organizacoes-caordicas-caos-e-ordem-promovendo-a-inovacao/
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2. Ciclos de mudanca organizacional

As organiza¢bes podem perdurar mais tempo que a vida humana, a partir da reposicao de pes-
soal, da adaptacao a novas realidades e da manutencao de determinados padrées. Dessa forma,
hipoteticamente, uma organizacao pode durar indefinidamente.

Contudo, para compreensao dos processos de mudancga organizacional, é interessante a ana-
logia com o ciclo de vida biolégico. Entende-se, portanto, as mudancas enfrentadas nas fases ba-
sicas que qualquer organismo passa ao longo de sua existéncia: nascimento, transformacodes e
morte.

2.1. Nascimento

O nascimento de uma organizagao pode acontecer de diversas maneiras. Pode ser por meio da
acao de um empreendedor ou grupo de empreendedores, por meio de leis (no caso de organiza-
¢Oes governamentais) ou por meio de outra organizagao ja existente. Para a criagdo de uma orga-
nizacao, sao precisos recursos disponiveis, politicas governamentais de apoio e reconhecimento
social de que a organizagao é necessaria.

A figura do fundador e o contexto em que a organizacgao foi criada podem afetar de forma
duradoura as estruturas, processos, métodos e padrées comportamentais. A personalidade do
fundador pode exercer influéncia na forma como as pessoas se relacionam até mesmo apds sua
saida ou morte. Por exemplo, uma organizagao que tenha sido fundada por uma pessoa controla-
dora e exigente pode incorporar e reproduzir padroes que refletem a personalidade do fundador.

De maneira semelhante, o contexto em que a organizacao foi criada pode influenciar seu
modo de funcionamento, mesmo apds esse contexto ter se transformado. Por exemplo, organiza-
¢oes fundadas em periodos de crise econdmica com padrdes focados na minimizacao de custos
podem seguir operando dessa forma, mesmo em periodos de expansao econémica.
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Mintzberg (2012), baseado no estudo de Arthur Stinchcombe, propde a hipote-
‘@’ se de que a estrutura organizacional reflete a época de origem do setor onde a

s organizagao atua. Assim, organizagdes da era pré-industrial (fazendas, empresas
de construgao, comércios) tendem ainda hoje a manter uma estrutura artesanal
e familiar. Organiza¢des do inicio do século XIX (vestudrio, industria téxtil), que
remetem a Revolugao Industrial, tendem ainda hoje a manter uma estrutura
mais burocratizada e menos familiar. Organizagdes do inicio do século XX (estra-
das de ferro e minas de carvao) tendem a manter a burocratizacao e a investir
mais em gerentes profissionais, visto que naquele periodo surgiram os primeiros
cursos de formacao em Administracao.

d
~

Assim, logo que as organizacdes nascem, apesar das influéncias dos fundadores e do contexto,
as mudancas costumam ocorrer de forma frequente no dia a dia, até que, aos poucos, encontre-
-se um padrao adequado de funcionamento. Organizagdes jovens sao normalmente pequenas e
bastante frageis, com alto risco de extin¢cdo. Aquelas que sobrevivem aos primeiros anos de vida
precisam estar em constante processo de adaptacdo as mudancas.

Sobrevivem aos primeiros anos de vida: Segundo dados do relatério Panorama
dos Pequenos Negdcios 2018, realizado pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (Sebrae), 23,7% de micro e pequenas empresas fecham apds
os dois primeiros anos de vida. Isto é, a cada quatro empresas abertas registradas
com CNPJ, uma fecha antes de completar os dois primeiros anos de existéncia no
mercado.

Dentre alguns pontos que podem colaborar com esses dados preocupantes, esta o tempo mé-
dio de escolaridade: 34% dos empreendedores brasileiros tém o ensino fundamental incompleto.

Outro fator relevante pode ser a faixa etaria dos pesquisados. A idade média dos empreen-
dedores brasileiros é de 44,7 anos. Empreendedores de idade mais avangada podem ter maiores
dificuldades de se adaptar a mudancas e encaram a internet com um fator limitante. Ou seja, ao
invés de potencializar o negdcio, ela se torna mais um obstaculo a ser superado pelo pequeno
empresario.

2.2. Transformacoées

Nessa fase, as organizagdes ja atravessaram o periodo inicial de turbuléncia e encontraram
formas mais estaveis de funcionamento. Portanto, muitas vezes, as mudancas organizacionais nao
ocorrem mais de maneira continua e suave. Elas acontecem como saltos de transi¢ao, como revo-
lugbes em um curto espaco de tempo, sendo seguidas por periodos de relativa estabilidade. Essa
observacao é vélida principalmente para as mudancas estruturais, nas quais podem atuar direta-
mente os profissionais de OSM.

No dia a dia das organizacdes, podem ocorrer diversas variagdes, aleatérias ou intencionais,
em seu funcionamento. Tais variagdes ndo provocam imediatamente grandes mudancas, mas po-
dem surtir efeitos benéficos ou maléficos para o alcance dos objetivos organizacionais. Variacoes
inuteis ou prejudiciais tendem a ndo ser mais repetidas, ao passo que aquelas que favorecem o
sucesso da organizagao passam a ser selecionadas e reproduzidas.

Cabe ao profissional de OSM identificar as variacdes favoraveis a organizacao,
estudar formas de melhora-las e incorpora-las a estrutura, aos sistemas ou aos
= métodos organizacionais. O processo de incorporacao e formalizag¢ao das va-

N _ 7
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riacbes é uma importante fonte de mudanca ao longo dessa fase, que é a mais
estavel no ciclo de vida de uma organizacao.

PARA REFLETIR: Toda organizacdo tende a expansdo de suas operagdes? Muitas
vezes, na literatura sobre administracao e na midia em geral, pressupde-se que
todas as organiza¢des visam ao crescimento indefinido. A expansao continua de
uma organizagao é vista como a Unica via para o sucesso. Contudo, o preco que
se paga pelo crescimento deve ser muito bem examinado na tomada de decisao,
pois pode envolver maior risco, burocratizacao, carga de estresse, impacto socio-
ambiental e insustentabilidade no longo prazo. Seguindo a analogia com o ciclo
de vida bioldgico, os seres vivos crescem até atingirem um tamanho 6timo para
sua sobrevivéncia e para o equilibrio dos ecossistemas. Eles ndo crescem indefi-
nidamente. Pense agora nos negocios locais de sua regiao, como um pequeno e
tradicional comércio que se mantém ao longo de gera¢des. Mesmo nao tendo se
expandido, este nao seria um negdcio bem-sucedido no alcance de seu propédsito?

2.3. Morte

Uma organiza¢do morre quando entra em declinio, sofrendo um decréscimo substancial de
sua base de recursos, o que inviabiliza sua continuidade. O processo de declinio organizacional
pode ser compreendido a partir de cinco estagios:

« Estagio 1 - Cegueira: os membros organizacionais nao reconhecem os sinais de declinio,

havendo caréncia de boas informacodes

« Estagio 2 - Inagao: os membros organizacionais reconhecem a necessidade de mudancga,
mas nao tomam atitudes concretas para realiza-la

« Estagio 3 - Acao erronea: acoes sao tomadas, porém revelam-se inapropriadas

« Estagio 4 - Crise: membros percebem as falhas cometidas, tomam estratégias extremadas
e vacilantes, que conduzem a problemas ainda maiores.

» Estagio 5 - Dissolucao: nao ha mais opgdes a nao ser acabar com a organizagao.

Ao se considerar os estagios que levam a morte organizacional, percebe-se a relacao direta
dessa com a incapacidade dos membros organizacionais em detectar a necessidade de mudancga
e agir de forma eficaz em tempo habil.

(YL
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Nesse sentido, uma organizacao morre quando nao consegue realizar as mu-
dancas que efetivamente lhe sdo necessarias. A cada estagio de seu declinio, a
magnitude dessas mudancas necessarias se torna cada vez maior, assim como o
desafio em salvar a organizacao da morte.
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_ _,‘ Inacao Acao
Cegueira ' | erronéa

Crise s Dissolucao

Figura 3.2 - Os cinco processos ou sintomas que antecedem a morte de uma organizacao
Fonte: Hall, 2004, p. 182

2.4. Por que as organizagdes precisam mudar?

Existe uma série de problemas no funcionamento das organizacdes que podem ser detecta-
dos e atacados pelo profissional de OSM, evitando-se que as organizacdes entrem em declinio e
morte. As causas dos problemas estao relacionadas a desorganizacao do trabalho, ao desperdicio
de tempo e de esforco.

a) Desorganizagao do trabalho:

- Centralizacao excessiva ou personalismo do chefe;

- Focos cronicos de desperdicio de recursos;

- Inexisténcia de interagdo entre a organizacao e a sociedade;
- Processos de comunicacao falhos;

- Ruptura entre planejamento e execucao;

- Divisdo do trabalho nao definida;

- Sentimentos negativos nos funcionarios.

b) Desperdicio de tempo:

- Atraso nas comunicacoes;

- Falta de preparo e organizagao das reuniodes;
- Interrupgdes e paralisacdes no trabalho;

- Falta de pontualidade;

- Retardamento nas decisoes.

¢) Desperdicio de esforco:

- Falta de organizacao, sistemas e métodos;

- Duplicidade nos processos;

- Deslocamento desnecessario de pessoas ou materiais;
- Realizagao de trabalhos inuteis;

- Super ou subutilizacao das pessoas.
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3. Projeto de mudanca organizacional

A partir do que foi exposto até aqui, nota-se a importancia do profissional de OSM em per-
ceber e promover as mudangas necessdrias nas estruturas, sistemas e métodos organizacionais,
para garantir a continuidade saudavel da organizacdo. Para isso, a formulacdo de um projeto de
mudanca organizacional pode ser interessante, em qualquer uma das trés fases do ciclo de vida
da organizacao.

Na fase do nascimento, o projeto pode ser voltado para uma primeira padronizagao do funcio-
namento da organizagao, visando a estabilizacao e a maior eficiéncia.

Ja na fase das transformacoes, o projeto pode ser voltado para uma revisao nos padroes, repre-
sentando, muitas vezes, significativas transicdes no contexto organizacional.

Na fase da morte, por sua vez, o projeto pode ser voltado para detectar e priorizar acbes neces-
sarias e urgentes, levando a organiza¢ao a uma mudanca radical de rumos.

Em todos os casos, recomenda-se iniciar pela elaboracao cuidadosa de uma proposta de pro-
jeto de mudanca, para que esta seja apresentada a cupula estratégica e aos membros da organi-
zagao envolvidos.

3.1. Itens da proposta de projeto

A proposta de projeto de mudancga organizacional é elaborada pelo profissional de OSM, vi-
sando obter 0 apoio e 0s recursos necessarios para realizar o trabalho de mudanca.

Nessa proposta, sugere-se que 0s seguintes itens sejam abordados:

- Objetivo: esclareca, de forma clara e direta, onde o projeto pretende chegar. Por exemplo,
o objetivo do projeto é redesenhar a rotina de recebimento dos pagamentos da empresa.

- Antecedentes: apresente um breve histérico do contexto em que a mudanca ira ocorrer,
indicando fatos relevantes que geraram a necessidade do projeto. E interessante detalhar
bem a contextualizacdo do projeto para que seu objetivo faca sentido as pessoas. As infor-
macodes necessarias podem ser coletadas por meio de entrevistas, questionarios, observa-
¢Oes, documentos.

- Metodologia: apresente a forma como o projeto serd realizado e quais ferramentas serao
utilizadas. Informe também sobre a participacao de funciondrios, a promocgao de treina-
mentos e cursos, dentre outras estratégias, para implementar a mudanca. Por exemplo, o
projeto ird utilizar os métodos de mapeamento e redesenho do organograma. Em seguida,
realize um treinamento com os funciondrios do setor de pagamentos para ensina-los sobre
a nova rotina proposta.

- Equipe de trabalho: definir quantas pessoas irao participar do projeto, quais os niveis de
formacao e de experiéncia necessarios, se serao funciondrios da organizacao ou profissio-
nais externos contratados ou uma equipe mista. Defina também o coordenador do projeto,
que sera o administrador responsavel geral pela mudanca.

- Cronograma de trabalho: calcule em dias Uteis o tempo necessario para realizar o projeto
e elaborar o cronograma de cada etapa.

- Prazo de entrega: calcule em dias Uteis o prazo de término do projeto, considerando uma
margem de 20% para mais ou para menos.
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- Custo: inclua as diversas despesas envolvidas na execucao do projeto, como: pagamento
dos saldrios e beneficios a equipe, gastos com didrias, transporte, alimentacao, material de
escritorio, equipamentos, salas, uso de internet, telefone, entre outros.

- Produto do trabalho: descreva quais serao os produtos finais do projeto. Quanto mais de-
talhados, maior credibilidade ao projeto e menores as dividas com relacao aos resultados
esperados. Por exemplo, os produtos de um projeto de mudanga podem ser: rotina de re-
cebimento dos pagamentos redesenhada e suportada por sistema integrado, que permite
o uso de base de dados compartilhada; indicadores para monitoramento dos pagamentos
recebidos; relatdrio de gestao a ser customizado pelos usuarios.

Uma vez elaborada, a proposta de projeto de mudanca precisa ser apresentada a cupula estra-
tégica da organizacao e aos demais membros que serdao envolvidos. A depender da magnitude
da proposta, um evento pode ser organizado, com cuidado na definicao da data, horario, local e
recursos necessarios. E importante também elaborar a metodologia da apresentacéo e assegurar
espaco para o didlogo, duvidas e sugestoes.

O Aprovada a proposta de mudanga organizacional, o coordenador do projeto de-

‘@’ vera preparar a infraestrutura necessadria, organizar e treinar a equipe, padronizar

s conceitos e definir a abordagem da mudanca a ser utilizada. Ao ser implementa-
do, o projeto de mudanca poderd seguir algumas fases, detalhadas a seguir.

3.2. Fases do projeto

A mudanca organizacional pode impactar diversos aspectos do funcionamento da organiza-
¢do. Mesmo uma mudanca mais simples e localizada pode surtir efeitos inesperados nas pessoas
e na forma como executam e percebem seu trabalho. Por isso, é recomendado que o profissional
de OSM trabalhe em conjunto com os individuos impactados e se baseie em informagdes precisas.

Nesse sentido, as fases para o projeto envolvem participacao, coleta de dados, validacao dos
dados coletados, diagnostico, proposta, implantacao e acompanhamento das mudancas.

« Fase 1:inicio do projeto

O inicio do projeto pode acontecer por meio de um workshop aberto a todos que participarao
da mudancga, direta ou indiretamente. Este evento é voltado para atrair a atencao e a colaboracao
de todos, que devem ter pleno conhecimento do que estd acontecendo.

Apds a apresentacao inicial, a equipe do projeto partira para a preparagao dos instrumentos de
coleta de dados, a partir do que foi definido anteriormente na proposta de projeto de mudanca.

O nivel de detalhamento dos dados dependerd do grau de profundidade da mudanca e im-
pactara no tempo de coleta e de analise. Nesse momento, também é definida a estrutura do rela-
torio de disfuncdes, que sera elaborado com base nos dados coletados.

 Fase 2: Coleta e validacao dos dados

A coleta de dados deverd ser realizada de forma cuidadosa e padronizada. Caso os dados sejam
coletados de forma incorreta, todo o projeto podera falhar. E importante que a equipe do projeto
capte a realidade como ela é, e ndo a partir do que ele gostaria ou do que os outros gostariam que
fosse.

Em seguida, é recomendada a realizacao de um segundo encontro, com os funcionarios que
participaram da coleta de dados, para que as informacgdes obtidas sejam apresentadas e valida-
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das. Nessa ocasido, é importante que as relacdes hierdrquicas nao interfiram na importancia das
colocacdes de cada pessoa. Isso porque pode haver uma tendéncia de que opinides da cupula
estratégica e do corpo gerencial tenham maior influéncia e possam distorcer a realidade.

Conceito Coleta de Dados Diagndstico Proposta de Plano de Acao
Mudanca Curto |Médio |Longo
1. A empresa nao
é proprietaria do A C,
conhecimento 1.Usaro E, F G,
2. Impossibilidade de fluxograma H, 1,
padronizar processos para mapear os 2,3,
3. Possibilidade de processos 56,8
processos ineficientes e e9
o ineficazes
1. Administrador 1. O Administrador
. N30 usa o Desvantagens: Vantagens:

eousodo fluxograma 1. Perda de 1. Garantir a

fluxograma para padronizar competitividade propriedade do

el nkpleel e monitorar 2. Comprometimento da | conhecimento

OIS0k processos qualidade dos produtos | 2. Garantir a
ou servicos oferecidos qualidade dos
aos clientes produtos
3.Nao dominar o 3. Manter controle
processo sobre os processos
4. Nao controlar os 4. Reduzir custos
custos operacionais operacionais
5. Nao controlar o tempo | 5. Ter controle sobre
de ciclo o tempo de ciclo

Figura 3.3 - Exemplo de Diagndstico e Propostas de um Projeto de Mudanca Organizacional (PMO)
Fonte. Carreira, 2009, p. 24

» Fase 3: Diagnostico e proposta de mudancas

Ao analisar os dados coletados, a equipe do projeto identificard as disfuncées nos processos,
sistemas, métodos e estruturas de trabalho. As disfuncdes sao mapeadas a partir da interpreta-
¢ao da realidade e da comparacdo entre esta e o conhecimento conceitual de OSM. O relatério
de disfuncdes inclui também uma andlise sobre as desvantagens acarretadas pelas disfungdes a
organizacao.

A partir do diagnéstico, o coordenador do projeto elaborara propostas de mudancas para cada
uma das disfuncgoes. Ele podera fazer uso da sua experiéncia, criatividade e conhecimentos cienti-
ficos e técnicos. As propostas indicam o que fazer, mas ndao detalham ainda o como fazer.

Proposta de Mudanca Plano de Acédo
Curto Médio | Longo
A .CEFG,
1. Usar o fluxograma para mapear 0s processos H 1,235,
6,8e
2. Mapear o inicio do processo. Identificar a entidade responsavel. CEGH
Criar o perfil do cargo da entidade responsavel pelo inicio do 1,2,3,5,6
processo. Definir o inicio da tomada tempo de ciclo. e7
3. Respeitar o principio da centralizacao Ee5
4. Respeitar o principio da criacao AE,5e6

Figura 3.4 - Plano de A¢ao para Mudanca
Fonte: Carreira, 2009, p. 29
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« Fase 4: Plano de a¢oes

As propostas de mudancas deverao ser classificadas em curto, médio e longo prazos. Essa clas-
sificacao pode variar para cada projeto, dependendo de sua duracdo global. Ela sera utilizada para
organizar a apresentacao do plano de agdes e priorizar as acdes a serem realizadas.

O coordenador do projeto podera classificar as propostas com a ajuda dos funcionarios envol-
vidos na mudanca. Recomenda-se que o relatério das propostas seja encaminhado e aprovado
pela cupula estratégica, pelo corpo gerencial ou funcionarios envolvidos, antes que o plano de
acao seja detalhado.

H 0 dgtalhamento do plano de acbes dependera do tipo de mudanca a ser realiza-
*@’ do. E importante incluir um passo a passo para a execucao de cada mudancga; as
= pessoas envolvidas e suas respectivas responsabilidades; os itens a serem altera-
dos; a legislacao a ser levantada; os prazos para cada acao e os indicadores para
acompanhamento. Assim, em seguida, torna-se possivel implantar a mudanca e
monitorar os resultados.

« Fase 5: Avaliacao e conclusao

A semelhanca do primeiro workshop, é recomendado que se realize um encontro final aberto
a todos os envolvidos na mudanca, para repasse sobre os resultados alcangados e discussao sobre
0 processo. A equipe, primeiramente, apresentara um breve resumo sobre a trajetéria do projeto,
as acoes realizadas e os resultados obtidos. Pontos positivos e negativos podem ser levantados
em conjunto com os participantes, além da abertura para perguntas e sugestoes para projetos
futuros.

Por fim, a equipe do projeto elaborara um relatério final descrevendo o que foi realizado para
arquivamento na organizagao.

3.3. Técnicas relacionadas a mudanca organizacional

Para fazer frente a possiveis resisténcias e desafios, um projeto de mudanca organizacional
inclui trabalho em equipe e participacdo das pessoas envolvidas. E importante que o profissio-
nal de OSM saiba como estabelecer um ambiente propicio ao didlogo e a criatividade entre os
participantes. Algumas técnicas para conducao de grupos podem ser valiosas ferramentas neste
processo.

« Brainstorming

O nome desta técnica vem do inglés e significa“chuva de ideias”. E voltada para auxiliar um gru-
po de pessoas a produzir varias ideias em um curto intervalo de tempo, explorando a criatividade
e a intuicdo. Pode ser utilizada para estimular a participacao das pessoas em reunioes, obter ideias
inovadoras sobre um tema complexo, identificar problemas e levantar suas causas.

Descricao: Os participantes sao convidados a expressar suas ideias a partir de um tema ou
uma pergunta geradora. O facilitador da técnica registra todas as ideias que surgem. A ideia nao
deve ser justificada pela pessoa que a apresentou, nem ser comentada pelos outros, garantindo o
ritmo do fluxo criativo. As falas podem ocorrer liviemente ou serem passadas de pessoa para pes-
soa, seguindo uma ordem. As pessoas podem escolher passar sua vez de falar, caso nao tenham
ideias a apresentar.
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Dicas:
1. Importante manter o entusiasmo e o bom humor no grupo;

2. Pode ser definido um tempo limite ou um nimero minimo de ideias até o final da técnica,
cuidando para que o brainstorming nao seja muito longo e exaustivo;

3. Esta técnica pode ser aplicada em conjunto com o diagrama de causa-efeito ou diagrama
de Ishikawa.

« Cinco porqués

Esta técnica simples é utilizada em discussdes grupais para a identificacdo das causas funda-
mentais de um problema. Seu objetivo pode ser o desenvolvimento e a melhoria de processos,
medicao e comprovacao de resultados ou obtencao de clareza sobre prioridades.

Descricao: O grupo parte de uma descri¢ao detalhada do processo ou problema a ser analisa-
do. Em seguida, realiza-se uma série de perguntas buscando o porqué dos efeitos identificados.
Pergunta-se “por qué?’, repetidamente, até se chegar a causa raiz do problema. Sabe-se que se
chegou a esse ponto quando a pergunta “por qué?” ndo traz mais nenhuma informacao util. Ge-
ralmente, é alcancada até o quinto “por qué”.

PROBLEMA: PECA COM DEFEITO

POR QUE? POR QUE? POR QUE? POR QUE? POR QUE?
Retiude e orTeu G Nao foi realizada a A manutengio O manual do
problema no i manutencao preventivado equi-  fornecedor do

: preventiva do pamento ndoestava  equipamento nao
L L SQUpaRents equipamento incluida no plano foi consultado

\% SOLUCAO: incluir agdes de manutengao preventiva
para o equipamento no plano

Figura 3.6 — Quadro Explicativo dos 5 porqués
Fonte: https://www.siteware.com.br/metodologias/metodologia-5-porques/

Dicas:
1. Pode ser elaborada uma tabela, ao final do processo, que registre as respostas e os niveis das
causas identificadas;

2. Esta técnica pode ser aplicada em conjunto com o diagrama de causa-efeito ou diagrama
de Ishikawa.
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Figura 3.5 - A figura representa um processo de brainstorming comum nas organizagdes
Fonte: Brains.com

« Diagrama de causa-efeito ou diagrama de Ishikawa

Esta técnica consiste na elaboracdao de um diagrama na forma de uma espinha de peixe, que
representa a relacao entre um efeito e suas possiveis causas. Estimula o grupo a descobrir, orga-
nizar e resumir o conhecimento disponivel a respeito de um determinado problema. O diagrama
permite visualizar a distribuicao das diversas causas que interferem na obtencao de solucées ou
melhorias.

Descricao: Primeiramente, o grupo realiza um brainstorming listando todas as causas possi-
veis para um problema. O facilitador escreve no canto, a direita do diagrama, o problema atacado
ou a melhoria esperada. Em seguida, as causas levantadas sao classificadas em seis categorias:
material, método, mao de obra, meio ambiente, maquinas e medi¢des. Cada uma destas catego-
rias representa uma das ramificacdes primarias do diagrama. As causas sao alocadas em ramifica-
¢Oes secundarias a estas.

COLECAD =

MIKE BOURNE
PIPPA BOURNE

()" EM 1 SEMANA |

CONHEGA AS TECNICAS PARA ENGAJAR
SUA EQUIPE E PROMOVA AS MUDANGAS
NECESSARIAS PARA SUA EMPRESA

figurati

Livro - Gestao de Mudancas Filme - Recém Chegada
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Figura 3.7 - Grafico de Ishikawa, também conhecido como espinha de peixe
Fonte: https://blog.luz.vc/como-fazer/5-usos-do-diagrama-de-ishikawa-que-voce-nunca-imaginou/

Dicas:

1. Esta técnica nao se destina a buscar uma causa fundamental, mas sim a uma visualizacao
mais ampla dos diversos fatores que interferem em determinada situacao;

2. E possivel substituir as categorias das ramificacdes primarias, ou fazer uma juncao de duas
ou mais delas, adaptando a técnica a necessidade do grupo.

« Plano de acao 5W2H

O nome desta técnica advém da sigla de sete perguntas em inglés: What? (O qué?), Why (Por
qué?), Where (Onde?), Who? (Quem?), When? (Quando?), How? (Como?) e How much? (Quanto?).
Essas perguntas sao essenciais para o esclarecimento das atividades a serem empreendidas em
um plano de acao, podendo ser organizadas em um quadro resumo de facil compreensao. A téc-
nica pode também ser utilizada para dimensionar os fatores envolvidos antes do inicio da execu-
¢ao de um projeto.

Descricao: Em grupo, levantar e detalhar as agdes ou fatores necessdrios para a realizacao de
uma acao maior. As acoes a serem realizadas (O qué?) devem ser enunciadas com o verbo no infi-
nitivo e serem acompanhadas por justificativas (Por qué?). Em seguida, responde-se de que forma
a acao sera realizada (Como?), sendo esta resposta com o verbo no gerundio, pois normalmente
se trata de uma acao que ainda nao foi finalizada. Ap6s o esclarecimento destas trés perguntas,
sem margem de duvidas de interpretacao, as demais sao respondidas pelo grupo.

What (o que) Eficiéncia nos custos de producao

Why (por que) Melhorar eficiéncia dos custos

Who (quem) Colaboradores responsaveis, concentrando no controle de custo, ligado ao
usuario envolvido e com apoio da Diretoria

When (quando) De imediato para incrementar a producao, assim que o planejamento for
aprovado pela diretoria

Where (onde) Nas trés unidades industriais da empresa
Um levantamento dos custos, analisando os pontos de melhoria, utilizar

How (como) as planilhas de custos e todos os métodos necessarios para uma melhor
interpretacdo dos dados

How Much (quando) Valor estimado em RS 5.000,00, incluido todas as despesas

Figura 3.8 - Exemplo da ferramenta 5W2H em uma industria cujo objetivo é a reducao de custos
Fonte: adaptado de Longaray et al., 2017
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Dicas:

1. A pergunta sobre “Quanto?” pode auxiliar na andlise de custo-beneficio do plano de acdo, o
somatorio de todas as respostas indica o valor total de investimento no projeto;

2. A coluna sobre “Quando?” pode ser desdobrada em um cronograma, indicando inicio, tér-
mino e duracao de cada agao (vide exemplo na tabela);

3. Quanto mais envolvente e participativa a aplicacao da técnica, maior sera a motivagao do
grupo em realizar as a¢oes;

4. A motivacao também sera maior caso as pessoas possam se candidatar livremente as agoes
que desejem realizar.

4, Estudo de caso

A Historia de dona Terezinha - Parte 3 (Mudanca Organizacional)

Em menos de dois anos, o que era uma simples venda informal de salgados para vizinhos e
amigos tornou-se uma empresa de pequeno porte de producdao em escala. Os produtos da Te-
rezinha Salgados Ltda. se popularizaram por toda a cidade. Com as vendas aumentando consi-
deravelmente, dona Terezinha decidiu que era hora de expandir. A ideia de dona Terezinha era
comecar a vender salgados congelados, porém se sentia insegura, pois nao tinha certeza se a ideia
daria certo.

Foi, entdo, que Jordana aconselhou dona Terezinha a fazer uma pesquisa simples com os clien-
tes da empresa com o objetivo de saber a opiniao deles a respeito das mudancas. A pesquisa foi
realizada informalmente com a maioria dos clientes, que aprovaram a ideia.

Segundo relatos coletados com a pesquisa, um dos problemas que os clientes de dona Terezi-
nha encontravam era de manter os salgados aquecidos durante todo o dia apés a entrega. Com a
mudanca, eles poderiam fritar os salgados em diferentes horas do dia, o que manteria os salgados
aquecidos por mais tempo. Encorajada pela pesquisa, dona Terezinha fez um empréstimo de lon-
go prazo e deu inicio ao processo de expansao.

Com o dinheiro do empréstimo um novo espaco foi alugado e reformado; novas maqui-
nas e equipamentos comprados, e diversos novos funcionarios contratados. A Terezinha Salgados
Ltda. agora tinha a estrutura de uma empresa de médio porte com capacidade de producao in-
dustrial.

Com a expansao da empresa, as vendas cresceram de maneira exponencial. Os salgados da
dona Terezinha estao presentes em quase todos os supermercados e lanchonetes da cidade. O
objetivo agora era expandir a distribuicao dos produtos por todo o estado, mas a empresa ainda
nao tinha estrutura administrativa para isso. Foi quando a empresa fez a contratagcdo de especia-
listas nas areas de financas, vendas, marketing e gestao de pessoas. O organograma precisou ser
reformulado a partir de entdo, assumindo a estrutura de uma organizacao mais burocratizada.
O nucleo operacional passou a ser constituido por 20 funciondrios. A empresa era estruturada a
partir de diretores e gerentes. Dona Terezinha ficou responsavel pela coordenagao das diretorias,
auxiliando na toma de decisao.

Perguntas sobre o caso:

1) Indique e justifique em quais aspectos ocorreram as principais mudancas na Terezinha Sal-
gados Ltda. (estrutural, estratégico, cultural, tecnoldgico ou na gestao de pessoas)
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2) Em qual fase dos ciclos de mudanca organizacional a Terezinha Salgados Ltda. se encontra?
Por qué?

3) Quais os principais desafios a Terezinha Salgados Ltda. poderia enfrentar com as mudancas
promovidas?

5. Materiais recomendados

Estudo do Sebrae sobre os Pequenos Negécios no Brasil - Panorama dos Pequenos Negocios:

https://m.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/SP/Pesquisas/Panorama _dos Pequenos
Negocios 2018 A
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CAPITULO

Estamos em um mundo que se transforma e exige cada vez mais flexibilidade e capaci-
dade de inovacgao por parte das organizagdes. Os profissionais de OSM exercem papel crucial nes-
se contexto, promovendo a criacao e a adaptacao de organiza¢des que sejam aptas a liderarem
processos de mudancga.

Gestao do conhecimento e
aprendizagem organizacional

Mas como garantir que as mudancas promovidas na organiza¢ao sejam benéficas e promis-
soras para todos? Como a organizacao pode mudar de forma pioneira e ditar novos caminhos no
seu contexto de atuacao? A resposta a essas complexas perguntas pode estar na forma como se
integra e se gerencia o conhecimento das pessoas que fazem parte da organizacao.

1. Gestao do conhecimento: conceitos basicos

A gestao do conhecimento é um conjunto de processos organizacionais voltados a criacao, a
disseminacao e a incorporacao do conhecimento das pessoas em novas praticas, tecnologias e
produtos da organizacao.

Trata-se, portanto, de incentivar a circulacao e a conexao dos conhecimentos disponiveis nos
individuos para que coletivamente eles possam criar novos conhecimentos e aplica-los de forma
produtiva.

Portanto, agoes direcionadas a gestao do conhecimento podem acontecer em trés momentos:

- Na criacao de conhecimento: incentivar e criar contextos para que as pessoas se sintam
estimuladas a produzir novos conhecimentos, como inovagdes, novos produtos ou proces-
SOS.

- Na disseminac¢ao do conhecimento: promover a¢des e garantir estruturas a partir das
quais as pessoas possam alcancgar o conhecimento na organizacgao, tornando-o acessivel e
disponivel para todos.

- Na incorporacao do conhecimento: criar oportunidades para que as pessoas possam
aprender, entender e interagir com o conhecimento na organizacao, absorvendo-o e trans-
formando-o em competéncias ou novos conhecimentos.

Antes de aprofundar na gestao do conhecimento, porém, é importante esclarecer alguns con-
ceitos relacionados a este tema: dado, informacao, inteligéncia, conhecimento e competéncia.

» Dado: sdo os elementos mais basicos da informacao e representam um aspecto, fato ou
medida coletado da realidade em seu estado bruto. Geralmente, os dados sdo em forma de
numeros (quantitativos). Exemplo de dados em uma lanchonete:

- Quantidade de salgados vendidos: 150

- Valor total vendido: R$ 600,00

- Reclamacoes de clientes insatisfeitos: 15
- Cidade: Florestal

- Data da venda: 18 de novembro de 2019
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« Informacao: é um conjunto organizado e significativo de dados, que auxilia no reconheci-
mento e/ou na compreensao da realidade, tornando-se um subsidio na tomada de decisao
ou acgao. Portanto, a informacao é uma interpretacao de dados, uma forma de compreensao
a partir deles. A partir do exemplo anterior dos dados da lanchonete, a seguinte informacao
é possivel:

- Em Florestal, no dia 18 de novembro de 2019, a quantidade de salgados vendida foi de 150;
o valor vendido no dia foi de R$600, e 15 clientes ficaram insatisfeitos com o atendimento
do vendedor, pois reclamaram dele.

Nesse exemplo, a combinacdo dos dados gerou um contexto, a partir do qual surgiu a informa-
¢ao. Essa informacao deve fazer algum sentido para quem a obtém.

PARA REFLETIR: Quais as diferencas entre dado e informacao? Quais sdo as
principais fontes de dados e de informacao para sua vida hoje? Vocé as considera
confidveis?

« Inteligéncia: é a apreensao, compreensao ou percepcao da realidade, a partir do proces-
samento de informacao. Trata-se, nesse sentido, da integracdo da informacao recebida a
informacées prévias do sujeito, permitindo que ele faca previsdes, tome decisdes e aja. E a
interpretacao da informacao.

No exemplo da lanchonete, o dono ou gerente poderia interpretar a informacéao sobre o nu-
mero de vendas versus a quantidade de clientes insatisfeitos como algo positivo ou negativo, de-
pendendo da média de reclamacgdes nos dias anteriores. A partir de sua inteligéncia, ele poderia
decidir como agir em relagdo a informacao obtida.

« Conhecimento: é um conjunto de ideias, conceitos, no¢cdes, modelos, relacdes e associa-
¢Oes que orientam nossas crencas sobre a realidade. O conhecimento constitui-se a partir
das interpretacdes geradas pela inteligéncia em um processo de abstracao e generalizagao.

No exemplo da lanchonete, o dono ou gerente, ao interpretar com inteligéncia que o desem-
penho do vendedor estava insatisfatério, poderia utilizar seu conhecimento sobre vendas para
entender que o vendedor necessitaria de um treinamento motivacional, pois poderia estar des-
motivado com seu trabalho.

Portanto, o conhecimento integra dados, informacao e inteligéncia em um saber mais amplo,
compreendendo experiéncias proprias e conceitos obtidos anteriormente.

Conhecimento: a discussao sobre o tema é bastante antiga na humanidade.
Desde Platao, os fildsofos ocidentais se ocupam em discutir a origem e a definicao
do conhecimento. Ha diversas correntes e abordagens possiveis. Algumas defen-
dem que o conhecimento se origina das experiéncias humanas no mundo; outras
defendem que o conhecimento se origina na razdao humana. Algumas defendem
que o conhecimento existe para controlar e prever a realidade; outras defendem
que o conhecimento existe simplesmente para expandir nossa compreensao sobre
a realidade e nossa capacidade de reflexdao sobre ela. Outras ainda defendem que
o conhecimento existe para criticar a realidade e possibilitar mudancas radicais. A
epistemologia é a disciplina onde se discutem estas questoes.

« Competéncia: é o conhecimento orientado para a pratica, quando esse é combinado com
habilidades, experiéncias, valores e contatos sociais. Trata-se da capacidade de agir, de to-
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mar iniciativa, de assumir responsabilidades, a partir do conhecimento que se tem em am-
bientes profissionais diversos. As competéncias sao dinamicas e adaptaveis a varias situa-
¢oes e contextos, podendo também gerar novos conhecimentos.

Retomando o exemplo da lanchonete, o dono ou gerente poderia combinar seus conhecimen-
tos sobre vendas e motivacao humana, aliados aos dados e informagdes obtidos e a sua inteligén-
cia, e oferecer um treinamento motivacional aos vendedores. Nesse caso, ele teria a competéncia
para realizar esta acao.

PARA REFLETIR: Quais os principais conhecimentos que vocé considera ter? E
quais sao as suas principais competéncias? Como vocé explora melhor seus
conhecimentos e competéncias na vida profissional?

A abordagem desses conceitos na gestao do conhecimento tem levado a um novo papel das
pessoas nas organizacdes. Computadores e sistemas sao capazes de gerar e processar dados e
informacoes. As pessoas, porém, podem deter uma enorme diversidade de inteligéncias, conhe-
cimentos e competéncias, combinando-os de forma criativa para interpretar e agir sobre a reali-
dade.

A Gerenciar o conhecimento é desenvolver pessoas e promover a circulagao dos
O conhecimentos, gerando aprendizado coletivo e duradouro para a organizacao.

Na gestdo do conhecimento, o profissional de OSM pode trabalhar em conjunto com profis-
sionais de Gestao de Pessoas, construindo estruturas, processos, sistemas e métodos capazes de
combinar, disseminar e incorporar conhecimentos ao longo dos fluxos de trabalho. Para isso, é
importante compreender como os conhecimentos sao repassados ou convertidos em diferentes
situacgoes.

1.1. Conversoes do conhecimento

O conhecimento humano pode ser classificado em dois principais tipos: tacito e explicito.
Tratam-se de duas formas bem diferentes de se conhecer algo. Cabe ao processo de gestao do
conhecimento cuidar para que essas formas possam dialogar entre si, enriquecendo a base de
conhecimentos da organizacao.

« Conhecimento tacito: é uma forma de conhecimento altamente subjetiva, adquirida pela
pessoa a partir de sua pratica e do seu envolvimento em um contexto especifico. Esta pro-
fundamente relacionado a acao, a forma como algo é realizado, e ndo se encontra registrado
por escrito. O conhecimento tacito estd presente muito mais no corpo do que nas mentes
das pessoas, é o que elas sabem fazer a partir de suas experiéncias.

« Por exemplo, a habilidade em realizar um trabalho artesanal, em cozinhar um prato, sem
seguir receitas ou em operar um aparelho eletrénico a partir de suas necessidades, sem ter
lido as instrugdes.

« Conhecimento explicito: é aquele que ja se encontra registrado, em algum tipo de manu-
al, teoria cientifica, livro, curso, etc. Geralmente, esse tipo de conhecimento é mais amplo e
abstrato, nao sendo direcionado a um contexto especifico.

+ Por exemplo, um curso de artesanato, uma receita culinaria, um manual contendo as es-
pecificacdes sobre como operar um aparelho eletrénico para diversas necessidades e essa
apostila.
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Nas organizagdes, o conhecimento explicito pode existir de duas formas:
- estar estruturado, em relatérios, apresentacdes e documentos; ou

- ser semiestruturado, ou seja, em formatos menos formalizados, como e-mails, mensa-
gens de voz, troca de ideias nas redes sociais.

A forma de gerenciar os dois tipos de conhecimento explicito é diferente, demandando ferra-
mentas e sistemas especificos.

CONHECIMENTO EXPLICITO CONHECIMENTO TACITO

Objetivo Subjetivo

Conhecimento da racionalidade (mente) Conhecimento da experiéncia (corpo)
Conhecimento sequencial (14 e entdo) Conhecimento simultaneo (aqui e agora)
Conhecimento digital (teoria) Conhecimento analogo (pratica)

Receita de bolo Andar de bicicleta

Partitura de musica Improvisos de jazz

Quadro 4.1 - Quadro comparativo entre o conhecimento explicito e o conhecimento tacito
Fonte: Nonaka, Silva e Rampazo, 2011, p. 10

Os processos de criagao, disseminacao e incorporacao de conhecimentos tém como base as
possibilidades de conversao entre os conhecimentos tacitos e explicitos. Cada forma de conver-
sao possui caracteristicas proprias, recebendo nomenclaturas diferentes.

- Conversao do conhecimento tacito para tacito - Socializagao: ocorre quando um indi-
viduo aprende diretamente a partir da observacao e experimentacao com outro individuo
mais experiente. Por exemplo, um novo funciondrio aprende sobre como se comportar nas
reunides de uma empresa observando e repetindo o comportamento dos colegas mais an-
tigos.

Consequéncia: a socializacdo pode ser bastante limitada na criacdo de novos conhecimentos,
pois o aprendiz tende a apenas copiar como as coisas sao feitas sem haver sistematizacdo sobre
o conhecimento adquirido. Assim, ha poucas possibilidades de reflexao e aprimoramento deste
conhecimento.

Socializagéo

>

Figura 4.1 - Imagem representativa da conversao do conhecimento tacito em conhecimento tacito

por meio da socializacao
Fonte: Nonaka, Silva e Rampazo, 2011, p. 11

- Conversao do conhecimento explicito para explicito - Combinag¢ao: ocorre quando

um individuo aprende a partir da coleta de distintas fontes de conhecimentos explicitos,
gerando um novo conhecimento explicito.
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Por exemplo, um empreendedor obtém em sites especializados informagdes sobre o mercado
em que deseja atuar, sobre o produto que deseja oferecer e sobre gestao de pequenas empresas.
A partir dessas informacodes, ele produz um novo material (conhecimento explicito), um plano de
negocios para a abertura de sua empresa.

Combinagéo /

> >
= =

Figura 4.2 - Imagem representativa do processo de conversao do conhecimento explicito em con-

hecimento explicito
Fonte. Nonaka, Silva e Rampazo, 2011, p. 12

- Conversao do conhecimento tacito para explicito - Externaliza¢ao: ocorre quando o
conhecimento detido tacitamente por um individuo é sistematizado em documentos, ma-
nuais, para que possa ser compartilhado com outras pessoas. Assim, esse conhecimento,
agora explicito, pode ser disseminado, transmitido e, até mesmo, servir de base para a cria-
¢ao de novos conhecimentos.

Por exemplo, um funcionario mais antigo, a partir de sua experiéncia, escreve uma cartilha
sobre quais sao os valores e as regras de comportamento esperadas na organizacao, de forma a
orientar novos funcionarios.

Externalizacdo /

—=

Figura 4.3 - Imagem representativa do processo de conversao do conhecimento tacito em explicito
Fonte: Nonaka, Silva e Rampazo, 2011, p. 13
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. Frederick W. Taylor, o famoso pai da Administracao Cientifica, tinha como base
‘@’ principal de sua teoria a externalizacao do conhecimento dos operarios do chao

s de fabrica. A partir de estudos minuciosos dos tempos e movimentos dos opera-
rios, Taylor buscava converter o que eles sabiam tacitamente sobre seu trabalho
em medicoes e descricdes (conhecimentos explicitos).

d
~

A partir disso, ele propunha formas de aprimoramento do trabalho, gerando novos conheci-
mentos e disseminando-os a todos os operarios da organizagcao. Com a externalizacao e a criagao
de conhecimentos, Taylor obteve um grau inédito de padronizagao e controle da execugao do
trabalho no chéo de fabrica.

- Conversao do conhecimento explicito para tacito - Internalizag¢ao: ocorre quando os
individuos conseguem absorver o conhecimento explicito que Ihes foi transmitido, aplican-
do-o em suas atividades e experiéncias praticas. A internalizacao esta intimamente ligada
ao“aprender fazendo”. Dessa forma, com o conhecimento explicito absorvido, o individuo é
capaz de ampliar e reformular seu préprio conhecimento tacito.

Por exemplo, ao receberem uma cartilha sobre os valores e as regras comportamentais da or-
ganizacgao, outros funcionarios podem tomar maior conhecimento sobre a cultura organizacional,
integrar este conhecimento em sua conduta cotidiana e ter inspiracdao para criar outras cartilhas
informativas sobre o que sabem.

Internaliza¢éo

>

Figura 4.4 - Imagem representativa do processo de conversao do conhecimento explicito em con-

hecimento tacito
Fonte: Nonaka, Silva e Rampazo, 2011, p. 14

Todas as formas de conhecimento sdao importantes para a organizagao, assim como todas as
formas de conversdao dos conhecimentos sao importantes. Isso porque é a partir delas que eles
se tornam transmissiveis e a organizacao “aprende” coletivamente. Enquanto a combinacao e a
externalizacdo se voltam para a disseminacao de conhecimentos, a socializacdo e a internalizacao
se voltam para a absorcdao de conhecimentos a partir da experiéncia pratica.

Tais formas de conversao dos conhecimentos sao complementares. Nao adianta a organizagao
ter uma enorme base de informacdes e conhecimentos explicitos se os individuos nao os absor-
vem nas decisdes e nas praticas didrias, nem os combinam para gerar novos conhecimentos. Por
outro lado, se os individuos somente possuem conhecimento tacito sobre o que fazem, pouco
conhecimento é trocado e desenvolvido coletivamente.

2. Criacao, disseminacao e incorporacao
do conhecimento nas organizacoes

Todas as pessoas detém uma série de conhecimentos sobre o que fazem, estudam e desen-
volvem em suas vidas e em seu trabalho. Portanto, a gestdao do conhecimento nas organizacoes
precisa envolver todos os membros.
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Nao cabe exclusivamente a um departamento ou grupo de especialistas a responsabilidade
pela criagcao do conhecimento; essa responsabilidade é de todos. O valor da contribuicao de cada
pessoa deve ser determinado ndo por sua posicao na estrutura hierarquica, mas sim pela impor-
tancia da informacao que ela traz para a organizacao.

Para que as pessoas se sintam motivadas a participar da criacao de novos conhecimentos, é
importante que o conhecimento seja disseminado e acessivel a todos. E necessario também que
haja um contexto estimulante, no qual todos se sintam a vontade para interagir, dialogar e refletir.
Muitas vezes, esse contexto é garantido pela formacao de equipes de trabalho, em que os compo-
nentes podem interagir de forma mais livre, trocando ideias e pontos de vista.

As equipes de trabalho minimizam a influéncia dos niveis hierarquicos e tornam o peso das
opinides mais equitativo. Dessa forma, as pessoas terdo autonomia para se expressar e propor no-
vas ideias. Novos conhecimentos nao sao criados a partir do nada; sempre sao resultados de com-
bina¢cdes de conhecimentos ja detidos com conhecimentos e ideias novos que se tem contato.

& As técnicas relacionadas a mudanca organizacional descritas na unidade anterior
‘@‘ desta apostila podem ser bastante Uteis também no processo de criacao e dissemi-
s nacao de conhecimentos nas equipes de trabalho. Portanto, permitir e incentivar a

circulacao de ideias entre as pessoas € uma das formas mais efetivas para catalisar
novos conhecimentos na organizagao.

Além disso, é importante ainda que os membros da organiza¢ao interajam com
informacgdes que vém de fora, seja a partir do contato com clientes, fornecedores,
pessoas da comunidade; seja a partir de outras fontes de informacao, como midia,
universidades, 6rgaos governamentais, etc. Assim, é possivel garantir que os novos
conhecimentos criados estejam alinhados com o contexto em que a organizacgao se
encontra.

2.1. Barreiras a gestao de conhecimentos

Podem existir diversas barreiras a gestao de conhecimentos nas organizacdes. Dentre elas, al-
gumas partem dos individuos e outras derivam da dinamica coletiva das organizacdes.

« Barreiras individuais a gestao de conhecimentos:
- Apego a zona de conforto: faz com que as pessoas tenham dificuldades em assumir no-

vas ideias, que podem transformar o contexto com o qual ja estdao acostumadas a lidar.

- Ameaca a autoimagem: provoca inseguranga nas pessoas ao lidarem com assuntos sobre
0s quais nao possuem dominio completo, podendo haver o medo de prejudicar a reputa-
¢ao.

« Barreiras organizacionais a gestao de conhecimentos:

- Diferencas de linguagem: traz dificuldades de compreensao entre individuos de setores
e areas distintas da organizacao, prejudicando a circulacao de ideias e a troca de experién-
cias.

- Historias organizacionais de insucesso: inibem as pessoas a criar novos conhecimentos
e a inovar, pois elas podem ficar assustadas ou receosas com o que se conta sobre o passado.

No préximo subitem, sobre aprendizagem organizacional, serdo apresentados, com maior de-
talhamento, os formatos e as estruturas organizacionais mais propicias para que novos conheci-
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mentos sejam criados, disseminados e incorporados coletivamente. Este conteddo podera apoiar
acoes na area de OSM para impulsionar a gestao do conhecimento nas organizacoes.

3. Aprendizagem organizacional

Organizagdes que aprendem sao aquelas que tém estruturas, processos, métodos e sistemas
capazes de criar e disseminar conhecimentos a partir das experiéncias vivenciadas pelos individu-
os, de forma a adaptar seu funcionamento de acordo com esses conhecimentos. A aprendizagem
organizacional permite também que as organiza¢des se antecipem as mudangas no seu contexto,
extraindo conhecimentos a partir das experiéncias de outras organizagdes, interpretando infor-
mag¢oes num amplo mercado de trocas.

Nas organiza¢des que aprendem, os individuos compreendem que nao ha separacao entre
os fatos e quaisquer situagdes, reconhecendo que tudo esta inter-relacionado. O trabalho nessas
organizagdes consiste, em grande parte, em converter informacdes em conhecimentos e compe-
téncias. Por meio dessa compreensao, oportunidades podem ser vislumbradas e novas realidades,
criadas.

A aprendizagem organizacional é fruto da interacdo entre os ciclos de aprendizado individual
e de aprendizado organizacional, conforme esquematizado a sequir:

- Ciclo de aprendizado individual: criacao de significados a partir de dados, experiéncias e
informacoes obtidos -> formacao de modelos mentais individuais (memaria) -> tomada de
decisao e acao individuais ->coleta de dados sobre as reagées do contexto em que a agao
foi tomada -> aprendizado individual.

- Ciclo de aprendizado organizacional: aprendizado individual -> novos modelos mentais
individuais sao registrados e compartilhados -> meméria organizacional -> acées padro-
nizadas em nivel organizacional -> tomadas de decisdao e a¢des individuais padronizadas
->coleta de dados sobre reagées do contexto em que as a¢des foram tomadas -> aprendi-
zado organizacional.

Ciclos de aprendizado

Ciclo de aprendizado
individual

Campo de
relacao

Ciclo de aprendizado
organizacional

Figura 4.5 - Relacao entre o ciclo de aprendizagem individual e organizacional
Fonte: Préve, 2013, p. 127

Nesses ciclos de aprendizagem, os modelos mentais individuais representam mais que o con-
ceito tradicional de memodria. Eles envolvem a criacao ativa de conhecimentos, a partir das con-
versOes entre conhecimentos tacitos e explicitos. Os modelos mentais, nesse sentido, abrangem
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as percepgoes dos individuos, estipulando como dados e informacgdes obtidos serao aplicados em
determinadas situacoes. A aprendizagem ocorre na medida em que o individuo toma decisdes e
age com base nos seus modelos mentais e recebe novas informacgdes das reacées do contexto.

A aprendizagem organizacional, por sua vez, parte do aprendizado do individuo cujos mode-
los mentais foram registrados e compartilhados pela organiza¢ao, gerando a meméria organiza-
cional. Com base nisso, padrdes organizacionais sao criados para orientar agcoes e decisoes indivi-
duais. Da mesma forma que no aprendizado individual, o ciclo do aprendizado organizacional se
completa quando novas informacgdes sao obtidas do contexto no qual as acdes e decisdes foram
tomadas.

Os ciclos de aprendizagem, tanto individuais quanto organizacionais, podem ocorrer em cir-
cuito unico ou duplo. No primeiro caso, o aprendizado ocorre quando se apdia na habilidade de
receber informacdes e realizar algum tipo de acdo, com base em respostas ja padronizadas, ou
normas operacionais (Figura 4.6).

Passo
1

Passo Passo

TR
Figura 4.6 - Exemplo:

Passo 1: receber proposta de pagamento do cliente.
Passo 2: analisar condi¢oes de pagamento aceitas pela empresa.

Passo 3: negar a venda dos produtos ao cliente.
Fonte: Morgan, 1996, p. 92

Ja no aprendizado de circuito duplo, o individuo ou organizagdo torna-se capaz de receber
informacoes e, antes de tomar algum tipo de acao predeterminada, questiona a relevancia das
normas operacionais. Com o autoquestionamento, o individuo ou organiza¢ao “aprende a apren-
der’, modificando seus padroes de funcionamento a partir das informacgdes, de sua inteligéncia e
conhecimentos (Figura 4.7).
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Passo
1

Passo Passo
T %D T
& Passo

2a

Figura 4.7 - Exemplo:

Passo 1: receber proposta de pagamento do cliente.

Passo 2: analisar condi¢ées de pagamento aceitas pela empresa.
Passo 2a: questionar se as condicdes sao pertinentes para a situacao.

Passo 3: efetuar a venda dos produtos ao cliente.
Fonte: Morgan, 1996, p. 92

Os ciclos de aprendizados em circuito duplo sao muito mais eficazes nos processos de tomada
de decisdo e acao, pois impedem que sejam enrijecidos por normas e padroes previamente defi-
nidos, assumindo que cada situacao nova é uma oportunidade de aprendizado e de autoquestio-
namento. Na aprendizagem organizacional, o circuito duplo é estimulado quando ha abertura e
estimulos aos individuos de refletirem sobre seu trabalho, propondo solucdes criativas.

Grande parte das teorias tradicionais da administragao sao irrealistas com rela-
¢ao a nocgao de aprendizagem organizacional, pois apresentam uma visao limita-
. da sobre a gestao do conhecimento nas organizagoes.

~ -

As limitagdes dessas teorias podem ser resumidas em trés fatores:

1. As teorias tradicionais da administracao nao conseguem lidar com questdes de valores e
crencas compartilhados, impedindo a criacao de organiza¢des que valorizem explicitamen-
te os conhecimentos de todos os individuos;

2. As teorias tradicionais da administracao pressupéem um estilo gerencial top-down, em que
as decisdes sao tomadas de cima para baixo nos niveis hierarquicos, nao havendo espaco
para que os conhecimentos tacitos detidos por muitos individuos sejam desenvolvidos;

3. As teorias tradicionais da administracao nao reconhecem a importancia do conhecimento
como fonte de aprimoramento organizacional.

O Em meio a crises ambientais, sociais e politicas generalizadas pelo planeta,
‘@’ muitas vezes, as organizacdes contemporaneas demonstram—se incapazes de
s aprender e fazer frente aos desafios do século XXI. E preciso, portanto, refletir
sobre novas teorias e estruturas organizacionais que estimulam o aprendizado
individual e coletivo, visando maior consciéncia na criacao de organizacdes que
aprendem.
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3.1. Estagios evolutivos das organiza¢oes

Ao longo da histéria humana, as organizagdes possibilitaram que grandes feitos fossem alcan-
cados coletivamente. Nenhum dos grandes avancos da humanidade teria sido possivel sem as
organizagdes como veiculos da acao e do aprendizado coletivos.

As organizacdes acompanham os seres humanos em cada estdgio de sua evolu¢dao. Na medida
em que os seres humanos evoluem, as formas de organizagao evoluem também. Assim, ha fortes
indicios de que as organizagdes sao expressoes das visdes de mundo predominantes, ou seja, do
estagio atual de desenvolvimento da consciéncia humana em determinada época ou contexto.

Varios formatos de organizag¢des ja existiram anteriormente e coexistem no mundo de hoje,
assim como novos formatos surgirdao, acompanhando a evolugao e a aprendizagem humana. Al-
guns formatos e suas relacdes com a gestao do conhecimento serdo discutidos a seguir, utilizan-
do-se cores representativas para cada um.

Formatos de organizagées: O termo “formato organizacional” é utilizado aqui
para se referir ao conjunto da teoria e da estrutura no qual se fundamenta uma
organizacao.

« Organizacoes vermelhas

Sua origem remonta aos primeiros proto-impérios e chefaturas, aproximadamente, ha 10 mil
anos. Nesse periodo, os seres humanos viam o mundo como um lugar perigoso, no qual suas ne-
cessidades eram supridas pela forca e pela resisténcia.

A orientacao do pensamento é principalmente para o presente, baseada na impulsividade,
havendo uma pequena nocao de futuro com estratégias simples de poder, manipulagao e sub-
missao.

As organizagbes vermelhas baseiam-se no exercicio centralizado do poder, cuja figura central é
incorporada por um chefe temido e violento. Nao ha hierarquia formal, nem cargos. O chefe pode
ser derrubado a qualquer momento por alguém mais forte e, por isso, cerca-se de pessoas de sua
conflanca e membros da familia para garantir uma minima estabilidade.

Nessas organizacoes, o aprendizado ocorre com base em relagdes causais sim-
~6/ ples, a partir de recompensas e punicoes. O chefe recorre frequentemente a
= demonstragdes publicas de poder e crueldade, transmitindo a informacao de
gue 0s membros devem temé-lo e ser submissos. Histérias miticas sobre o poder
absoluto do chefe também circulam, funcionando como fontes de informacao
para prevenir que os individuos queiram se rebelar.

As organizagoes vermelhas sao mais comuns em contextos altamente cadticos, como em guer-
ras civis e estados falidos, ou no qual ndao ha um sistema de leis mais amplo vigente, como na ma-
fia e no trafico de drogas. Elas sdo extremamente frageis e instaveis, sendo inadequadas para lidar
com contextos mais complexos. Nao ha espaco para a criacao e a disseminacao de novos conhe-
cimentos, nem para a elaboragao de planejamento e estratégias. A aprendizagem organizacional
se baseia quase que totalmente na aprendizagem individual do chefe.
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Figura 4.8 - Vito Andolini Corleone é um personagem ficticio no romance de Mario Puzo, O podero-
so chefao, e nos dois primeiros filmes da trilogia de Francis Ford Coppola. O filme conta a histdria

da familia mafiosa Corleone, de 1945 até 1955, um caso tipico de organizacao vermelha
Fonte: https://cosmonerd.com.br/filmes/listas/curiosidades-mais-legais-de-o-poderoso-chefao/

« Organizag¢does ambares

Sua origem remonta ao periodo em que a humanidade evoluiu de um estagio tribal de subsis-
téncia para a era da agricultura, dos Estados e civilizacdes, dos impérios burocraticos e das grandes
religides organizadas. No estagio ambar, a realidade passa a ser entendida pela l6gica newtoniana
e pelo tempo linear. O mundo é visto como um lugar previsivel e controlavel.

Nesse estagio, as pessoas internalizam normas sociais e necessitam apresentar-se de forma
correta, buscando a aceitacao dos outros. O pensamento é orientado pela nocao de leis imuta-
veis e absolutas, onde as coisas sao certas ou erradas. Os individuos se ocupam grandemente em
manter as coisas como sao, seguindo ordens e padroes preestabelecidos. Nesse sentido, ha uma
forte tendéncia a resisténcia as mudancas, inovacdes e aprendizagem de novos conhecimentos.

As organizagdes ambares sao os exemplos mais fiéis de burocracias. Cada individuo é ocupan-
te de um cargo, dentro de uma linha hierarquica, com niveis de responsabilidade e autoridade
correspondentes a posicao que ocupa. Ha pouco espaco para a circulagao de ideias e criagao de
novos conhecimentos, pois o trabalho é rotinizado e padronizado.

Trés obstrucdes das organizagdes burocraticas ao processo de aprendizagem:

a) estruturas fragmentadas de pensamento: o individuo sé se interessa sobre sua funcao e
nada mais;

b) responsabilidade burocratica ligada ao cargo: com medo de ser responsabilizado por um
erro, o individuo pode frauda-lo ou escondé-lo;

c) defasagem entre aquilo que as pessoas dizem e o que elas fazem: tendéncia a pensar
como todos pensam, ao apego a praticas usuais, a falta de questionamento das teorias ditas e ado-
tadas.

Um importante avanco desse estagio organizacional é a criacdo dos processos como formas de
replicar experiéncias passadas bem-sucedidas no futuro.
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A organizacao ambar torna-se capaz de reter conhecimentos essenciais de forma indepen-
dente de um individuo em particular, promovendo a aprendizagem organizacional ao longo de
geracoes e possibilitando a substituicao de pessoas, sem prejuizo a sua continuidade.

H Entretanto, o planejamento e a execucao do trabalho sdo estritamente separa-
*@’ dos: o pensamento acontece na clpula estratégica e nos niveis gerenciais; ja a
= acao ocorre nos niveis operacionais. A circulagcao e a criagcao de novos conhe-

cimentos sao restritas aos niveis hierarquicos mais elevados. O conhecimento
tacito do nivel operacional é pouco explorado. Dessa forma, as organizacdes
ambares tendem a mudar e absorver novos conhecimentos, de forma bastante
lenta e imparcial.

Outro importante ponto cego na aprendizagem das organizacdes ambares é a auséncia ou es-
cassez de canais de comunicagao com o contexto em que atuam. Ha uma tendéncia de operarem
de forma auténoma ou autossuficiente, negligenciando as mudancas e influéncias externas. Este
ponto cego impede o dinamismo nos ciclos de aprendizagem.
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Figura 4.9 - Organograma da Igreja Catélica Apostolica Romana, um caso tipico de organizacao ambar
Fonte: http://www.cacp.org.br/a-hierarquia-da-igreja-romana/
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« Organizagoes laranjas

Sao formatos organizacionais bem mais recentes na histéria humana, tendo surgido somente
em meados do século XX. As grandes corporacoes dos tempos atuais sao bons exemplos de or-
ganizacoes laranjas, como Nike, Coca-Cola e Walmart. Nesse estagio da consciéncia, as pessoas
sao capazes de imaginar diferentes mundos possiveis, ndo mais aceitando verdades absolutas e
dogmas, como no estagio do ambar.

() Portanto, os individuos passam a questionar autoridades, normas grupais e
‘@’ tradicoes herdadas de geragdes anteriores. O critério para avaliar um conheci-
= mento como valido nao se baseia mais em leis que ditam o certo ou o errado. O
conhecimento é valido se ele funciona, se sua aplicacao é efetiva em determi-
nada situacdo. Essa forma de pensar faz com que as organizacdes laranjas sejam
extremamente pragmaticas e voltadas a obtencao de resultados.

Apesar de suas estruturas ainda se assemelharem em grande parte as burocracias, diversas
adaptacgoes sao realizadas, como a sobreposicao de estruturas por projetos (estruturas matriciais),
a criacdo de equipes multifuncionais e a rotacdao de funcdes. Todas essas alteracdes estruturais
buscam promover um ambiente mais propicio as inovagoes, a partir da maior circulacao e criagao
de conhecimentos. Nesse sentido, as organizacdes laranjas sao muito mais avangadas na gestao
do conhecimento e no estimulo a aprendizagem organizacional.

Em contrapartida, as organizacdes laranjas incentivam também o individualismo e a compe-
ticao interna entre os individuos. Por exemplo, isso pode ocorrer por meio de politicas de gestao
de pessoas que motivam por metas individuais ou remuneram de acordo com as competéncias
detidas individualmente. Assim, os individuos podem se tornar receosos em colaborar nas suas
equipes de trabalho, pois podem nao confiar em seus pares e enxerga-los como concorrentes.

Observa-se aqui uma contradicao na gestao do conhecimento das organizacdes laranjas. Por
um lado, se busca a criagdo de conhecimentos como forma de vantagem competitiva; mas, por
outro, se incentiva a competicdo interna como forma de obter resultados.

O foco excessivo nas metas individuais faz com que os individuos percam de vista os propési-
tos e objetivos da organizacao, relacionando-se de forma calculista e superficial com seu trabalho.
A falta de confianca mutua e de propésito compartilhado entre os membros da organizagao tra-
zem importantes limitacdes a aprendizagem organizacional.
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Figura 4.10 - Chamada para o programa de trainee da Ambev, uma empresa conhecida por sua

cultura laranja
Fonte: https://www.ambev.com.br/carreiras/trabalhe-conosco/trainee-ambev/ Acesso em 07 de janeiro de 2020
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« Organizacgoes verdes

Tornaram-se mais populares pelo mundo a partir das décadas de 1960 e 70, com 0s movimen-
tos de contracultura e de ativismo socioambiental. As organiza¢des verdes se proliferaram nessa
época como respostas ao excesso de competicdo e individualismo das organizagdes laranjas. As-
sim, no estagio verde de consciéncia, as pessoas valorizam a igualdade e a colaboracdo. Todas as
perspectivas merecem o mesmo respeito e devem ser consideradas.

As organiza¢Oes verdes mais comuns sao organizagdes nao-governamentais (ONGs), associa-
¢6es sem fins lucrativos, movimentos sociais e comunidades intencionais. Elas se caracterizam por
um forte propdsito compartilhado e por valorizar mais as relagdes entre as pessoas do que os re-
sultados atingidos por elas. Os lideres nas organizagdes verdes estao a servigco dos seus liderados,
escutando-os, motivando-os e incentivando para que eles desenvolvam seus conhecimentos. As
estruturas tendem a ser horizontalizadas, com poucos niveis hierarquicos.

Comunidades intencionais: sao grupos de pessoas que moram em espagos onde
ha um claro alinhamento com propésitos e valores. Elas nao costumam nascer
espontaneamente, como a maioria das comunidades; elas sao idealizadas antes de
existirem, seguindo principios socioldgicos, ecoldgicos e/ou religiosos. Exemplos
de comunidades intencionais sao as ecovilas, comunidades espalhadas por todo o
mundo de pessoas que decidiram morar seguindo principios para a regeneragao
ambiental.

Figura 4.11 - Ecovila Inkiri Piracanga, Localizada em Marau - BA
Fonte: https://www.dicasdeviagem.com/ja-ouviu-falar-na-ecovila-piracanga/

Nas organizac¢des verdes, o conhecimento circula com muito mais facilidade entre as pessoas,
pois ha um contexto igualitario e pouco influenciado por posi¢cdes hierarquicas. As decisées mais
importantes sao tomadas por consenso; todos possuem voz e podem opinar. Nesse processo, as
organiza¢oes verdes consideram nao sé as opinides dos individuos que estao dentro, mas tam-
bém dos grupos externos, como clientes, fornecedores, comunidades locais, movimentos sociais
e ambientais. Dessa forma, a circulacao de informagdes e conhecimentos entre a organizacao e
seu entorno é muito mais ampla, potencializando a aprendizagem organizacional.

Contudo, a gestao do conhecimento nas organizagdes verdes também apresenta limitagoes.
Apesar de haver maior circulacao e criacdao de conhecimentos entre os individuos, o foco excessi-
vo nas relacdes e nos consensos pode dispersar as energias e prejudicar o alcance de resultados.
As regras e as hierarquias sao abolidas em nome da igualdade e da colaboracao, mas os indivi-
duos podem se sentir perdidos ou submetidos a relacdes de poder implicitas. As pessoas podem
aprender muito durante o processo de tomada de decisao por consenso, porém este tende a ser
demorado e cansativo.

c-ads 61


https://www.dicasdeviagem.com/ja-ouviu-falar-na-ecovila-piracanga/

Curso Técnico em Administracao

Portanto, de que adianta gerar novos conhecimentos e aprendizados se eles nao sao trazidos
para a pratica, nem modificam efetivamente a realidade, de modo que a organizacdo atinja seu
proposito? Assim, as organizacdes verdes sao ambientes propicios a criagao e a disseminagao de
conhecimentos, porém falham em converté-los em competéncias e inovagoes.
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Figura 4.12 - Logotipos de algumas organiza¢ées ndao governamentais, tipicas organizacées verdes
Fonte: https://www.techtudo.com.br/noticias/noticia/2013/12/novo-botao-do-facebook-permite-enviar-doacoes-para-ongs-
internacionais.html

« Organizacoes turquesas (teal)

Correspondem ao estagio mais avan¢ado na evolucao da consciéncia humana, conhecido até
hoje. Os individuos que participam tendem a ter uma visao cada vez mais complexa e refinada
da realidade, entendendo os processos coletivos como jornadas de evolucao e de aprendizagem
sobre si mesmos e sobre o mundo. Todos os fatos e informagdes, mesmo que advindos de erros e
obstdaculos, sao entendidos positivamente, como formas de aprendizado. Por isso, essas organiza-
¢Oes sao também chamadas de “evolutivas”

O solo fecundo para as organizacdes turquesas é a conflanca mutua entre os individuos, que
se sentem parte de um grande organismo vivo onde a inteligéncia de cada um é essencial para
a inteligéncia coletiva. A confianca também se reflete em autoconfianca e na sabedoria de que o
ego é apenas uma parte do ser.

Assim, sentimentos de medo e egoismo sao observados, mas nao tomam conta irracional-
mente dos processos de aprendizagem, possibilitando que outras partes mais profundas do ser
também sejam escutadas. Nesse contexto, os individuos se sentem abertos para encarar com mais
facilidade a realidade e seus inconvenientes, assim como para criar, disseminar e aplicar novos
conhecimentos.

Estudos demonstram que o formato das organizacbes turquesas traz importantes avancos
para o processo de aprendizagem organizacional. Tais avangos permitiram manter o foco nos re-
sultados, proporcionado pelas organizagdes laranjas, e a abertura para a participacao de todos,
trazida pelas organizacdes turquesas. Dessa forma, as organizagdes turquesas evoluiram para
aprender com a complexidade do mundo de hoje. A seguir, serao expostas as bases de cada um
desses avancos.
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a)Integralidade

E comum na maioria das organizacdes que as pessoas nNao se sintam a vontade para ser quem
realmente sao. Ha uma preocupacao constante em ser aceito e se enquadrar aos padrées compor-
tamentais predeterminados. Nao ha espaco para falar de emogdes, sentimentos, duvidas e intui-
¢oes. Isto faz com que os comportamentos sejam previsiveis e os individuos se sintam protegidos
de possiveis julgamentos.

Contudo, todos esses aspectos que se reprimem nas relacdes organizacionais, além de virem a
causar disturbios a saude das pessoas, podem também conter importantes informacoes.

€ Nas organiza¢des turquesas, as pessoas sao incentivadas a serem integralmente
‘@’ guem sao, a partir de processos, espagos e praticas em que o diadlogo, a empa-
s tia e 0 ndo julgamento sao praticados. Dessa forma, os individuos aprendem a
exercitar sua coeréncia interna, alinhando decisbes e acdes com suas conviccoes,
emocoes e valores, tornando-se pessoas mais confidveis, maduras e autbnomas.

A coeréncia individual se reflete coletivamente em uma organizacdo mais coerente e alinhada
com seu proposito. O resultado disso € um ambiente de trabalho no qual os conhecimentos circu-
lam, os insights proliferam e a aprendizagem acontece de forma fluida.

As principais praticas voltadas a integralidade nas organiza¢des turquesas sao:

- Espacos de trabalho acolhedores, alegres, abertos a criangas, animais de estimacao e natureza;
- Nao ha sinais de status, como uniformes e vagas de estacionamento reservadas;

- Momentos reservados para discutir e refletir sobre valores e regras basicas da organizacao;

- Espacos reflexivos, como salas de siléncio, grupos de meditagao e dinamicas em grupos;

- Processos para mediacédo de conflitos;

- Reunides com praticas de mediacao, de forma a garantir que todos possam falar e ser ouvidos;
- Programas de rotacao de atividades para se aprender mais sobre o todo da organizacao;

- Avaliacdo de desempenho como processo de reflexao pessoal sobre a jornada de aprendiza-
gem e vocacdo de cada um;

- Programas de treinamento e desenvolvimento pessoal baseados na liberdade e na responsa-
bilidade individual;

- Apoio no processo de demissao para que se torne uma oportunidade de aprendizagem.

b)Estrutura autogestionaria

As organizagOes turquesas conseguiram evoluir equilibrando os aspectos positivos das orga-
nizacoes verdes e laranjas. Esse equilibrio é garantido em grande parte pela forma como elas se
estruturam. A estrutura autogestionaria, conforme apresentada na Unidade 2, é uma forma de
engajar, motivar e desenvolver as pessoas e, a0 mesmo tempo, garantir agées sabias e ageis.

A tomada de decisao por consenso, tdo importante nas organizacdes verdes, é substituida
pelos processos de consentimento. O consentimento envolve somente as pessoas que estao di-
retamente envolvidas nas decisdes, evitando-se grandes assembleias com longas discussdes. En-
tende-se que essas pessoas devem ter autonomia suficiente para tomar as decisdes com as quais
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lidam diretamente em seu trabalho. Os demais membros da organizacao dao o consentimento
para que elas decidam sobre sua realidade.

Em vez do consenso, que busca a decisao perfeita, a decisao por consentimento

~‘C>{» é tomada caso a proposta seja boa o suficiente para ser testada, nao apresen-
=

aut

tando nenhum grande risco as pessoas e a organiza¢ao. Dessa forma, evita-se
a perda de tempo com especulagdes sobre o futuro e parte-se para o teste na
pratica da proposta, que pode ser revista a qualquer momento.

A decisao por consentimento traz rapidez e dinamismo ao processo de autogestdo, dando
onomia as pessoas e seguranga para que novas ideias sejam trazidas e testadas. Além disso, a

abertura para teste e revisao da decisao permite o aprendizado individual e coletivo.

na
ser

Ao lado da decisdo por consentimento, as principais praticas voltadas a autogestao nas organi-
zagdes turquesas sao:

- Estruturas em células ou circulos semiauténomos, que desempenham fun¢des operacionais e
gerenciais;

- Nao ha gestores especificos de projetos, os projetos sdo gerenciados pelas pessoas que os
criarem;

- Fungoes fluidas e com especificagdes minimas, em vez de descricao de cargo fixas;

- Liberdade as pessoas para proporem mudancas de funcdes e, até mesmo, de seus saldrios;
- Compartilhamento transparente de todas as informacoes;

- Foco no desempenho da equipe;

- Menores diferencas salariais.

c) Proposito evolutivo

Nas organizagdes turquesas, as pessoas experimentam um nivel mais elevado de engajamento
acao coletiva, pois o trabalho que realizam é permeado de muitos sentidos. Ha abertura para
aceito como é, liberdade para tomar decisdes, assumir responsabilidades, aprender e se desen-

volver de forma a alcancar seu maior potencial e contribuicao pessoal. Todos esses beneficios se
fundamentam na nocdao compartilhada de que a organizacao tem um propdsito e esse propdsito
evolui, acompanhando a evoluc¢ao das pessoas.

~

O propésito evolutivo nas organizagdes turquesas vai muito além de declaragcoes
@, de missao, visao e valores superficiais e estaticas. Muitas vezes, as organizacoes
= laranjas ou ambares apresentam esses tipos de declaracdes, mas elas apenas de-
coram quadros nas paredes, nao tendo nenhuma conexao com comportamen-
tos e decisdes. Ja nas organizagdes turquesas, o propdsito evolutivo realmente
inspira e da direcao as acdes didrias das pessoas.

Mesmo em organizag¢des turquesas com fins lucrativos, o propésito evolutivo vai muito além

da atracdo de recursos financeiros. Os lucros da organizagdo sao importantes, porém, ndo podem

ser

sua razao Unica de existéncia. A fonte da aprendizagem organizacional estd em entender que

as organizagodes, assim como as pessoas, tém uma identidade em constante construcao. As orga-
nizacdes aprendem na medida em que exploram o potencial criativo de seus membros, de modo
que oferecam ao mundo o melhor que podem ser.
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Assim, o propésito evolutivo se distancia também das nogdes classicas de planejamento estra-
tégico. Ao invés de tentar prever e controlar o futuro, as organiza¢des turquesas sao muito mais
abertas a perceber e responder ao contexto em que estao. As praticas de planejamento, muitas
vezes, estabelecem metas e objetivos para longos periodos de tempo, podendo gerar rigidez e
cegueira coletiva diante das necessidades de adaptacao.

Focar no propésito da organizacao seria uma forma mais efetiva e flexivel de alinhar as acdes
e decisdes individuais. Ao invés de buscar cumprir metas, o individuo buscara dar o melhor de si
em tudo que faz.

As principais praticas voltadas ao desenvolvimento de um propdsito evolutivo nas organiza-
¢Oes turquesas sao:

- A organizacao é vista como uma entidade, com vida e identidade préprias;

- A estratégia emerge de forma mais descentralizada, a partir do aprendizado das pessoas ao
realizarem seus trabalhos;

- O proposito evolutivo é amplamente discutido e coletivamente construido;

- Os concorrentes sdo entendidos como aliados na busca pelo propésito evolutivo da organiza-
cao;

- Desenvolvimento e marketing de produtos ou servicos feitos a partir do propésito evolutivo
da organizacao;

- Planejamento e orcamentos simplificados e flexiveis;

- Fornecedores sao escolhidos a partir de sua aderéncia ao proposito;

- Abertura aos grupos externos para sugerirem melhorias a coeréncia da organizacdo com seu
proposito;

- Praticas de Gestdo de Pessoas voltadas a explorar o alinhamento da vocacao individual e o
propdsito organizacional.

Ao contrario dos formatos anteriores, estudos comprovam que as organizagoes turquesas nao
se limitam a determinados setores de atuacao ou tamanhos organizacionais. H4 exemplos por
todo o mundo em variados mercados, como nos setores de energia, de T.l., de saude, industrial,
alimenticio e educacional. Hd também organiza¢des turquesas de variados tamanhos, desde mi-
croempreendimentos até multinacionais.

E reconhecido que o formato das organizacdes turquesas é o mais propicio a gestao eficaz do
conhecimento e a aprendizagem organizacional. As descri¢cdes sobre suas principais caracteristi-
cas podem servir de inspiracao aos profissionais de OSM, ao proporem mudang¢as em organiza-
¢Oes existentes ou projetarem novas organizagoes. Nem sempre é possivel a transi¢ao ou criacao
de uma organizag¢dao completamente turquesa do dia para a noite. Porém, incorporar nas estrutu-
ras, processos, métodos e sistemas alguns dos principios ja pode trazer grandes beneficios.
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Figura 4.13: Ricardo Semler, presidente da Semco Partners por mais de 20 anos, empresa de origem brasileira na qual
foram implementadas diversas praticas do estagio turquesa ainda nos anos 1980
Fonte: http://ricardosemler.com/ Acesso em 07 de janeiro de 2020.
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SAIBA MAIS: Seguem alguns exemplos de organizag¢des turquesas pelo mundo.
Buurtzorg

Setor: assisténcia a saude

Origem: Holanda

Numero de funcionarios: 7 mil

Organizacao sem fins lucrativos, fundada em 2006, por uma equipe de enfer-
meiros holandeses. Proporciona cuidados para idosos e pessoas doentes. Tor-
nou-se a maior organizacao de enfermagem domiciliar nos Paises Baixos.
Site: www.buurtzorg.com

Favi

Setor: industria metalurgica

Origem: Franca

Numero de funcionarios: 500

Organizacao com fins lucrativos, fundada em 1957, como uma empresa familiar.
Em 1983, a organizagdo passou por uma transformacao radical, no sentido do
formato evolutivo. Trabalha com fundicao de bronze e produz pecas para a in-
dustria automotiva.

Site: www.favi.com/en/about-favi/

Morning Star

Setor: processamento de alimentos

Origem: Estados Unidos

Numero de funcionarios: 400 a 2.400

Organizacao com fins lucrativos, fundada em 1970. Iniciou-se como um peque-
no negocio de transporte de tomates e hoje é uma das maiores empresas de
processamento e transporte de tomates nos Estados Unidos.

Site: www.morningstarco.com

Patagonia

Setor: vestuario

Origem: Estados Unidos

Numero de funcionarios: 1.350

Organizagao com fins lucrativos, fundada em 1957. Iniciou-se produzindo itens
de escalada para alpinistas. Hoje é uma das lideres na fabricagcao de roupas e
equipamentos para atividades ao ar livre. E mundialmente conhecida por seu
comprometimento nas causas ambientais.

Site: www.patagonia.com/home/
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4, Sistemas de Gestao do Conhecimento (SGC)

Sdo importantes ferramentas para garantir a criacao, disseminacao e incorporacao dos conhe-
cimentos nas organizagdes, promovendo a aprendizagem. Existem dois tipos principais de SGC:

4.1. Sistemas de Gestao Integrada do Conhecimento

Esses sistemas lidam com os conhecimentos explicitos (estruturados e semiestruturados) e
com conhecimentos tacitos. Sao de uso geral, abrangendo conteidos e conhecimentos digitais
que sao gerados por toda a organizacao. Incluem ferramentas de localizacdao de informacdes, ar-
mazenamento de dados, portais de informacao, ferramentas de colaboracao e sistemas de gestao
do aprendizado.

Dentro da gestao integrada do conhecimento, temos sistemas voltados para diversos tipos de
conhecimentos e situagoes:
- Sistemas de conhecimento estruturado: realizam a categorizacao dos itens de conheci-
mento explicito estruturado (relatérios, documentos, apresentacdes, etc.). Organizam os
conteudos e fazem a interface com os bancos de dados em que os conteldos estao armaze-
nados. Oferecem também um ambiente de busca para consulta dos usudrios.

- Sistemas de conhecimento semiestruturado: realizam o armazenamento, a localizagao e
a organizacao do conhecimento explicito semiestruturado (e-mails, mensagens nas redes
sociais, mensagens de voz, etc.).

- Sistemas de rede de conhecimento: promovem a circulagcao de conhecimentos tacitos
e especializados, permitindo a identificacdo de especialistas em determinado assunto e a
criacao de conexodes entre esses e 0s USUarios.

- Sistemas de colaboracao e de gestao do aprendizado: permitem o acesso a fontes exter-
nas de informacdo assim como a recursos de conhecimento internos, proporcionando am-
bientes para troca de informagdes/conhecimentos. Além disso, oferecem ferramentas para
gestao do aprendizado, realizando o controle e a apuragao de resultados de treinamentos e
formacgoes realizados pelos membros da organizagao.

4.2. Sistemas de Trabalhadores do Conhecimento

Sdo sistemas voltados para profissionais que lidam diretamente com a criacdo de novos co-
nhecimentos, como engenheiros, cientistas, entre outros. O objetivo desses sistemas é estimular a
criacao de conhecimentos e garantir que sejam incorporados a organizacao.

Esses sistemas oferecem aos profissionais ferramentas especializadas das quais necessitam
para realizar seu trabalho, como: recursos graficos, ferramentas analiticas, de comunicacao e ar-
mazenamento de documentos, informagdes e conhecimentos. Geralmente, requerem grande ca-
pacidade de computacdo para processar com agilidade recursos graficos, célculos e dados. Tam-
bém fornecem acesso rapido e facil a banco de dados externos.

Exemplos comuns desses sistemas sao os simuladores de realidade virtual, com os quais é pos-
sivel criar simulagdes, testando projetos e gerando novas ideias.

Toda organizacao com longevidade passa por processos de mudanga. Um dos grandes desa-
fios propostos aos profissionais de OSM é fazer com que as organizac¢des liderem processos de
mudanca que as auxiliem na criacdo de um novo horizonte dentro da sua area de atuagao. Além
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disso, é preciso sustentar que as mudancas promovidas no contexto organizacional promovam
aprendizado coletivo e sejam vistas como benéficas para todos.

5. Estudo de caso

A Historia de Dona Terezinha - Parte 4
(Gestao do Conhecimento)

Com o crescimento da Terezinha Salgados Ltda., os objetivos e as necessidades da organiza-
¢do agora eram outros. A principal preocupacao de dona Terezinha agora era manter o nivel de
qualidade e eficiéncia dos processos, apesar da alta rotatividade de funcionarios. Em menos de
seis meses, a empresa teve que repor 10% do seu quadro de membros, por motivos de demissao
voluntaria. No inicio, a maioria dos membros que se desligava da organiza¢ao era do setor pro-
dutivo. Portanto, a empresa nao apresentava dificuldade em recontratar e qualificar outros, pois
o trabalho nao exigia um nivel técnico de qualificacao tdo alto e a oferta de mao de obra para o
setor era excedente.

A situagao comecou a piorar quando dois gerentes e um diretor de marketing pediram demis-
sao da empresa. A empresa teve dificuldade em recontratar novos funciondrios, pois ndo se sabia
de forma clara as competéncias e fungdes exercidas por tais cargos.

Com o objetivo de tentar entender as competéncias e o nivel de qualificacdo técnica dos mem-
bros que se desligaram, a diretoria de pessoas conversou com todos os funcionarios que se rela-
cionavam e lidavam diariamente com o diretor e os gerentes. S6 entao foi possivel a contratacao
de novos funciondrios com o mesmo perfil.

A diretoria entdao percebeu que a organizacao criou mecanismos para o desenvolvimento de
conhecimento tdcito, fruto das experiéncias de trabalho. No entanto, ndo existiam métodos ade-
quados para a retencao e sucessao do conhecimento na organizacao; ou seja, o conhecimento
tacito ndo era convertido em conhecimento explicito. Assim, algumas medidas precisariam ser
tomadas para que a organizagao continuasse a se desenvolver.

Em uma agdo conjunta, o profissional de gestao de pessoas e o analista de OSM desenvol-
veram um plano de acao com objetivo de criar mecanismos para retencdao do conhecimento na
organizagao, além de manté-la em um desenvolvimento continuo. A partir de entdao, com o obje-
tivo de reter e padronizar o conhecimento, foram criados para o setor produtivo alguns manuais
de procedimento operacional padrao (POP), que delimitavam os processos, requisitos e caracte-
risticas para a realizacao do trabalho. Além disso, a empresa desenvolveu um diagrama em blocos
que representa a estrutura organizacional a partir de suas funcodes.

As reunides entre os diretores e a presidéncia aconteceriam, a partir de entao, diariamente.
Assim, cada diretor conseguia entender melhor o trabalho e as competéncias dos seus colegas,
facilitando o processo de contratacao de novos diretores, caso acontecesse novas demissoes. Por
fim, a empresa investiria em treinamentos a cada dois meses para a qualificacdo dos funcionarios.

Com a implementacao do plano de acgao, o nivel de rotatividade da empresa baixou para me-
nos de 2%, mostrando que o plano de acao foi realmente efetivo. Além disso, os funcionarios se
sentiam muito mais motivados com o trabalho, pois estavam se desenvolvendo constantemente
e nado se sentiam estagnados. Com o plano de acao, a Terezinha Salgados Ltda. conseguiu manter
o nivel de qualidade e eficiéncia nos processos, criando métodos para o desenvolvimento conti-
nuo da organizacao.
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Perguntas sobre o caso:

1) Considerando as agées implementadas na Terezinha Salgados Ltda., indique quais foram as
formas de conversao dos conhecimentos ocorridas (socializacdo, combinagao, externalizacdo e
internalizagao).

2) Descreva como a Terezinha Salgados Ltda. conseguiu integrar os ciclos de aprendizados
individuais com os ciclos de aprendizados organizacionais.

3) Em qual dos estagios evolutivos encontra-se a Terezinha Salgados Ltda. (vermelho, ambar,
laranja, verde ou turquesa)? Justifique sua resposta.

4) Indique qual tipo de Sistema de Gestao do Conhecimento poderia auxiliar nas a¢des de
gestao do conhecimento na Terezinha Salgados Ltda.

6. Materiais recomendados

« Conversa com Camila Pires, da organizacao “Indigo - Rede de Desenvolvimento Humano’,
em que ela ensina como “trocar os 6culos” e aplicar a gestao do conhecimento de forma facil
em sua organizagao.

Link: https://www.youtube.com/watch?v=y8mFgLUBRmMQ
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CAPITULO

05

Antes de tratar da gestao de processos propriamente dita, € necessario primeiro entender o
gue é um processo e como 0s processos fazem parte das organizagoes.

Gestao de Processos

1. O que sao processos?

De maneira geral, um processo é um conjunto de atividades realizadas numa sequéncia légica,
que faz uso de recursos tangiveis e intangiveis da organizacao, com o objetivo de produzir um
bem ou um servico.

(5 Basicamente, os processos sao fluxos de trabalho que compdem toda e qualquer
‘@’ atividade de importancia dentro das organizagdes. Nao existem produtos sem a
= existéncia de processos, assim como nao existem processos cuja finalidade nao

seja de fornecer um produto ou um servico.

Um processo de trabalho é o modo particular de se realizar um determinado conjunto de ta-
refas. Os processos sao entendidos popularmente como a forma pela qual as coisas sao feitas na
empresa.

Portanto, a definicdo inclui ndo apenas as tarefas a serem executadas, mas também: as pessoas
que fazem parte do processo; a distribuicdao do trabalho entre essas pessoas; a tecnologia empre-
gada; indicadores de eficiéncia e os resultados esperados para os processos; além do método de
trabalho, que é a maneira particular de se executar determinada tarefa. Todos esses fatores tor-
nam a gestdo de processos essencial para o funcionamento e manutencao de uma organizacao.

E comum que processos sejam definidos como fluxos de trabalho com inicio e fim bem deli-
mitados, tarefas discretas que seguem uma sequéncia légica e que dependem umas das outras
numa sucessao clara. No entanto, tal definicao, apesar de verdadeira, pode limitar a visao acerca
do que sdo os processos de forma mais pratica. Ha processos que ndo tém inicio e fim claros ou
cujo fluxo de tarefas ndo é bem definido. As vezes, alguns desses processos tém impacto maior
que os demais na proépria viabilidade da organizacao, como aqueles ligados ao desenvolvimento
dos gerentes e a avaliacao de desempenho do pessoal.

Existem cinco modelos basicos de processos organizacionais, que juntos abrangem desde os
mais concretos e objetivos até os modelos mais abstratos, nos quais 0s processos nao podem ser
facilmente definidos por nao terem inicio e fim bem determinados. O Quadro 1 resume as princi-
pais caracteristicas desses modelos e oferece alguns exemplos.

Quadro 1: Espetro dos principais modelos de processos

Processo como Exemplo Caracteristicas

« inputs e outputs claros
.. - atividades discretas
. Processos de fabricacdo X
Fluxo de material . . - fluxo observavel
industrial . .
« desenvolvimento linear
« sequéncia de atividades

Desenvolvimento de produto - inicio e final claros
Fluxo de trabalho Recrutamento e contratacao « atividades discretas
de pessoal + sequéncia de atividades

(Continua)
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Processo como Exemplo Caracteristicas

Moderniza¢ao do parque . .
. zag parq « caminhos alternativos para o resultado
industrial da empresa

Série de etapas « nenhum fluxo perceptivel
Redesnho de um processo ~ .
« conexao entre atividades

Aquisicao de outra empresa

Atividades Desenvolvimento gerencial + sem sequéncia obrigatdria
coordenadas Negociacao salarial « nenhum fluxo perceptivel
« evolucao perceptivel por meio de indicios
Mudanca de Diversificacao de negdcios - fraca conexao entre atividades
estados Mudanca cultural daempresa |- duracdes apenas previstas

«  baixo nivel de controle possivel

Fonte: Gongalves, 20003, p. 7

A partir deste quadro, pode-se observar que nem sempre 0s processos organizacionais sao for-
mados por atividades claramente delineadas, em termos de conteudo, duragao e consumo de re-
cursos, nem precisam ser consistentes ou realizados numa sequéncia em especifico. Os processos
tampouco sao necessariamente constituidos de ldgica. Dessa forma, o papel do gestor torna-se
essencial, como serd demonstrado mais a frente.

Alguns processos organizacionais correspondem a um grupo de atividades que ocorre ao lon-
go do tempo, como: os processos de amadurecimento de uma pessoa, de modernizacao da in-
dustria bancaria ou de estruturacao de uma rede de lojas ao longo de anos de trabalho. Estes sao
exemplos cujos processos ndo podem ser facilmente estruturados, pois nao é possivel visualizar
seus limites com facilidade.

Muitos autores, na verdade, entendem que as atividades de processos organizacionais mais
complexos sdo apenas inter-relacionadas e que a esséncia desses processos é a coordenacao en-
tre elas. Tais processos organizacionais nao precisam ser cuidadosamente definidos, nem consis-
tentes ou realizados numa sequéncia particular. E o caso de processos de sucessdo dos membros
da cupula estratégica da organizacao, de desenvolvimento de tecnologia e de negociacao salarial,
por exemplo.

D Apesar da amplitude conceitual do termo, muitas vezes, a gestao dos processos
*@' foca naqueles que precisam ser executados para que a organizagao exista. Tais
= processos se relacionam com atividades essenciais, que sao as atividades criticas
para o alcance dos objetivos organizacionais. Elas envolvem um conjunto de
atividades operacionais, diversos niveis organizacionais e praticas gerenciais.

Normalmente, os processos essenciais envolvem trabalhos recorrentes e que influenciam no
funcionamento geral da organizacao. Esses trabalhos podem ser realizados de distintas maneiras
com resultados diferentes e envolvem a coordenacao de esforcos das diversas areas para a sua
realizacao.

No Quadro 2, mostra-se uma variedade de processos que podem ser encontrados nas organi-
zacoes.
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Familia de processo

Processos selecionados

Administragao geral

Definicao de visao
Desenvolvimento de liderancas
Geréncia de contas

Comunicagdes internas
Projecbes econOmicas e
setoriais

Gestdo da qualidade

Controle de estoques

Introducao de produtos

Manufatura «  Planejamento de capacidade Suprimentos

« Planejamento da producao Distribuicao

« Definicdo de precos Pesquisa de marketing
Marketing «  Gestao de canal Planejamento de propaganda

Educacionais

Desenvolvimento de habilidades
Educacao do consumidor

Desenvolvimento gerencial

Desenvolvimento de

Pesquisa e desenho
Avaliagao de tecnologia

Definicao de padroes
Gestao de projetos

Acompanhamento do
desempenho

tecnologia ~ i
9 « Sele¢ao de novos produtos Teste de prototipos
+ Gestao de orcamento empresrial Gestao de crédito de clienres
. . «  Planejamento de investimentos Gestao de caixa
Financeiros

Desmobilizagcdo de ativos

Organizacionais

Planejamento de recursos
humanos

Programas de demissdo voluntéria
Recrutamento e selecdo

Avaliacao de desempenho
Promocao

Regulamentagao

Registro e controle de

Legais

9 patentes
De alianca «  Gestao de parcerias Joint ventures

. + Incentivo e recompensas para Marketing direto
Comerciais ~ .
forca de vendas Gestao de filiais
Gerenciamento de «  Gestao de produto especifico Outsourcing
linha de produto «  Consultoria
. Suporte técnico Garantia
De suporte ao cliente « . .
« Gestao de instalagoes Reparo

Quadro 2 - Exemplos de processos empresariais

Fonte: adaptado de Peter Keen (1997)
Fonte: Gongalves, 20003, p. 9.

Pode-se perceber que os processos assumem diversas perspectivas e caracteristicas. Mas como
o conceito foi se modificando ao longo do tempo e assumindo a complexidade e o carater multi-
facetdrio de hoje?

Em seguida, esta pergunta sera respondida, apresentando-se um pouco sobre a origem do
conceito.

2. Origem do conceito

A utilizacao do conceito de processo teve origem no ambiente industrial. Os processos na area
fabril sao faceis de se observar, tanto nos periodos de bom funcionamento como na ocorréncia
de problemas.
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O desperdicio e o retrabalho sdao claramente identificaveis, e o fluxo do material é tao impor-
tante que os equipamentos e equipes de trabalho sao dispostos ao longo dele. Toda uma ciéncia
de aperfeicoamento dos processos industriais foi desenvolvida ao longo de décadas, chegando,
inclusive, a ser aplicada a situacdes de trabalho nos escritérios nos niveis gerenciais.

Ao se aplicar o conceito de processos em niveis gerenciais da organizacao, o objetivo era fazer
com que se alcancasse o mesmo grau de eficiéncia dos niveis operacionais.

Assim, o que influenciou a abordagem por processos em niveis gerenciais foi o grande resulta-
do que os setores produtivos obtiveram, fruto de praticas de gestdo de processos. Essas praticas
eram capazes de tornar as atividades organizacionais cada vez mais eficientes e produtivas.

Contudo, diferentemente de um processo fabril, o deslocamento do trabalho gerencial nao é
tao facilmente observavel, além de nao ser possivel separar as atividades de forma tao sistematica.
Assim, muitas vezes, 0s processos gerenciais sao provisérios, com duracao limitada e constantes
revisoes.

0 Apesar das adaptacoes, com a abordagem por processos nos niveis gerenciais,
‘@’ tornou-se possivel resolver problemas mais facilmente, reduzir desperdicios e
s melhorar a qualidade do trabalho, além de aumentar a eficiéncia de cada proces-
so e das atividades como um todo.

Assim, as diversas vantagens decorrentes da gestao de processos, aliadas aos modelos de ges-
tao provenientes da filosofia japonesa de producao (Toyotismo), fizeram com que as organizacées
que se utilizam dessas praticas tivessem um crescimento exponencial a partir da década de 1970.
Com o tempo, a qualidade e a eficiéncia direcionada a reducao de custos tornou-se um principio
fundamental no desenvolvimento das organizagoes.

Nas ultimas quatro décadas, a maioria das organizacdes passou a se apropriar da filosofia de
gestao japonesa, adotando um modelo produtivo com maxima eficiéncia possivel. Por isso, nao
bastava mais ter apenas eficiéncia nos processos fabris/ produtivos; as empresas que tivessem as
praticas de gestdao também eficientes teriam um grande diferencial competitivo em relagcao aos
concorrentes.

Da mesma forma que o trabalho nos niveis operacionais se tornava mais eficiente a partir da
separacao e da otimizagao dos processos, nos niveis gerenciais ele também poderia ser aprimo-
rado.

Assim, pensar nos processos em termos de coordenacdo, em vez de fluxos de
‘@’ trabalho ou fluxos fisicos de materiais ou produtos (como tem sido a abordagem
s predominante na reengenharia e na Gestao da Qualidade Total), é fundamental
para poder identificar e tratar processos nao industriais como importantes ativos

de negdcios.

A gestao de processos pode apoiar na analise de qualquer tipo de processo que nao necessa-
riamente precisa ser vinculado apenas a setores produtivos.

3. A importancia dos processos organizacionais

A fragmentacao em processos de trabalho permite ao gestor analisar e aperfeicoar cada ativi-
dade de forma isolada, contribuindo com o desenvolvimento do trabalho como um todo. Além
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disso, possibilita uma visao mais integrada e abrangente do trabalho gerencial, proporcionando
a andlise adequada dos processos administrativos, tdo importantes para o funcionamento das
atividades essenciais da organizacao.

Os processos sao a fonte das competéncias que faz a diferenca em termos de concorréncia.
Além disso, influenciam as estratégias organizacionais, os produtos, a estrutura como um todo. Os
processos nao proporcionam apenas eficiéncia as atividades, mas também garantem o futuro, por
meio de habilidades que se aplicam aos novos produtos.

> A rapida inovacao dos processos pode resultar em capacitagdes organizacionais
melhoradas que permitem, por exemplo, que 0s novos produtos sejam desen-
= volvidos mais rapidamente.

Na segunda metade do século XX, as empresas industriais japonesas ficaram conhecidas por
investirem 70% dos seus fundos de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) em inovac¢ao de processos,
ao contrario das americanas, que investiram essa mesma proporcao, mas no desenvolvimento de
produtos. Os resultados muito superiores da industria japonesa nas décadas de 1980 e 1990, pro-
vavelmente, refletiram as consequéncias dessa decisdo.

Assim, parte do sucesso que as empresas japonesas tiveram com relacdo as suas concorrentes
americanas decorreu do fato de terem as empresas japonesas descoberto (ou pelo menos imple-
mentado) o gerenciamento de processos - muito antes de as empresas ocidentais entenderem a
que o assunto se referia.

O papel de destaque dado ao gerenciamento de processos na cultura corporativa japonesa ga-
rantiu que, em diversas ocasides, muitas empresas daquele pais tenham desenvolvido processos
rapidos e eficientes em areas-chave. Dentre elas, desenvolvimento de produtos, logistica, vendas
e comercializagao.

Os processos industriais, especialmente os de manufatura, sempre tiveram seu desempenho
acompanhado de perto pelas legides de engenheiros de producao e técnicos da area industrial.
Os processos tipicos da drea néo fabril e das organizacdes que ndo tém essa area, no entanto, pas-
saram despercebidos por décadas no mundo ocidental.

As organizagbes que conseguirem explorar o potencial da centralizacao das prioridades, das
acoes e dos recursos nos seus processos tém mais chances de manter o foco no alcance de seus
objetivos. As organizacdes do futuro deixardo de enxergar processos apenas na area industrial.
Elas serdo organizadas em torno de seus processos nao fabris e centrardo seus esforcos em seus
clientes.
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Toyotismo - O crescimento das empresas japonesas
apos a Segunda Guerra Mundial

Podemos entender como o Toyotismo influenciou no crescimento das empresas japonesas du-
rante o milagre econdmico japonés, apos a Segunda Guerra Mundial. Idealizado pelos engenhei-
ros Taiichi Ohno, Shingeo Shingo e Eiji Toyoda. O sistema de producao de mercadorias funcionou
como um substituto do modelo Fordista. Basicamente, o Toyotismo consiste na producao de mer-
cadorias respeitando o principio da acumulacao de capital, com foco principal na diminuicao de
desperdicios no decorrer do processo.

O Toyotismo tem como suas principais caracteristicas:

a) a automacao industrial, que reduz a quantidade de trabalhadores na fabrica e melhora o con-
trole sobre a producao;

b) a producao sob demanda, que reduz o desperdicio de matéria-prima e tempo, além de oti-
mizar os estoques;

¢) a divisao do trabalho em equipes ou células, que eram divididas e comandadas por um lider;

d) o Just in Time, que consiste no fornecimento de matérias-primas e componentes na quanti-
dade e no tempo exato para a producao.

O Toyotismo foi disseminado inicialmente entre os fornecedores da Toyota, e rapidamente foi
difundido entre as demais empresas do Japao em outros setores. Logo, se tornou o sistema predo-
minante dentro das industrias japonesas.

Quando empresas japonesas , como Honda, Toyota, Mitsubishi, Mazda e Nissan, instalaram
suas fabricas nos EUA, durante a década de 1980, elas levaram consigo as praticas e métodos do
modelo Toyotista. Prontamente, obtiveram niveis melhores de produtividade e qualidade que as
concorrentes estadunidenses. Hoje, a importancia dos processos de trabalho aumenta a medida
gue as empresas ficam com conteddo cada vez mais intelectual ou nas empresas de conteudo pu-
ramente intelectual, afastando-se do modelo fabril.

4. Tipos de processos

Existem trés tipos distintos de processo que integram a organizagao:

« Processo primario ou essencial: Sao todas as atividades que estao diretamente relaciona-
das ao desenvolvimento do produto e a entrega ao cliente final. Sdo todos os processos que
agregam valor ao cliente. A Figura 5.3 ilustra bem um exemplo.

Andlise Aprovagao Despacho
Pedido —P de —» dos —p Separacio _y Faturamento . da L » Bientponell—p Cont;sa
crédito pedidos mercadoria DS

Figura 5.1 - Processo essencial de atendimento aos clientes da Belofio, empresa industrial paulista

fabricante de fios e malhas de algodao
Fonte: Gongalves, 2000b, p. 10

» Processo de suporte: Sao os processos que dao apoio aos sistemas primarios, que normal-
mente nao agregam valor diretamente ao cliente. Por exemplo, os processos de contabili-
dade ou de recursos humanos, que ndo agregam resultados diretamente ao produto final,
mas nao deixam de ser fundamentais.

» Processos gerenciais: Sao os processos responsaveis por coordenar a atividade organiza-
cional como um todo, tanto os processos primarios quanto os de suporte. Nao entregam
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necessariamente valor ao cliente; normalmente, sdo relacionados a medi¢ao, monitoramen-
to e controle. Esses processos de gerenciamento sao utilizados para aumentar a eficacia e
a eficiéncia, com o objetivo de proporcionar a melhoria continua dos demais processos e
atender aos clientes cada vez melhor.
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Figura 5.2 - Aimagem mostra os processos primarios, que estao no centro da cadeia de valor. Eles
sao apoiados pelos processos de suporte, que funcionam como pilares. Sobre os processos primari-

os estdo os processos de gestao, que controlam os processos primarios
Fonte: https://www.euax.com.br/2019/04/gestao-de-processos/

Na Figura 5.2, ilustra-se bem o exemplo dos tipos de processos presentes nas organizacoes.

5. A estrutura organizacional por processos

Ha uma tendéncia de que as organizacdes orientadas para processos se tornem cada vez mais
comuns no século XXI. Abandonando a estrutura burocrética, que foi a forma organizacional pre-
dominante no século XX, as organizagdes podem gerir seus recursos e fluxos ao longo de seus
processos basicos de operacgao. Dessa forma, sua propria légica de funcionamento passa a acom-
panhar a légica desses processos, e nao mais o raciocinio compartimentado da abordagem buro-
cratica.

Faz sentido definir uma estrutura organizacional em torno de um processo como
‘@' fluxo de trabalho. Tentar enxergar o funcionamento das organiza¢des do ponto

s de vista dos processos é a mais eficaz maneira de escapar da“abordagem das
chaminés”. De acordo com essa ideia, as empresas se organizam geralmente
como conjuntos de unidades funcionais verticais, isoladas umas das outras, ope-
rando em paralelo, sem muita interligacao.

Nesse modelo, os processos precisam atravessar as fronteiras entre as “chaminés” funcionais,
com sensivel perda de tempo, qualidade e capacidade de atendimento.
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A centralizacao das empresas nos seus processos pode levar a desenhos organizacionais muito
diferentes dos que sao comuns atualmente. O primeiro estagio, ndo apenas previsivel, mas que
ja esta sendo adotado em muitas empresas, é o de redistribuir os recursos humanos e técnicos
das empresas ao longo dos processos de negdcios. As parcerias e as redes de organizacdes estao
surgindo como um segundo estagio desse movimento de reforma conceitual. Dessa forma, nem
todos os recursos essenciais para a operacdo da organizagdo se encontram dentro da empresa ou
pertencem a ela.

E de se prever que a renovacdo organizacional venha a prosseguir, inclusive por caminhos
ainda mais radicais. O fim das relagbes duraveis entre organizacdes e empregados, o realinha-
mento constante dos recursos para a adaptacao aos desafios internos e externos, e a redefinicao
do modelo de distribuicao de responsabilidades e poderes nas organizacdes levarao a modelos
organizacionais que, nesse momento, sao possiveis apenas de imaginar

O raciocinio baseado em processos torna-se essencial quando os membros das equipes dao
inicio ao trabalho e se asseguram de que o seu trabalho seja realmente realizado. Estabelecem pa-
drdes para a avaliacao da performance do grupo e de seus membros, dando apoio, encorajando e
reconhecendo as contribuicdes dos colegas de equipe. Essa forma de raciocinio da maior énfase
ao processo que ao seu conteudo.

& Mudar a estrutura burocratica para uma estrutura por processos implica definir
‘@’ responsabilidades pelo andamento dos processos; minimizar as transferéncias
- de trabalho para reduzir esperas, erros e fronteiras; maximizar o agrupamento de
atividades, e diminuir o gasto de energia. Para isso, as partes da organizagao sao
reunidas em um menor numero de locais, e recursos de tecnologia de informa-
¢ao sao empregados macicamente para diminuir gastos com transporte, arma-
zenagem e deslocamento.

Os limites das estruturas convencionais

As estruturas organizacionais convencionais apresentam algumas caracteristicas indesejaveis,
gue comprometem o desempenho das empresas: elas priorizam as funcées (areas verticais) em
detrimento dos processos essenciais e exageram na divisdo de tarefas. Isso porque adotam o crité-
rio da otimizacao do funcionamento das areas funcionais, o que leva a hiperespecializacdo. Nessa
situacdo, as empresas tém estruturas hierarquicas rigidas e pesadas.

A organizacao orientada por processos pressupde que as pessoas trabalhem de forma dife-
rente. Em lugar do trabalho individual e voltado a tarefas, a organizacao por processos valoriza o
trabalho em equipe, a cooperacao, a responsabilidade individual e a vontade de fazer um trabalho
melhor. Ela projeta e mensura cuidadosamente seus processos e faz com que todos os funciona-
rios entendam e se responsabilizem por eles, possibilitando o desenvolvimento de um sentimen-
to de propriedade do processo.

H As pessoas ainda cumprem tarefas, mas tém uma visdo mais ampla e pensam a
*@’ respeito dos processos de forma mais geral. A visao horizontal das organizagées
s é uma maneira de identificar e aperfeicoar as interfaces funcionais, que sao os
pontos nos quais o trabalho que estd sendo realizado é transferido de uma uni-
dade organizacional para a seguinte. Muitas vezes, sao nessas transferéncias que
ocorrem os erros e a perda de tempo.
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A organizacao tera melhor aproveitamento da experiéncia e do conhecimento adquiridos em
todas as suas areas quando se tornar capaz de transferi-los e compartilha-los, dentro de um pro-
cesso horizontal de conhecimento.

6. Gestao de processos

A gestdo de processos deixou de ser uma pratica obrigatoriamente fabril e passou a desempe-
nhar um papel fundamental em atividades de nivel mais estratégico dentro da organizacao.

Entender os processos e coordena-los de forma eficiente requer uma gestao de processos bem
estruturada, que contemple a realidade da organizacao. Muito mais que uma pratica gerencial,
coordenar os processos pode ser um fator de sobrevivéncia para qualquer tipo de organizacao.

Tradicionalmente, a gestdo das organizagdes ignora os processos, mas ela tem muito a ganhar
ao se dedicar a conhecé-los de forma mais ampla e nos varios niveis organizacionais. De acordo
com algumas pesquisas, o processo produtivo de um produto industrial genérico pode custar
cerca de 10% do valor do produto.

Durante décadas, esse processo foi o foco do esforco de otimizagdo de resultados e reducdo
de custos nas empresas. Por outro lado, os processos que dao suporte aos processos produtivos
sao responsaveis por mais de 50% do custo dos produtos e somente nos ultimos 10 ou 12 anos
passaram a receber maior atencao.

Entender como funcionam os processos e quais sdo os tipos existentes é importante para de-
terminar como eles devem ser gerenciados para a obtencdao de melhores resultados. Afinal, cada
tipo de processo tem caracteristicas especificas e deve ser gerenciado de maneira especifica.

0 A gestdo por processos organizacionais difere da gestao por fungdes tradicional
‘@’ em pelo menos trés pontos: orienta-se pelos propdsitos mais amplos da organi-
s zacgao; os empregados e recursos sao agrupados para produzir um trabalho com-
pleto; e a informacgdo segue diretamente para onde é necessaria, sem o filtro da
hierarquia. Isso torna a organizacao mais horizontalizada e menos fragmentada.

Com frequéncia, as organizagdes sao dirigidas por meio de metas estabelecidas para as areas
funcionais, mas estas nem sempre estdo efetivamente alinhadas com objetivos maiores. Ja na
gestao por processos, as metas sao definidas para os processos essenciais, que constituem um
nivel fundamental de avaliacdao de desempenho da organizagao. Afinal, sdo esses processos os
geradores dos produtos e servicos que apresentam valor para os publicos da organizacao.

Gerenciar as organizagdes pelo ponto de vista dos processos parece ser um dos grandes desa-
fios da gestao eficaz de recursos humanos nas empresas nas proximas décadas.

A adocao do ponto de vista dos processos na gestao desenvolve e salienta a importancia dos
papéis ligados a processos, que incluem: a lideranca do grupo; a ligacao entre as pessoas; a fa-
cilitacao dos mecanismos grupais; o desenvolvimento de conhecimento; o gerenciamento das
agendas de compromissos e o suporte ao funcionamento das equipes. Isso implica treinamento
e desenvolvimento das habilidades basicas em relagdes interpessoais, polivaléncia, treinamento
interfuncional, solu¢ao de problemas, criatividade, coordenacao e planejamento.

A gestdo por processos se baseia, portanto, nos elementos basicos dos processos: tarefas exe-
cutadas, reunides realizadas, decisées tomadas, metas alcancadas e resultados produzidos pelo
processo.
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7. Ferramentas de gestao de processos

Existem diversas ferramentas que podem auxiliar as organizacdes com uma boa gestao de pro-
cessos. A seguir, sao apresentadas duas ferramentas importantes para qualquer organizagao que
tenha como objetivo entender e melhorar seus processos continuamente.

7.1. Fluxograma de processos

O fluxograma é uma representacao grafica das etapas de um processo, que possibilita uma
analise sistematica do fluxo de tarefas. Essa ferramenta é constituida por figuras geométricas que
representam as operacoes executadas pelos processos de trabalho.

DOCUMENTO
x ARMAZENAMENTO
Representa a utilizagio do <:> PREPARACAO INTERNO

documento

DECISAD

EM'SS&.O DE DOCUMENTO Determina o caminho a
seguir, entre os varios ARQUIVAMENTO DE
L — apresentados DOCUMENTOS
DOCUMENTO COM CONECTOR
ATRASO DO PROCESSO Representa uma entrada ou
MAIS DE UMA VIA saida em diregio a outra
entrada, em outra parte do

fluxo.

PROCESSO/AGAO

SETA

Representa as variedades de - R
fungdes, execucio de uma :> Indica a dirego C) INICIO E FIM DO FLUXO

" ! do Fluxo
acdo especifica

Figura 5.3: Simbolos de um fluxograma de processos
Fonte: https://www.voitto.com.br/blog/artigo/fluxograma

Conforme ilustrado na Figura 5.3, existem inimeros simbolos que podem ser utilizados para
representar acoes e decisdes a serem tomadas durante o processo. Esses simbolos fazem parte de
um padrao que permite o facil entendimento dos processos por parte daqueles que irdo efetuar
possiveis mudancas e melhorias.

Um fluxograma pode ser de varios tipos diferentes. A seguir, sdo definidos quatro tipos muito
utilizados por pessoas ou organizacdes para mapear seus processos.

1. Diagrama de Blocos: Esse tipo de diagrama € uma representagao simples dos processos
de trabalho. Muito comum em processos mais simples de trabalho, ou quando o objetivo é
trazer uma visdo macro dos processos.

Receber Validar Langar nota Pagar
nota ) nota mp fiscalno mWP  nota
fiscal fiscal sistema fiscal

Figura 5.4: Fluxograma em diagrama de blocos Fonte:https://www.voitto.com.br/blog/artigo/flux-
ograma
2. Fluxograma de processos simples: A diferenca do diagrama simples para o fluxograma de
processos simples é que o primeira ndo tem pontos de decisao. Como mostra a figura 5.5.
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Figura 5.5: Fluxograma de processos simples
Fonte:https://www.voitto.com.br/blog/artigo/fluxograma
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3. Fluxograma funcional: O fluxograma funcional representa a sequéncia de atividades de
um processo de acordo com as dreas funcionais da empresa, como mostra a figura 5.6. Esse
modelo é muito usual em processos que nao se limitam a uma Unica area da organizagao.
Possibilita aos gestores identificar de maneira mais efetiva os gargalos que prejudicam os

processos de trabalho.
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autorizada V
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Figura 5.6: Fluxograma funcional
Fonte:https://www.voitto.com.br/blog/artigo/fluxograma

Efetua o
pagamento —— |

Gargalos que prejudicam os processos de trabalho: gargalos sdo as atividades
do processo que apresentam o maior tempo para execuc¢ao. Assim, os gargalos
acabam ditando o ritmo de todas as outras atividades do processo, podendo gerar
filas de espera, ineficiéncia e perdas. E importante que os gargalos sejam identifica-

dos e aprimorados, pois nao adianta melhorar outras atividades, caso os gargalos

continuem restringindo o fluxo do processo.
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4. Fluxograma vertical: Nesse modelo, os processos sao representados em colunas na verti-
cal. Isso facilita o trabalho de preenchimento, além de possibilitar a compreensao dos pro-
cessos de maneira mais clara e objetiva.

Pracesso st x Grafico de Fluxo de Processo | Folhan=:
Processo proposto |:|
Processo: Fabricagdo de barras de sabao Data:
Setor: Responsavel:
s |2|e @
Passo Distancia | Tempo ‘% % E i §' Descricao
(i} Is) Als|le|al=
agl|=|E i
1 .. Cor [ [ 57| Separagao de matéria prime (MP)
2 {-:]h [1 [ 57| Transporte da MP até o local da pesagem
3 .: C» [ [ 57| Francionamento das MP
4 ) [ %7 | Transporte da MP até o local de espera para fabricagio
5 (= s | Aguardando a fabricagio
=1 [1 0 57| Transporte até a maquina de processamento
7 o [ [ %7 | Mistura da massa base com as MP
& o [ [ %7 | Laminacao da massa
9 o 1 O =7 | Extrusao
10 C» 1 O 57| Separacdo das bamras de sabdo
11 C» ] 57| Prensagem
12 [ 57| Acabamento
13 ) EM [ 57| Inspecan
14 ) 1 [ =7 | Transporte para o local de embalagem
15 C» 1 [ %7 | Embalagem do produtao
16 1 57| Montagem de palete
17 ) ﬂ-—J:_LE:‘I "7 | Transporte de palete para o almoxarifado
18 ) = 1[0 W] Armazenagem de lote do produto

Figura 5.7: Fluxograma vertical
Fonte: https://www.voitto.com.br/blog/artigo/fluxograma

7.2. Ciclo PDCA

O PDCA é uma ferramenta que auxilia na identificacdao e solucao de problemas, o que possibili-
ta aos gestores acelerar, aperfeicoar e organizar os processos de trabalho da empresa de maneira
mais efetiva, contribuindo com a melhoria continua dos processos.

A sigla PDCA, do inglés, tem a inicial das palavras:
Plan(Planejar),

Do(Fazer),
Check(Verificar),
Act (Acao), conforme mostra a figura:
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Figura 5.8: O Ciclo do PDCA

Fonte: https://www.siteware.com.br/metodologias/como-fazer-pdca-passo-a-passo/

E importante esclarecermos que o PDCA é uma metodologia baseada na melhora continua e,
por isso, tem o formato em circulo. No entanto, todos os seus processos sao planejados com ob-
jetivo de atingir tal finalidade.

O ciclo respeita a ordem proposta pela sigla. Portanto:

- todos os processos comecam a partir da letra “P”", o Planejamento, momento em que vocé
deve focar a parte estratégica, levantando informagdes e analisando-as;

- depois, parte-se para a pratica, 0 “D", quando o que foi planejado deve ser executado;

- 0 que foi executado deve, entdo, ser verificado, ou checado (“C"), ¢ o momento no qual as
acoes sao avaliadas.

- da avaliagao, acoes e ajustes (“A") poderao surgir, de forma a corrigir os problemas e as diver-
géncias encontradas.

A seguir, sao apresentados mais detalhes sobre cada uma dessas etapas.

1. PLAN (PLANEJAR): nesta primeira etapa, é necessaria a elabora¢cdao de um plano com o ob-
jetivo de solucionar o problema levantado. A partir dai, podem ser levadas em consideracao
trés fases fundamentais:

- a primeira é o estabelecimento dos objetivos do ciclo;
- a segunda é a escolha do caminho para que estes objetivos sejam atingidos; e
- a terceira é a definicdo do método que devera ser utilizado para isso.

E necessario também montar a equipe, escolhendo os profissionais que fardo parte dos pro-
Cessos.

Como ocorre em qualquer planejamento, a boa e cuidadosa elaboracao dessta etapa evita
falhas e perdas de tempo desnecessarias nas proximas fases do ciclo PDCA.

2.DO (FAZER): O planejamento esta pronto e bem detalhado? Hora de colocé-lo em pratica. E
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hora de arregagar as mangas e tocar a execucao do plano, que consiste também em treinar
os envolvidos para prepara-los para o método que sera empregado. Esta € a etapa mais im-
portante do ciclo e deve ser acompanhada bem de perto, para que em nenhum momento
se desvie do que foi planejado.

3. CHECK (VERIFICAR): O terceiro passo é a andlise ou verificacdo dos resultados alcangados
e dos dados coletados. Essa etapa pode se desenvolver tanto ao mesmo tempo em que o
plano é elaborado - quando se verifica se o trabalho estad sendo feito da forma devida —,
guanto apods a execucdo, quando sao feitas as analises estatisticas dos dados e a verificacao
de todos os itens. O principal objetivo dessa fase é detectar eventuais erros ou falhas.

4. ACT (AGIR): Na ultima fase, sao tomadas as acdes corretivas com base no que foi verificado.
Ou seja, deve-se corrigir as falhas encontradas no passo anterior. Apds realizar a investiga-
¢ao das causas dessas falhas ou desvios no processo, e depois de agir para soluciona-las, é
importante iniciar tudo de novo. Exatamente como um ciclo, o PDCA deve ser retomado
sempre, para que as praticas e os processos se aprimorem continuamente.

8. Conclusao

Muitas organizacdes ja fizeram esforcos para melhorar seus processos, o que nao significa que
tenham se tornado centradas nos seus processos, nem que estejam fazendo as coisas da melhor
maneira possivel. Também nao quer dizer que estejam obtendo o melhor resultado possivel e
muito menos que estejam centrando seus recursos e esforcos nos seus clientes ou usuarios finais.

Implementar a gestao de processos pode trazer importantes beneficios para que as organi-
zagoes alcancem seus propodsitos. Porém, a falta de entendimento claro sobre o conceito de pro-
cesso e a aplicacdao apenas pontual desse conceito na administracao das organizacbes podem
explicar parte dessa limitagao na obtencao de resultados.

Ainda ha muito o que fazer na aplicacao do conceito de processo organizacional. O entendi-
mento do funcionamento das organiza¢des como conjunto de processos tem sido limitado; ainda
resta muito a ser feito para aperfeicoa-lo. A importancia do emprego do conceito de processo
aumenta a medida que as organizac¢des trabalham com conteldo cada vez mais intelectual, ofe-
recendo produtos cada vez mais ricos em valores intangiveis. Assim, a gestao por processos pode
apoiar na criacao e potencializacao desses valores.

9. Estudo de caso

A Historia de Dona Terezinha
Parte 5 (Gestao de Processos)

Com o passar dos anos, a Terezinha Salgados Ltda. nao tinha mudado por completo apenas a
vida de dona Terezinha, mas também a de dezenas de pessoas que trabalhavam na empresa todos
os dias.

A empresa continuou a crescer durante alguns anos, mas novos problemas e desafios come-
¢avam a se apresentar. Conforme a empresa foi se desenvolvendo e ampliando seu campo de
atuacao, novos concorrentes surgiam e desafiavam o crescimento da Terezinha Salgados Ltda. Os
registros do departamento de vendas apontaram que o crescimento no periodo atual foi pouco
significativo. Diferentemente do ano passado, quando a empresa chegou a apresentar crescimen-
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to até 30% superior em relacao ao periodo anterior.

Diante dessa situacao, o departamento de vendas teve a iniciativa, juntamente com a diretoria
de marketing, de realizar uma nova pesquisa de mercado com o objetivo de entender um pouco
mais o perfil dos clientes que compravam salgados congelados e por que escolhiam determina-
das marcas em detrimento de outras.

Os resultados das pesquisas mostraram que os clientes gostavam muito dos produtos da Tere-
zinha Salgados Ltda., principalmente pelo sabor. As pesquisas ainda mostraram que mais de 70%
dos clientes que disseram gostar dos salgados da empresa também responderam que nao com-
pravam os produtos na maioria das vezes, pois 0 preco era muito superior aos dos concorrentes.

Apds a pesquisa, os diretores se reuniram com a dona Terezinha, com o objetivo de discutir os
resultados e analisar possiveis formas para a reducdo do preco de venda dos produtos. O princi-
pal problema encontrado era que, se a empresa abaixasse o preco de venda, a margem de lucros
também diminuiria, tornando a distribuicao do produto inviavel.

Passados alguns dias apds a reunido, o analista de OSM apresentou um plano de acao que
possivelmente solucionaria os problemas. O objetivo do analista era organizar a empresa por pro-
cessos, e nao mais por fungdes e departamentos. Segundo o analista, a partir do momento que a
empresa se dividisse por processos, seria possivel a reducao de custos e, portanto, poderia reduzir
o preco dos produtos, ganhando mais vantagem competitiva, sem afetar a margem de lucro. Com
a implantacdo da gestao de processos, a empresa poderia entender melhor o funcionamento de
cada atividade, trabalhando para aperfeicoar cada processo, desde os processos do setor produti-
VO até os processos presentes em nivel gerencial.

O plano de acao foi aprovado pela diretoria e por dona Terezinha, e as mudang¢as comegaram a
serimplementadas. A empresa passou a ser estruturada a partir de processos primarios, processos
de apoio e processos gerenciais. O departamento de vendas passou a integrar um sé processo
com o setor produtivo, ambos a partir dai faziam parte dos processos essenciais, responsaveis por
agregar valor ao cliente. Os departamentos de marketing, financas e recursos humanos passaram
a integrar os processos de apoio, que auxiliavam nos processos primarios. Ja dona Terezinha e o
profissional de OSM passaram a integrar os processos gerenciais, responsaveis por monitorar to-
dos os demais processos da organizacao, procurando formas de tornar o trabalho cada vez mais
eficiente.

ApOs a reorganizacao por processos, a empresa conseguiu reduzir custos e, com isso, era
possivel diminuir o preco de venda dos produtos, sem afetar a margem de lucro. As vendas volta-
ram a aumentar e os clientes estavam muito mais satisfeitos, pois a empresa oferecia nao sé um
produto, mas também um servico satisfatério. As mudancas agradaram a clientela; a empresa ja
€ra um sucesso eminente.

1) Tomando como modelos as Figuras 5.1 e 5.4, elabore um fluxograma de um dos processos
essenciais da Terezinha Salgados Ltda.

2) Vocé diria que a Terezinha Salgados Ltda. adotou uma estrutura organizacional por proces-
sos? Por qué?

3) Tendo em vista as ferramentas de gestao de processos apresentadas, qual delas vocé suge-
re que seja aplicada para dar continuidade a melhoria nos processos da Terezinha Salgados Ltda.?
Por qué?
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10. Materiais recomendados

Veja neste video um exemplo pratico da gestao de processos: https://www.youtube.com/wa-
tch?v=JG1aBDJ11LE

ROBIN WILLIAMS

Filme - Sociedade dos poetas mortos
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CAPITULD

06

1. Sistemas de informacao

Os sistemas de informacao nas
organizacoes

Os constantes avancos da tecnologia de informacao, impulsionados pelo desenvolvimento da
Internet, tém revolucionado o mundo organizacional tradicionalmente conhecido. Alguns exem-
plos séao o surgimento da computacdo em nuvem, o desenvolvimento de plataformas digitais des-
tinadas a gestao empresarial que podem ser administradas a partir de notebooks e smartphones,
e ainda, o uso das redes sociais pelos gestores de forma a alcancar os objetivos estratégicos das
organizacoes.

Todas essas mudancas tém possibilitado aos empreendedores e as organizagdes a criacao de
novos produtos e servicos que se adequam as novas tecnologias. Permitem também o desenvol-
vimento de novos modelos de negécios que tem transformado a conduta didria das organizacgoes.
No decorrer desse processo, algumas organizacoes, principalmente as que nao se adaptam ao
processo tecnologico, deixam de existir para o surgimento de outras com modelos de organiza-
¢do e gestao mais adequados aos avancos dos sistemas de informacao.

H Um exemplo dessa mudanca pode ser observado nas plataformas de transmis-
‘@’ sao de videos (streaming) como o Youtube, Netflix, Amazon Prime Video, Spo-
= tify, Deezer, Apple Music, entre diversas outras, que alteraram definitivamente
o antigo modelo de negdcios baseado na distribuicdo de musicas e filmes em
dispositivos fisicos.

O Streaming ndo sé deu fim aos CDs e DVDs como também tende a dar fim a industria de en-
tretenimento tradicional. Até muito pouco tempo atrds, as pessoas s6 podiam assistir a videos ao
ligar a televisao. Hoje, esses mesmos videos e muitos outros estao disponiveis na tela dos compu-
tadores, notebooks e smartphones, ou seja, em qualquer lugar e a qualquer momento.

Com o streaming, tudo ganhou agilidade sem a necessidade de fazer demorados downloads.
Isso tudo gragas aos avancos tecnoldgicos provenientes da Internet e ao acesso a redes de cone-
xao em banda larga cada vez mais rapidas.

Os avancgos tecnoldgicos permitem que as empresas de streaming adotem uma politica de
precos muito mais efetiva. Na era digital, o custo para a producao e distribuicdo de um filme ou
uma musica é perto de zero.

Nao é preciso fabricar um DVD ou CD, nem pensar na logistica para que as caixas com os pro-
dutos cheguem as lojas. E tudo diretamente pela internet. Isso faz com que empresas, como a
Netflix e o Spotify — lider no segmento de musica por streaming e hoje a maior fonte de receita
do setor fonografico —, consigam colocar a disposicao dos seus clientes grandes acervos de con-
teudo. Os assinantes do Spotify tém 30 milhées de musicas a disposi¢ao. Ja o YouTube tem mais de
4 bilhées de visualizacdes por dia, com mais de 800 milhdes de visitantes Unicos ao més.

Os estudios de cinema nunca se sentiram tdo ameagados. O numero anual de producdes de
séries nos Estados Unidos passou de 182, em 2002, para 455, em 2017. A rede de supermercados
Walmart ja chegou a ser responsavel por 30% das vendas de DVDs nos Estados Unidos nos anos
1990.
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Essa dependéncia dos estudios para com um distribuidor, no entanto, nao chegava a afetar
negativamente as margens de lucro. Agora, tudo é diferente. Nunca um distribuidor teve tanto
poder como a Netflix, que conhece os habitos de milhées de consumidores e pode indicar pro-
gramas de forma personalizada. Grande parte desse avanco tecnoldgico é reflexo das inovagdes
nos sistemas de informacao, que s6 foram possiveis com o surgimento e o avanco das redes de
conexao a internet.

Da mesma forma, a gestdao empresarial também tem acompanhado todos esses avangos tec-
noldgicos. Hoje as organizacdes ja contam com os sistemas de controle integrado que as auxiliam
desde os processos operacionais até a tomada de decisao em niveis mais estratégicos. Com um
software de gestao integrada, o administrador atualmente ja consegue fazer o controle da produ-
¢ao, das vendas, do financeiro, da gestao de pessoas e do marketing em um Unico sistema.

O crescimento de sistemas de informacao integrados significa que esses gesto-
S res nao se movimentam mais em uma névoa de incerteza; em vez disso, contam
Q com acesso on-line, praticamente instantaneo, as informagdes realmente impor-
tantes de que necessitam para tomar decisdes rapidas e precisas. Além do uso
publico da Web, as wikis e os blogs tornam-se ferramentas corporativas impor-
tantes para comunicacao, colaboracao e compartilhamento de informacgoes.

2. O que sao sistemas de informacao?

Durante muito tempo, os “sistemas de informacao” e as “tecnologias de informacao” foram uti-
lizados informalmente nas organizacbes, sem se definir a diferenca entre os termos.

« Tecnologia de informacao: entenda-se todo software e todo hardware de que uma empre-
sa dispde com a finalidade de atingir seus objetivos organizacionais. Isso inclui ndo apenas
0s componentes fisicos, mas também os softwares, como os sistemas operacionais Win-
dows ou Linux, o pacote Microsoft Office e os milhares de programas computacionais que
normalmente podem ser encontrados em uma grande empresa.

« Sistemas de informacao: sao mais complexos e, para serem bem compreendidos, devem
ser analisados tanto sob a perspectiva tecnoldgica quanto sob o ponto de vista organizacio-
nal. Um sistema de informacao pode ser definido como um conjunto de componentes que
se inter-relacionam, coletam, processam, armazenam e distribuem as informa¢des com a
finalidade de apoiar a tomada de decisdes. Além disso, ainda auxiliam na coordenagao e no
controle dos processos internos e externos. Os sistemas de Informacao auxiliam os gerentes
e funcionarios a analisar, de forma sistémica, os problemas da organizagdo, a compartilhar
conhecimentos. Também sdo essenciais para a criacao de novos produtos ou servicos.

Os sistemas de informacgao contém informacdes sobre pessoas, locais e itens significativos para
a organizacao ou para o ambiente que cerca. No caso, informacgéo quer dizer dados apresentados
em uma forma significativa e Util para os seres humanos. Dados, ao contrdrio, sao sequéncias
de fatos ainda nao analisados, representativos de eventos que ocorrem nas organizacdes ou no
ambiente fisico, antes de terem sidos organizados e arranjados de forma que as pessoas possam
entendé-los e usa-los.

Trés atividades em um sistema de informacao geram conclusdes que as organizagdes neces-
sitam para tomar decisdes, controlar operacdes, analisar problemas e criar novos produtos ou
servicos. Essas atividades sao entradas, processamento e saida (Figura 6.1).
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Figura 6.1 - O quadro apresenta alguns exemplos relacionados as trés atividades basicas de um

sistema
Fonte: Notas de Aula Disc. Gestdo da Informacao e Processo Decisério — ADF 372, UFV — Campus Florestal

- Entrada: tem a funcao de coletar os dados brutos de dentro da organizacdo ou de seu
ambiente externo.

- Processamento (processo): converte esses dados brutos em uma forma mais significati-
va.

- Saida: transfere as informagdes processadas as pessoas que as utilizarao ou as atividades
nas quais elas serao empregadas.

Os sistemas de informacao também requerem um feedback, que é uma resposta a acao ado-
tada a determinados membros da organiza¢ao para ajuda-los a avaliar ou corrigir o estagio de
entrada.

Embora os sistemas de informacao utilizem a tecnologia de computadores para processar da-
dos brutos e transforma-los em informacgdes inteligiveis, existe uma diferenca clara entre um com-
putador e um software, de um lado, e um sistema de informacao, de outro.

Os computadores eletronicos e os programas relacionados sao o fundamento técnico, ou seja,
as ferramentas e os materiais dos modernos sistemas de informacao. Os computadores sao os
equipamentos que armazenam e processam a informacdo. Os programas de computadores ou
softwares sao os conjuntos de instru¢des operacionais que dirigem e controlam o processamento
por computadores. E importante saber como funcionam os computadores e os programas para
projetar solucoes para os problemas organizacionais; mas computadores sao apenas parte de um
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sistema de informacao.

Podemos fazer uma analogia com uma casa. As casas sao construidas utilizando-se instrumen-
tos, como martelos, e materiais (pregos, madeira, etc.), mas nao sao eles que as constituem. A
arquitetura, o projeto, a localizacdo, o paisagismo e todas as decisdes que levam a esses itens
fazem parte da residéncia e sao essenciais para a resolucao do problema de se construir uma casa.
Computadores e programas sao o martelo, os pregos e o madeiramento dos sistemas de informa-
¢ao, mas sozinhos nao podem produzir a informacao de que determinada organiza¢do necessita.

Para entender os sistemas de informacao, é preciso compreender o tipo de problema que eles
devem resolver, os elementos de sua arquitetura, o projeto e 0s processos organizacionais que
levam a essas solugoes.

2.1. A importancia dos sistemas de informacao

O que torna os sistemas de informacao tdo essenciais hoje? Por que as empresas estao inves-
tindo tanto em tecnologia e sistemas de informacao?

A intencdo é atingir seis importantes objetivos organizacionais:
- exceléncia operacional,
- novos produtos, servicos e modelos de negécio;
- relacionamento mais estrito com clientes e fornecedores;
- melhor tomada de decisdes;
- vantagem competitiva, e

- sobrevivéncia.

Das ferramentas de que os administradores dispdem, as tecnologias e os sistemas de infor-
macao estao entre as mais importantes para atingir altos niveis de eficiéncia e produtividade nas
operagoes. Isso ocorre especialmente quando sao combinadas com mudancas no comportamen-
to da administragao e nas praticas de negdcios.

O exemplo do Walmart

O Walmart, maior varejista do planeta, oferece um bom exemplo de como os sistemas de infor-
macao, aliados sdo capazes de atingir uma eficiéncia operacional de classe mundial. Em 2008, as
vendas do Walmart ultrapassaram os US$ 400 bilhées, aproximadamente um décimo das vendas
de varejo em todo os Estados Unidos.

Isso ocorreu, em grande parte, gracas a seu sistema RetailLink, que conecta digitalmente os for-
necedores a cada uma das 7873 lojas Walmart espalhadas ao redor do mundo. Assim que um clien-
te compra um artigo, o fornecedor fica sabendo que deve enviar um substituto para a prateleira.

O Walmart é a mais eficiente loja de varejo do setor; sdo mais de US$ 28 em vendas por metro
quadrado, contra US$ 23 por metro quadrado do Target, seu concorrente mais proximo, e USS 12
por metro quadrado das outras varejistas.

Os sistemas de informacdo auxiliam na tomada de decisao. Muitos administradores trabalham
sem nunca poder contar com a informacgao certa na hora certa para tomar uma decisao mais efe-
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tiva. Também ha aqueles que se apoiam em previsoes, palpites ou na sorte. O resultado é a produ-
cao insuficiente ou excessiva de bens e servicos, a ma alocacao de recursos e tempos de resposta
ineficientes. Essas deficiéncias elevam os custos e geram perda de clientes.

Nos ultimos dez anos, as tecnologias e sistemas de informacao tém permitido que, ao tomar
decisdo, os administradores facam uso de dados em tempo real, oriundos do préprio mercado.

Tecnologias e sistemas de informacao: Talvez nenhuma outra empresa exempli-
fique todos esses atributos que levam a vantagem competitiva tdo bem quanto a
Toyota Motor Company. A empresa se tornou a maior montadora do mundo por
conta de seu alto nivel de eficiéncia e qualidade. Os concorrentes se esforcam para
acompanha-la. O lendario Sistema Toyota de Producado se concentra na organiza-
¢ao do trabalho para eliminacao de desperdicios, realizando melhorias continuas
e otimizando o valor do cliente. Sistemas de informacgao ajudam a Toyota a imple-
mentar seu proprio sistema, para produzir veiculos de acordo com o que os clien-
tes realmente compram, de acordo com seu famoso modelo Just-in-Time.

Outro motivo para as organizagdes investirem em sistemas e tecnologias de informacao esta
no fato de que eles se tornaram imprescindiveis a sua propria sobrevivéncia. Muitas vezes, essa
imprescindibilidade foi determinada por mudancas no setor. Por exemplo, quando uma institui-
¢ao financeira lanca um aplicativo pelo qual os clientes conseguem fazer o pagamento de boletos
e a transferéncia de dinheiro para outras contas, isso forca os concorrentes a tomarem as mesmas
medidas, o que exige o auxilio de um sistema de informacao capaz de fazer o gerenciamento e
possibilitar tais transacdes.

2.2. Recursos e produtos dos sistemas de informacao

Todos os sistemas sao compostos por recursos, sejam eles humanos, materiais ou tecnologi-
cos. Abaixo, podemos ver alguns exemplos de recursos que compdem um sistema de informacao:

a. Recursos humanos

Uma organizacao é fundamentada por areas de especializacao, areas essas que sao constitu-
idas por pessoas. Cada uma delas tem seu determinado grau de conhecimento, que combina-
dos integram os sistemas de informacao das organiza¢des. Um sistema pode ser composto por
analistas, programadores, operadores e ainda o0s seus usuarios, que sao todos que usufruem dos
sistemas de informacao.

b. Recursos de software

Os recursos de software sao os programas computacionais com capacidade de processamento
de dados, que auxiliam nos processos administrativos e estratégicos das organizagdes. Neste capi-
tulo, serao apresentados alguns exemplos praticos de softwares computacionais utilizados pelas
organizagdes para o controle dos processos.

c. Recursos de hardware

Um hardware pode ser definido como a parte fisica de um sistema computacional; ou seja, sao
os computadores, monitores de video, teclados, mouses, impressoras, scanners, entre diversos
outros que integram os sistemas de informacao organizacional.

d.Recursos de rede

Um sistema de informacao é constituido por diversos operadores, que sdo responsaveis por ali-
menta-lo com informacgades. Isso sé é possivel gragas aos recursos de rede, que sao utilizados como
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meios de comunicagdo e possibilitam o acesso a rede e aos softwares de controle da organizacao.
e. Recursos de dados

Os dados sao os fatos em sua forma primaria ou nao compilada; sao informacdes isoladas. Por
exemplo: uma venda, o cadastro de clientes, arquivos de funciondrios, banco de dados de esto-
que.

f. Recursos de Informacao

J4 os recursos de informacao sao um conjunto de fatos/dados compilados e organizados, de
tal forma que adquiram valor adicional, além do valor do fato em si. Alguns exemplos: vendas
anuais; niumero de clientes que se cadastraram no sistema no ano; relatérios administrativos e
documentos empresariais.

Os sistemas podem substituir os trabalhadores?

Uma organizacdo é tdo boa quanto as pessoas que a formam. O mesmo se aplica aos sistemas
de informacao: eles sdo inuteis sem pessoas gabaritadas para desenvolvé-los e manté-los. E tam-
bém se ndo houver pessoas que saibam usar as informagdes de um sistema para atingir os objeti-
VOS organizacionais.

Por exemplo, um call center equipado com um avangado sistema de relacionamento com
clientes sera inutil, se os funcionarios nao forem adequadamente treinados para lidar com pessoas,
encontrar solucoes para os seus problemas e dar-lhes a sensacdo de que a empresa se importa
com eles. Do mesmo modo, as atitudes do funcionario em relacdo ao trabalho, aos empregados
ou a tecnologia tém efeito determinante na sua capacidade de usar os sistemas de informacao de
modo produtivo.

Uma organizacao é constituida por diferentes tipos de conhecimentos, pessoas, recursos e
processos. O que torna o papel do profissional de OSM fundamental para a sobrevivéncia e con-
tinuidade das organizacées. O profissional da area deve estar apto para se adaptar aos desafios
presentes no ambiente organizacional, trabalhando para estabelecer mecanismos e estratégias
capazes de solucionar problemas.

Sistemas de Apoio a Tomada de Decisdo e {
Outras Classificacoes

Sistemas de Apoio as Operagoes

Figura 6.2 - Diferentes niveis estratégicos da organizacao e seus respectivos sistemas de infor-
macao que auxiliam na gestao
Fonte: Notas de Aula Disc. Gestdo da Informacao e Processo Decisério — ADF 372, UFV — Campus Florestal
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3. Classificacao dos sistemas de informacao

Geralmente, em organizacdes de estruturas convencionais, ha trés niveis hierarquicos distin-
tos: o nivel estratégico, o nivel gerencial ou tético e operacional (Figura 6.2).
« Nivel estratégico ou da cupula estratégica: constitui o nivel mais elevado e envolve as
pessoas e os 6rgaos que definem os objetivos empresariais e as estratégias globais necessa-
rias para atingi-los adequadamente.

 Nivel gerencial ou linha intermediaria: é responsavel por transformar as estratégias ela-
boradas para atingir os objetivos empresariais em programas de acao.

« Nivel operacional ou nucleo operacional: acontece a execucao cotidiana e eficiente das
tarefas e operagdes da empresa.

Cada nivel requer diferentes graus de detalhamento nas informacdes. De modo geral, quanto
mais operacional o nivel, mais detalhadas e frequentes sao as informacgdes necessarias, refletindo
cada transacao ocorrida. Ja nos niveis mais altos da hierarquia, as informag¢des tendem a ser mais
resumidas e abrangentes, integrando diversas informacoes.

Os sistemas de informacao se adequam as necessidades e caracteristicas especificas de cada
nivel da organizagao. Os sistemas em nivel estratégico auxiliam gerentes a manipular e situar ques-
toes estratégicas e tendéncias de longo prazo, tanto na organizagdo como no ambiente externo.

Os sistemas de nivel gerencial dao suporte ao monitoramento, controle, tomada de decisdes e
atividades administrativas da média geréncia.

Ja os sistemas de nivel operacional apoiam os gerentes operacionais no desenvolvimento de
atividades elementares e transacionais na organizacao.

Dentro de cada nivel organizacional existem diversos sistemas que auxiliam nos processos in-
ternos e externos, desde decisdes elementares até as mais subjetivas. Hoje existem diversos sof-
twares que dao suporte aos gestores quase que em todas as atividades gerenciais, operacionais e
estratégicas dentro das organizagoes.
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Figura 6.3 - Sistemas de Informacao de acordo com cada area funcional das organizac¢ées
Fonte: Notas de Aula Disc. Gestao da Informacéo e Processo Decisério — ADF 372, UFV — Campus Florestal

3.1. Tipos de sistemas de informacao nas organizacoes

Os sistemas de informacao se aperfeicoaram ao longo dos anos para se adequar as necessida-
des e caracteristicas de cada area de especializacdo dentro das organizacbes. A seguir, apresen-
tam-se, de forma mais geral, alguns softwares que compdem os sistemas de informacdo dentro e
fora das organizagées.

1. Sistema de Informacao de Marketing (SIM)

Os sistemas de marketing sdo responsaveis por coletar, organizar e analisar, de forma estra-
tégica, as informacodes. O que possibilita e auxilia os gestores no planejamento e na tomada das
decisoes.

Esses sistemas lidam com informacdes de mercado, analisam o perfil de clientes, concorrentes
e até mesmo de fornecedores. Oferecem ainda aos gestores a capacidade de analisar informagdes
valiosas, como: os habitos de consumo dos clientes, preferéncias, necessidades, desejos, renda,
entre diversos outros fatores.

Além disso, o gestor consegue ainda mapear possiveis tendéncias e particularidades de mer-
cado, que podem ser exploradas de forma estratégica pela organizacao.

2. Sistemas de Informacao de RH

Atualmente, o setor de recursos humanos tem assumido um papel cada vez mais estratégico
para as organizacoes. Os sistemas destinados a essa area tem se tornado indispensaveis para o
desenvolvimento e manutencgao organizacional. Afinal, como personagens dos planos organiza-
cionais, os recrutamentos, avaliacdes, treinamentos e afins precisam oferecer uma resposta com-
pativel com os padrdes atuais de eficiéncia e agilidade.
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Os sistemas de recursos humanos sao responsaveis por atrair, aperfeicoar e manter a forca de
trabalho da organizagao. Ajudam a identificar funcionarios potenciais e auxiliam ainda no proces-
so de recrutamento, selecao e manutencao de talentos.

Esses sistemas ainda sao capazes de auxiliar os gestores no desenvolvimento e na aplicacao de
politicas de cargos e saldrios. Além disso, tém a capacidade de armazenar diversas informacgdes a
respeito dos trabalhadores dos varios niveis e setores da organizacao. Essas informagdes nao sao
sé para fins estratégicos; cumprem também as funcoes e diretrizes estabelecidas pelas leis traba-
Ihistas.

3. Sistemas de Informacao de Producao

Nos ultimos anos, a automacgao industrial se tornou cada vez mais necessaria nas empresas
dos mais variados setores. Tal necessidade se deve a grande concorréncia e a busca por melhores
resultados de maneira mais eficiente e barata. Com isso, os avanc¢os tecnoldgicos voltados para
essa area foram enormes, com a implantacao de maquinas, equipamentos e sistemas inteligentes,
que tornam o processo produtivo muito mais eficiente.

Os Sistemas de Informacgado de Producao tém como principal finalidade auxiliar os gestores no
gerenciamento das atividades de producdo. Executam ainda a tarefa de estabelecer uma ligagao
direta entre a etapa do planejamento com o chao de fabrica.

Tais sistemas fornecem informacgdes que vao desde tempo de producao, quantidade produ-
zida, ciclo de maquina, refugos, até dados sobre as maquinas, operadores e processos, dando
informagdes confidveis e assertivas para a tomada de decisao.

Eles possibilitam a reducao do desperdicio, por meio da prevencao do excesso de producao,
do tempo de espera e até mesmo do inventario desnecessario. Permitem também que o gestor
tenha uma visibilidade maior das atividades do chao de fabrica, assim como dos custos do pro-
cesso de manufatura.

Obter mais com menos é a grande maxima de um sistema como esse: tirar proveito do que se
tem, sem a necessidade de adquirir novas maquinas ou contratar operadores.

4, Sistemas de Informacao Contabil/Financeiro

Um Sistema de Informacgao Financeiro tem a capacidade de coletar, analisar e gerar demons-
tracdes que sao fundamentais para a tomada de decisdes estratégicas que permitem a sobrevi-
véncia da organizacao. Permitem analisar e gerenciar, de forma sistematica, algumas informacées
importantes, como: contas a receber, contas a pagar, fluxo de caixa e investimentos. Fornecem
ainda informacgdes precisas sobre a contabilidade geral da organizacao

Os sistemas financeiros normalmente sao compostos por trés componentes principais:
- contabilidade, que registra as transa¢des financeiras e produz demonstragdes financeiras;

- gestao de fundos, que controla as despesas gerais; e

- controle, que acompanha as receitas e despesas com base nas necessidades de comunica-
¢ao especificas, como por projeto. O moédulo de contabilidade geralmente é a parte central
de um sistema de informacao financeira.
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A dificuldade em coordenar diversos sistemas de informacao

Revendo os diferentes tipos de sistemas descritos, é possivel que se pergunte como uma em-
presa consegue administrar toda a informacao presente nesses sistemas. Vocé pode querer saber
também se ndo fica muito caro manter tantos sistemas diferentes ou, ainda, como esses sistemas
podem compartilhar informacoes. Essas trés perguntas sao excelentes e, na verdade, representam
importantes desafios para as empresas hoje.

Fazer os diferentes tipos de sistemas de uma empresa trabalharem juntos é um desafio e tanto.
Geralmente, as grandes corporagdes se formam por meio da aquisicdo de empresas menores. De-
pois de certo tempo, elas se veem com uma colecdo de sistemas em uso, a maioria deles herdados,
e enfrentam o desafio de fazé-los ‘conversar’ entre si e atuar juntos como um Unico sistema corpo-
rativo. Ha muitas solucdes para esse tipo de problema.

A primeira solucao é implantar aplicativos integrados, isto é, sistemas que abrangem todas as
areas funcionais, executam processos de negocios que permeiam toda a empresa e incluem todos
os niveis de geréncia. Cada um desses aplicativos integra um conjunto relacionado de fungdes e
processos de negécio, a fim de melhorar o desempenho da organizagdo como um todo.

A arquitetura dos aplicativos integrados cobre processos que abrangem toda a organizagao

e, em alguns casos, se estendem para além dela, na direcdo de clientes, fornecedores e parceiros
chaves.

3.2. Sistemas de informacao integrados ou interfuncionais

« Enterprise Resource Plannjng (ERP)

Os ERPs sdo utilizados para integrar processos de negdcios nas areas de manufatura e pro-
ducao, financas e contabilidade, vendas e marketing e recursos humanos em um Unico sistema
de software. Com isso, a informacao, anteriormente fragmentada em sistemas distintos, é arma-
zenada em um unico repositério de dados, a partir do qual pode ser utilizada por muitas partes
diferentes da organizacao.

Quando um cliente faz um pedido, por exemplo, os dados fluem automaticamente para as
partes da organizagdo que serao afetadas:

- A transacao de pedido dispara uma ordem para que o depésito separe os produtos solici-
tados e programe o envio.

- O depdsito, por sua vez, solicita a fabrica que reponha o que foi retirado.
- O departamento de contabilidade é notificado para enviar uma fatura ao cliente.
A cada um desses passos, os representantes do servi¢co de atendimento ao cliente monitoram
o andamento do pedido para manter os clientes informados. Os gerentes podem usar a informa-

¢ao integrada para tomar decisées mais precisas no momento apropriado com relacao as opera-
¢Oes didrias e ao planejamento no longo prazo.

» Sistemas de gestao da cadeia de suprimentos (SCM)

Os SCM ajudam as organizacdes a administrarem suas relacdes com os fornecedores. Esses sis-
temas auxiliam fornecedores, empresas de compra, distribuidores e empresas de logistica a com-
partilharem informacgdes sobre: pedidos, producdo, niveis de estoque e entrega de produtos e
servicos, de maneira a buscar insumos, produzir e entregar mercadorias e servicos com eficiéncia.

c-ads 95



Curso Técnico em Administracao

O objetivo ultimo é levar a quantidade certa de produtos da fonte para o ponto de consumo,
com o minimo dispéndio de tempo e 0 menor custo possivel. Esses sistemas aumentam os lucros
da empresa, por meio da diminuicdo de gastos de transporte e fabricacdo de produtos. Permitem
gue os gerentes tomem decisdes mais acertadas sobre como organizar e agendar recursos, pro-
ducao e distribuicao.

« Sistemas de Gestao do Relacionamento com Cliente (CRM)

Um sistema de relacionamento com clientes ajuda as organiza¢des a administrar suas relacoes
com seus usuarios. Os sistemas de CRM fornecem informacdes para coordenar todos os processos
de negécios que lidam com o cliente, em termos de vendas, marketing e servicos.

Seu objetivo é otimizar a receita, a satisfacdo e a retencao de clientes. Essas informacdes aju-
dam os gestores a identificar, atrair e reter os clientes mais lucrativos; prestar servicos de melhor
qualidade aos clientes atuais, e aumentar as vendas.

« Sistemas de Gestao do Conhecimento

Os sistemas de gestao de conhecimento possibilitam as organizacdes administrarem melhor
seus processos, a fim de capturar e aplicar conhecimentos e expertise. Coletam conhecimentos e
experiéncias relevantes na organizacao e também os tornam disponiveis, onde e quando forem
necessarios, para melhorar os processos de negdcios e as decisdes administrativas. Podem, ainda,
vincular a organizacgdo a fontes externas de conhecimento.

» Sistemas de Apoio a Decisao

Atendem aos nivel de geréncias, ajudando a tomar decisdes nao usuais com rapidez e antece-
déncia, a fim de solucionar problemas nao predefinidos. Usam informacées internas obtidas de
outros sistemas e também externas, como precos de produtos concorrentes.

Tém maior poder analitico que os outros sistemas, construidos em diversos modelos para ana-
lisar e armazenar dados, para tomar decisdes didrias. Por isso, dispdem de uma interface de facil
acesso e atendimento ao usudrio. Sdo interativos, podendo-se alterar e incluir dados, por meio de
menus que facilitam a entrada deles e a obtencao de informagdes processadas.

» Sistemas de Apoio ao Executivo (SAEs)

Atendem o nivel estratégico e sao bastante Uteis a gerentes seniores que tém pouco ou nenhu-
ma experiéncia com computadores. Servem para tomar decisdes nao rotineiras que exigem bom
senso, avaliacao e percepgao. Criam um ambiente generalizado de computag¢ao e comunicacao,
em vez de aplicacdes fixas e capacidades especificas.

Projetados para incorporar dados externos, como leis e novos concorrentes, também adqui-
rem informacdes dos demais sistemas, a fim de obter informacdes resumidas e Uteis aos executi-
vos. Isso se da nao sé sob a forma de textos, mas também de graficos projetados para solucionar
problemas especificos, que se alteram seguidamente, por meio de modelos menos analiticos.

Sao formados por estacdes de trabalho, menus graficos, dados historicos e de concorrentes,
bancos de dados externos, e possuem facil comunicacao e interface.
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4. Estudo de caso

A Historia de Dona Terezinha
Parte 6 (Sistemas de Informacéao)

Uma gestao orientada por processos exigia um altissimo nivel de organizacao e gerencialmen-
te continuo dos processos. As diversas mudancas estruturais e gerenciais trouxeram grande com-
plexidade a Terezinha Salgados Ltda., o que passou a requerer mecanismos mais efetivos para o
gerenciamento dos processos.

A organizacao era repleta de diversos softwares de gerenciamento, para as diferentes areas
de conhecimento da organizagao, que pareciam nao ter nenhuma ligagao entre si. Cada software
parecia trabalhar de maneira isolada. Essa diversidade de diferentes sistemas de informacao se
tornou prejudicial.

Diante disso, a alta geréncia decidiu implantar um software de gestdo de processos integra-
dos, também conhecido como ERP (Enterprise Resource Planning). O sistema foi desenvolvido
juntamente com uma empresa de tecnologia especializada no desenvolvimento de softwares de
gestao. Com isso, a informacao, anteriormente fragmentada em sistemas distintos, passou a ser
armazenada em um Unico repositério de dados, que podem ser acessados pelas diferentes areas
de conhecimento da empresa, desde que autorizadas. O sistema padronizava a informacao e faci-
litava a tomada de decisao pelos processos de apoio e pelos processos gerenciais.

Perguntas sobre o caso:

1) Explique como os diversos sistemas de informacao fragmentados poderiam ser prejudiciais
a gestao da Terezinha Salgados Ltda.?

2) O novo sistema de informacdo adotado na Terezinha Salgados Ltda. pode atender a qual (is)
nivel(is) hierarquico(s) da organizacao? Por qué?

3) Imagine e descreva uma situacao em que o ERP poderia apoiar na gestao da Terezinha Sal-
gados Ltda.

5. Materiais recomendados

« ConhecaaTOTVS, uma das maiores empresas de tecnologia de sistemas de informagao do
Brasil: https://www.totvs.com/

PIRATES
of SILICON
VALLEY

Filme - Piratas do Vale do Sllicio
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Formularios

1.0 que sao?

Formularios sao recursos com campos preenchiveis utilizados para coletar, transportar, dis-
seminar e depositar dados padronizados. Podem ser impressos ou eletronicos. Os formuldrios
impressos ainda sao utilizados, principalmente, em organiza¢des de grande porte para armaze-
namento fisico de informacdes; ou ainda para facilitar a coleta rdpida de dados em ocasides, nas
quais nao ha o acesso facil a computadores. Porém, atualmente, eles estdo se tornando cada vez
mais obsoletos, devido a praticidade dos formuldrios eletronicos.

O E por meio dos formularios que se torna possivel pesquisar e documentar dados
‘@‘ de clientes, usuarios, materiais, compras, pagamentos e todo tipo de processo de
s trabalho. Em organizacdes com grande quantidade de funciondrios, quem cuida

deles, geralmente, é a drea de processos (apoiada por algum profissional ou
setor que possa diagrama-los e padroniza-los visualmente) - ou, entao, o préprio
setor de comunicacao.

Além de funcionarem como uma ponte entre o usuario e a organizacao, formularios sao tam-
bém parte integrante de um conjunto de técnicas, que tem como objetivo otimizar o funciona-
mento das instituicoes.

Um formuldrio pode ser criado com diversas finalidades:

» Fixar responsabilidades. Exemplo: o formuldrio de empréstimo de livros na biblioteca
identifica a pessoa que esta responsavel pelo livro.

« Registrar o estado de uma operac¢ao. Exemplo: o formulario de inspecao de producao em
determinado ponto do processo produtivo.

« Transferir informacdes. Exemplo: o formuldrio de uma ordem de servico que autoriza o
departamento de transporte a levar uma carga vendida.

» Controlar dados. Exemplo: o formulario de requisicao de material permite ao departamen-
to de almoxarifado controlar o estoque dos materiais a partir dos pedidos que sao registra-
dos.

2. Qual é a importancia?

Os formularios sdo de extrema importancia, pois auxiliam na gestao de processos e viabilizam
a comunicagao entre as diversas areas dentro da organizacao e também fora dela. Como as or-
ganizacdes sao fontes de informacdes, os formuldrios se tornam essenciais para a continuidade
delas, favorecendo a coleta e o armazenamento estratégicos de dados. O gerenciamento efetivo
de dados e informagdes é uma preocupacdo crescente para muitas organizacoes.

A quantidade de informacdes tem aumentando cada vez mais, gragas aos avangos tecnolo-
gicos provenientes da internet. No entanto, como é preciso que sejam empregadas ferramentas
adequadas para gerenciar tais informacodes, o formuldrio € um desses instrumentos.

c-ads 99



Curso Técnico em Administracao

Com a visao focada na elaboracao e melhoria continua dos processos, cujo objetivo é a intro-
ducdo de métodos mais eficazes, com o auxilio de ferramentas mais adequadas, com a finalidade
de eliminar atividades desnecessarias e reduzir custos, a utilizacdo dos formuldrios eletronicos se
tornou essencial.

Conforme as organizagdes crescem, eles adquirem grande importancia, uma vez que sao um
excelente veiculo de transmissao de informacdes indispensaveis ao planejamento, execucao e
controle das atividades realizadas.

Os formuldrios funcionam como uma excelente ferramenta para a padronizagao
~6~ da comunicagao e armazenamento de dados e informacgdes relativas ao historico
& daorganizacao. Além disso, é essencial para o controle de processo administrati-
vo, além de cumprir as exigéncias legais e governamentais.

O formuldrio deve ser tratado com muita atencao, pois os sistemas sao apoiados por documen-
tos cuja eficiéncia e eficacia dependem da clareza, do formato e do conteudo. Tudo isso, por sua
vez, contribui de forma fundamental ao bom funcionamento dos sistemas e métodos administra-
tivos.

A criacdo de um formulario é necessdria quando a utilizacao das informacdes ocorre depois
do momento em que elas se tornaram disponiveis e quando ha necessidade de armazena-las ao
longo do processo administrativo. Para se criar, suprimir e/ou racionalizar o formulario dentro de
uma organizagao, é necessario que haja uma analise cuidadosa, no sentido de estudar a finalidade
do formulario e o controle dos resultados.

O formulario é um instrumento apropriado para receber informagdes constantes e variadveis,
tendo como objetivo possibilitar leitura, interpretacao, armazenamento e uso, por qualquer agen-
te de uma organizacdo. E um importante meio de comunicacéo e registro de informacoes para
qualquer organizacao.

Para que um formulario tenha seu papel representativo de manipulacdo de informacoes, é
preciso que tenha um layout devidamente desenhado para receber, manipular e dispor de infor-
macoes relativas as fungdes a que elas se destinam.

3. Componentes

Todo formulario tem sua origem em uma entidade emissora, que pode ser interna (depar-
tamentos, funciondrios, maquinas, etc.) ou externa (fornecedores, clientes, governos, etc.). Essa
entidade realiza a emissao do formulario inserindo dados varidveis nos campos, podendo seguir
instrucdes contidas em manuais ou nao, dependendo do grau de complexidade do formulario.
Da mesma forma, todo formuldrio também tem seu destino: entidades internas ou externas que
receberao os dados emitidos.

No caso de formularios eletrénicos, caso a emissao tenha sido correta, os dados sdo armaze-
nados diretamente em bases de dados digitais e podem ficar disponiveis as entidades de destino
em tempo real. No caso de formuldrios impressos, muitas vezes, os dados emitidos sao digitados
e inseridos posteriormente também em base de dados digitais, facilitando o acesso mais rapido e,
até mesmo, simultaneo das entidades de destino.

Por exemplo, esse é o caso de um formuldrio de matricula escolar, cujos dados sdo preenchidos
pelos pais, recebidos na secretaria, inseridos manualmente pela secretaria na base de dados “ma-
tricula” e, posteriormente, acessiveis a tesouraria, para realizar a cobranca, e a coordenacao, para
planejamento das turmas.
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Ao criar os formularios, é importante também garantir que sejam realmente
‘@’ acessados pelas entidades emissoras e de destino, evitando-se fraudes e enga-

s nos. Para isso, no caso dos eletrénicos, podem ser emitidas senhas de acesso aos
usuarios. Ja no caso dos formularios impressos, os cuidados com o preenchimen-
to e o armazenamento devem ser estar sob responsabilidade especifica de um
cargo ou funcao.

d
~

Quanto a estruturagao propriamente dita dos formularios, é recomendavel que eles se dividam
em quatro grupos de dados:

1. Dados do cabecalho

ldentificam a organiza¢ao da qual o formulario faz parte e sua finalidade. Assim, o cabecalho
é composto por: logotipo, nome da organizacao e titulo do formuldrio. E importante frisar que o
titulo deve indicar claramente sua finalidade. Por exemplo: “requisicao de material”

2.Dados de conteudo

Podem ser fixos ou variaveis. No campo para dados fixos, sao apresentados aqueles perma-
nentes, que servem de informacdo para orientacao dos usudrios. Ja no campo para os variaveis, 0s
dados sdo inseridos pelo emitente ao preencher o formulario.

3. Numeracao do formulario

Trata-se de um controle importante no processo de emissdao do formulario. A cada formulario
emitido, é criado um nuimero ou um codigo que o identifica como registro Unico, possibilitando
localiza-lo com rapidez futuramente.

4. Dados de conclusao

Sao os dados que identificam o responsavel pela emissao do formulario e as informacgoes per-
tinentes sobre seu preenchimento, como data, local, cargo, etc. Podem vir no inicio ou no fim do
formuldrio, ou até mesmo serem preenchidos automaticamente, no caso dos eletrénicos, cujos
acessos sao controlados por login e senha do usuario.

5. Dados de controle ou rodapé

Fornecem informagdes técnicas sobre o formulario, referentes a sua criacao, ao formato e as
entidades autorizadas a emitir ou acessar os dados.

4. Termos mais comuns

Ao se falar de formularios e se fazer uso de softwares especializados, alguns termos sao impor-
tantes para o entendimento de seu funcionamento. Vejam alguns dos principais.

- Banco de dados: é o arquivo eletronico de dados variaveis. Facilita consultar, analisar e
compartilhar dados.

- Registro: é o conjunto de campos de dados varidveis preenchido por uma entidade emis-
sora. Por exemplo, os dados inseridos por um cliente ao efetuar uma compra compdem um
registro do cadastro de clientes.
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- Campo: é uma categoria de dado. Por exemplo, o endereco do cliente é um campo do
registro do cadastro dele.

- Campo identificador do registro: contém um dado que torna o registro Unico, a partir do
qual o registro pode ser identificado. Por exemplo, o CPF do cliente.

-Tipo de dado: é o formato do dado a ser preenchido em cada campo. E importante defi-
ni-lo para garantir o uso correto do formulario. Os tipos de dados mais comuns sdo: texto,
numero, data, moeda, hiperlink.

- Tamanho do campo: é a quantidade de caracteres que podem ser utilizados no preen-
chimento de um campo. Ha alguns padrées de tamanho mais comuns. Por exemplo: 45
caracteres para 0 campo nome; oito para o campo data; cinco para o campo numero de
logradouro.

- Campo de preenchimento automatico: nos formuldrios eletrénicos, é o campo cujo
dado varidvel é preenchido de forma automatica, trazendo maior seguranca e reduzindo
erros. Alguns campos sao tipicamente configurados para preenchimento automatico, como
data de emissao e numero de registro.

- Campo requerido: é o campo cujo preenchimento é obrigatério, pois sem ele o registro se
torna invalido. Por exemplo, no cadastro de clientes, os campos nome do cliente, telefone,
CPF podem ser definidos como requeridos.

- Caixa de combinacao: ¢ utilizada para restringir a insercao de dados variaveis a um nu-
mero limitado de op¢des, que sao inseridas previamente e podem ser selecionadas pelo
usuario ao emitir o formulario. Dessa forma, evita-se a necessidade de digitacao e os erros
de preenchimento.

- Check Mark: é uma opc¢ao para preenchimento do campo quando o usudrio pode selecio-
nar apenas uma alternativa desejada. Por exemplo, no caso do sexo [M] ou [F], de perguntas
Cuja resposta € “sim” ou “nao’, e “certo” ou “errado”.

5. Principios para criacao ou racionalizacao dos formularios

A criacao ou racionalizacao de formuldrios em uma organizagdo pode se tornar uma atividade
complexa, de acordo com a quantidade e da diversidade de processos de trabalho. Portanto, é im-
portante que o profissional de OSM esteja atento a alguns principios, para que a gestao posterior
dos dados seja facilitada.

a. Principio da centralizagao: os projetos de criacao ou racionalizacao de formuldrios devem
ser centralizados em um profissional ou grupo especifico da organizacao, que detenha a
visao ampla de todos os processos e sistemas.

b. Principio da criacao: formularios sdo apenas criados quando tém finalidades claras e especi-
ficas e ndo for possivel fundir os campos em outros formularios. Dessa forma, sdo evitados:
duplicidade de controle, dados conflitantes, excesso de procedimentos, reducao na produ-
tividade.

¢. Principio da unicidade: os formularios devem ser Unicos na organiza¢ao, nao devendo exis-
tir dois formularios com a mesma finalidade. Assim, se evita a proliferacao de formatos dife-
rentes de formuldrios e de bancos de dados.
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d. Principio da numeracao: o formuldrio recebe um nimero a partir do campo identificador do
registro, o que facilita a busca na base de dados.

e. Principio da parcimonia: um formulario deve conter somente os dados necessarios para
cumprir as finalidades para as quais foi criado. Dessa forma, a emissdao dos dados se torna
mais objetiva e rapida.

f. Principio da ordenagao: os campos de um formuldrio devem estar ordenados segundo uma
sequéncia ldgica, facilitando seu preenchimento.

6. Dicas praticas para a criacao ou
racionalizacao de formularios

Ao criar ou racionalizar um formuldrio, é importante observar alguns pontos:

- 0 preenchimento dos formularios deve sempre respeitar uma sequéncia légica. Por exem-
plo, a tesouraria nao pode pagar o fornecedor sem que o almoxarifado tenha emitido o
formulario de recebimento e aceite do material.

- ndo pode haver duplicidade de campos de dados nos formuldrios. Por exemplo, os dados
do fornecedor estao cadastrados no formulario administrado pelo setor de compras. Caso
a tesouraria necessite dos dados do fornecedor, ela deve consultar o cadastro ja existente
e ndo gerar um novo. Dessa forma, se garante a consisténcia e a integracdao dos dados que
fluem pela organizacao.

- todas as emissdes de formularios devem conter dados sobre suas origens, as entidades
emissoras e banco de dados.

7. Materiais recomendados

+ Video sobre a importancia dos formularios. Link:

https://www.youtube.com/watch?v=575cDTuZZzE

8. Estudo de caso

A Historia de Dona Terezinha

Parte 7 (Formularios Eletronicos)

Com a implantacdo dos sistemas de informacdo, a Terezinha Salgados Ltda. passou a operar
por meio de formularios eletrénicos, que eram emitidos a partir dos préprios sistemas de informa-
¢ao da empresa. O analista de OSM distribuiu aos funcionarios algumas senhas que permitiam o
acesso ao sistema.

As senhas eram distribuidas de acordo com as areas de atuacao e o nivel de responsabilidade
dos funciondrios.

Quando os funciondrios acessavam o sistema pela primeira vez, era possivel fazer o cadastro
na plataforma utilizando seus dados pessoais e descrevendo a drea de atuagao na organizacao.
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Assim, sempre que um funcionario fazia login no sistema e emitia um formulario, os gestores
conseguiam acessar tais informagdes que detalhavam: o responsavel pela emissao, a data e a hora
gue o formuldrio era emitido. Essas informacgdes permitiam tanto aos processos de apoio quando
ao0s processos gerenciais realizarem um controle muito mais efetivo.

Os formularios transformaram a maneira com que a organizagao se comunicava e se organiza-
va. Quando a empresa necessitava de matéria-prima para a producao de determinado produto,
algum responsavel pelo processo de apoio emitia um formulario de solicitacao de matéria prima e
o fornecedor recebia diretamente a notificacdo e encaminhava o pedido. Os clientes mais assidu-
os eram cadastrados por meio de formulario no sistema, o que permitia a empresa conhecer um
pouco mais do perfil do publico-alvo que a empresa atendia.

Perguntas sobre o caso:

1) A partir da descricao dos formularios utilizados na Terezinha Salgados Ltda., identifique
quais eram suas finalidades.

2) Faca um esboc¢o de como poderia ser um formuldrio de cadastro de clientes da Terezinha
Salgados Ltda.

3) Além de um controle mais efetivo dos processos, indique uma funcao estratégica que os
formularios poderiam desempenhar na Terezinha Salgados Ltda.
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Manuais

1.0 que sao?

Os manuais sao um conjunto de instrucdes, normas e padroes que funciona como um guia
para qualquer tipo de atividade dentro da organizagao. Sao de grande importancia na hora de se
transmitir informacdes a todos os membros, com objetivo de se obter maior eficiéncia no traba-
Iho, assim como explicar, auxiliar e evitar possiveis problemas.

Fazendo-se uma relacao com o conteudo apresentado na Unidade 2 desta apostila, 0s manuais
representam um mecanismo de coordenacao interna nas organizagoes, a partir da padronizagao
dos processos de trabalho.

OH A criacao de manuais em uma organizacao comeca a ser justificada quando, de-
*@’ vido ao seu crescimento, os funciondrios comecam a perder a visao do conjunto
= e desconhecer as atividades e finalidades dos outros setores. Além disso, nao
conseguem mais acompanhar todas as rotinas exigidas para o funcionamento
basico da organizacao, comecando a ter duvidas a respeito da sua prépria autori-
dade e responsabilidade.

Atualmente, 0s manuais nao precisam necessariamente ter um formato fisico e impresso. A
tendéncia é que as organizacdes, com os avancos da Internet, se adaptem, trabalhando por meio
de dispositivos, arquivos eletronicos, e-mail, etc.

2. A origem

A necessidade para a elaboracao de manuais de trabalho surgiu no final do século XIX, perio-
do em que comegaram os primeiros estudos cientificos e teorias sobre a organizacao racional do
trabalho. O intuito era garantir melhores niveis de produtividade, fazendo com que o trabalhador
produzisse mais, em menos tempo, sem elevar os custos de producao.

Anteriormente aos estudos cientificos e teorias sobre a organizacao racional do trabalho, os
processos de producao eram basicamente empiricos. Cada operario executava suas atividades de
acordo com a experiéncia pessoal adquirida em relagdes trabalhistas anteriores. Regras, rotinas
estabelecidas ou padrdes de produtividade eram praticamente nulos. Portanto, havia um signifi-
cativo desperdicio de tempo e de material na execucdo das tarefas, o que resultava em niveis de
produtividade e rentabilidade baixos.

Foi dentro desse contexto que surgiram alguns estudiosos e cientistas, que desenvolveram
técnicas e teorias que revolucionaram a forma com que a organizacao do trabalho era desempe-
nhada. Um dos precursores mais conhecidos dessas mudancas foi o norte-americano Frederick
Winslow Taylor, considerado o fundador da Escola de Administracao Cientifica.

Frederick Taylor, o pai da“Administracao Cientifica”: era possuidor de um
carater obsessivo e compulsivo: era extremamente preocupado com a
ideia de controle de todos os aspectos da sua vida. Suas atividades domés-
ticas e de lazer, assim como no trabalho, eram planejadas detalhadamente
e seguidas a risca. Até mesmo um jogo de criquete se tornava objeto de
cuidadosa analise. Taylor calculava os diferentes angulos possiveis das
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tacadas, as vantagens e desvantagens de diferentes intensidades nas
jogadas. Em caminhadas, ele fazia experiéncias com suas passadas para
saber como cobrir maiores distancias gastando menos energia (MORGAN,
1996).

Em linhas gerais, o método proposto por Taylor consistia em analisar minuciosamente os pro-
cessos de trabalho, identificando o melhor perfil de trabalhador para cada tarefa. Em seguida, os
movimentos de um trabalhador modelo eram estudados e cronometrados, eliminando-se movi-
mentos desnecessarios, chegando-se ao modo mais eficiente de se desempenhar a tarefa.

Dessa forma, tornava-se possivel: selecionar e instruir trabalhadores segundo as exigéncias e
os métodos de cada tarefa, a partir do uso dos manuais; e recompensar os trabalhadores de acor-
do com a produtividade, sabendo-se aproximadamente o que se esperar de cada tarefa.

€ As técnicas de racionalizacao do trabalho e do tempo, com a diminuigao de
‘@’ desperdicios e o crescente foco na qualidade e produtividade, desenvolvidas por
= Taylor, deram subsidios aos gestores para a criagao de instrumentos de normati-
zacao. Substituiram também os modos empiricos de trabalhar pelo conhecimen-
to técnico padronizado.

A partir das ideias de Taylor, foi possivel a homogeneizacao das decisdes, o planejamento das
atividades desenvolvidas pelos empregados e a reducao de indices de desperdicio e retrabalho.
Dessa forma, diminuiram-se exponencialmente os custos de producao, tornando-se os trabalha-
dores muito mais produtivos e eficientes.

PARA REFLETIR: Taylor ficou conhecido na Histéria como o inimigo ndmero 1 dos
trabalhadores. Porém, ele mesmo advogava que a administracao cientifica se
preocupava também com os trabalhadores. Ao contrario do que muitos pensa-
vam, o método taylorista faria com que os empregados trabalhassem menos, ao
reduzir os movimentos desnecessarios e torna-los mais produtivos com menos
esforcos. Em teoria, essa transformagao agradaria a gregos e troianos (emprega-
dor e empregado). Taylor foi sincero ou nao? Nao se sabe... mesmo controverso,
seu legado perdura até os dias de hoje em muitas organizacoes.

Apesar da grande contribuicao de Taylor, o responsavel pela conotacao de que os manuais or-
ganizacionais tém hoje foi o sociélogo Max Weber, considerado o pai da Teoria da Burocracia. Ao
descrever as estruturas burocraticas, Weber elaborou a tese da formalizacao e do registro por es-
crito de todas as atividades, normas e regras de uma organizacao. Foi a partir dai que comegaram
a surgir as primeiras referéncias modernas de modelos de estatuto, regimento interno, normas,
regulamentos, etc.

Lembre-se: Na Unidade 2 desta apostila, a estrutura burocratica é apresentada com mais de-
talhes.

Com as contribuicdes de Taylor e de Weber, os manuais foram se desenvolvendo ao longo do
tempo, mas nao perderam a esséncia idealizada por esses pensadores. Pelo menos até o advento
da Internet e os modernos sistemas tecnoldgicos de suporte a gestao.

3. Tipos

Os manuais sao essenciais para todos e quaisquer tipos de atividades. Vao desde os mais sim-
ples de procedimentos padrao de higiene, muito comuns em restaurantes e ambientes médicos
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(Figura 6.4), até os manuais mais sofisticados que exigem determinado nivel de conhecimento
técnico sobre a area (Figura 6.5)

03 /7 PAYYOS
DA LAVAGEM

D AS M AUS CoLoQuUe Um POUCO ESfRedue ENtRelace oS dedos
de Sabqnete nas maos  as Palmas das mdos PaRA lavar
Ja amidas uma na outra cada um detes

FSFRegue as unhas ESfRegue a Parte Enxague SeqQue bem as mMdos

na PaLma das mdos de [Ras das maos abundantemente  com uma toatha Umpa
Figura 6.4. Manual basico do processo de higienizacao das maos, comum em restaurantes e lancho-
netes

Fonte: https://consultoradealimentos.com.br/boas-praticas/higienizacao-das-maos/

HOME DO PROCESSD AUTORIZADD POR:  |VERIFICADO POR: PREPARADO POR:
PROCEDIMENTO OPERACIONAL MOMTAGEM FINAL
NOME DA MONTAGEM DA PONTOS
OPERACAO COBERTURA TRASEIRA IMPORTANTES
PASSO CRITICO 1
ASSENTAMENTO DA

COBERTURA TRASEIRA
NOS EMNCAIXES

PASSO CRITICO 2
APARAFUSANDO OS
PARAFUSOS GRANDES

PASSO CRITICO 3 Ll
APARAFUSANDO OS o
PARAFUSOS PEQUENOS

NOTA
PRESSAO DE AR DO
APARAFUSADOR
PNEUMATICO

Figura 6.5. Manual de procedimento Operacional Padrao (POP)
Fonte: https://www.gradusct.com.br/pop-procedimento-operacional-padrao/

Existem diversos tipos possiveis de manuais dentro das organizagdes. A seguir, estao os quatro
tipos mais utilizados.
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3.1. Manual de organizacao

Conhecido também por regimento interno, trata de aspectos formais e de relacbes entre as
unidades, subsistemas ou areas de trabalho. No campo de cargos e funcdes, define deveres e res-
ponsabilidades, além de tratar dos niveis hierarquicos.

Pode ainda se referir a descentralizagao/centralizacao, departamentalizacao, sistemas de co-
municacgdo, especializacdo de trabalho, entre outros fatores que influenciam a natureza da estru-
tura organizacional e, por consequéncia, na linguagem de um manual.

3.2. Manual de politicas ou de diretrizes

Para ser seguida por todos, toda politica adotada se suporta em parametros e em uma descri-
¢ao detalhada e completa. Empresta, por isso mesmo, importante direcao para tomada de decisao
e para o alcance de objetivos previstos.

Dentro desta concepcao e definicao, este manual contém orientacdes voltadas para determi-
nados niveis de decisao da organizacao. Isso porque, a medida que politicas oferecem rumos para
as decisoes, elas fortalecem novas politicas a serem adotadas. Portanto, ha uma reconstru¢ao ou
um ciclo, a partir de decisdes que ‘escrevem’ novas politicas e diretrizes.

3.3. Manual de processos administrativos

Relne leis, normas disciplinares, normas técnicas, éticas e morais, além de normas de funcio-
namento. Oferece instru¢des de funcionamento e coordenacao sobre métodos adequados que
orientem a execucao de atividades, bem como normas que definem regras comportamentais, sob
o ponto de vista profissional.

Pelo aspecto abrangente sobre leis e normas, vale-se da descricao de funcdes e cargos para
acompanhar e efetuar avaliacao de desempenho.

3.4. Manual de normas

Relne um conjunto de instrugdes orientadoras voltadas aos procedimentos de rotina, com
suporte de fluxos que ‘desenham’rotinas a serem cumpridas por agentes integrantes do contexto
organizacional. Estabelece e cultiva uma filosofia de que informacdes dessa ordem devem ser
manipuladas e utilizadas nao sé no presente, como também no futuro.

Dentro desse principio, o manual de normas - assim como os demais - assume a responsabili-
dade de se manter atualizado e forma clara e objetiva. Deve ainda expressar toda a documentagao
que compreende uma rotina. Por isso, tem estreita relagao com o manual de formularios e oferece,
de maneia detalhada e em cada etapa, instrucdes a respeito de informacgdes que cada unidade ou
subsistema deve ‘alimentar’a rotina.

4. Sete dicas importantes na hora de
se elaborar um manuAL

1. Um manual nunca podera ser considerado totalmente completo e terminado. Ele cresce
e se desenvolve junto com a organizacao por intermédio de multiplos fatores que contri-
buem para que ela se torne cada vez mais complexa. Por esses motivos, 0 manual nao deve
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ser encarado como um instrumento estatico, e sim dinamico e flexivel. Deve ser considera-
do, ainda, como um guia sujeito a sofrer alteracdes e adaptagdes, sempre que as circunstan-
cias ambientais exigirem.

2. Tal instrumento deve espelhar sempre as politicas, diretrizes, normas e procedimentos mais
convenientes para a organizacao, e ndo o inverso; ou seja, 0 manual nao deve se constituir
uma “camisa de forca” Caso isso ocorra, a organizagao poderd nao acompanhar as evolugdes
e alteragcdes do ambiente externo, nem cuidar da melhoria continua e da racionalizacdo dos
seus métodos de trabalho.

3. O manual sé atinge seus objetivos satisfatoriamente se forem feitas, constantemente, anali-
ses criticas tanto pelas areas responsaveis pela sua elabora¢ao, quanto pelos seus usuarios.
Se isso nao ocorrer, os recursos aplicados na sua confeccao e desenvolvimento nao propor-
cionarao o retorno desejado, tornando-o, apés algum tempo, um instrumento de gestao
inutil e obsoleto.

4. A importancia dos manuais pode ser aferida por meio de dois exemplos praticos: as cer-
tificacdes ISO e o controle interno. Essas certificacdes ocorrem a partir da avaliacdo sobre
a observancia ou nao dos regulamentos, regras, normas e procedimentos constantes nos
manuais organizacionais. Além disso, é por meio dos procedimentos constantes nessas fer-
ramentas, em geral, que os 6rgaos de auditoria interna das organizacdes trabalham, compa-
rando, a grosso modo, o processo executado com o processo constante nos manuais.

5. A comunicacao deve ser clara e de facil entendimento; deve-se evitar por completo jargdes
e neologismos de carater técnicos. Com isso, a organiza¢ao nao dificulta e nem torna can-
sativo o aprendizado, tanto para os trabalhadores da organizacao quanto aos novos empre-
gados.

6. Imagens e ilustracdes tornam o aprendizado mais dinamico e interessante.

7. Os manuais devem ser acessiveis a qualquer momento aos trabalhadores. E estes devem ser
orientados a, sempre que necessario, fazer o uso dos manuais.

5. Qual é o perfil do profissional que
desenvolve os manuais?

A elaboracao de procedimentos padroes e manuais € uma atividade de muita responsabilida-
de. Isso porque uma frase mal escrita ou que permita multiplas interpretacdes poderd comprome-
ter a eficiéncia do seu conteudo, além de gerar danos tanto ao trabalhador quanto a organizacao.

O profissional deve ter conhecimento apurado sobre as dreas e os processos da organizacgao.
Entender os processos e a forma como o trabalho é realizado é essencial para o desenvolvimento
dos manuais.

6. Mito ou verdade?

Os manuais muitas vezes eram tidos como desnecessarios, pois s6 serviriam para
engessar e atrasar o trabalho

Atualmente, ha novos meios e instrumentos de disseminacdo de informagdes nas organiza-
¢Oes que permitem a quebra da burocracia, o excesso de padronizacao e a eliminagao da inflexibi-
lidade, no que tange a criagcao de novas ideias e formas de desenvolver determinadas atividades.
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Alids, esse pode ser um ponto fraquissimo do manual: a diminuicao da incidéncia de novas
ideias. Os manuais mais antigos nao permitiam novas formas de executar uma atividade. As orga-
nizagdes que insistem nesse modelo, se continuarem assim, poderao ter dificuldades frente a rea-
lidade atual, que demanda inovacao e flexibilidade - fatores inerentes as novas praticas de gestao
e que servem como parametro para mensurar o grau de efetividade organizacional.

Os manuais sao mais efetivos na padronizac¢ao de atividades do nucleo operacio-
nal das organizagoes

Em setores mais estratégicos, nos quais as decisdes precisam ser flexiveis, 0s manuais e proce-
dimentos padrdes tornam-se ineficazes. As decisdes em niveis estratégicos assumem um carater
muito complexo e subjetivo; ou seja, cada decisdao tomada deve ser adequada a cada tipo de situ-
acao. Tais situacdes sao diversas e distintas na maioria das vezes.

Quanto maior a autonomia para tomar decisées e a imprevisibilidade delas, mais dificil é pa-
dronizar o trabalho em manuais. Nesses casos, a tendéncia é que a padronizacao do trabalho seja
pelos resultados obtidos e ndo exatamente pela forma como eles sao alcancados.

Além do mais, os manuais podem ser prejudiciais em situagdes em que se precisa tomar deci-
sdes que exigem rapidez e criatividade. Quando o tempo é curto e a decisao é urgente, consultar
manuais pode significar perda de um precioso tempo, como um médico que atende a um caso de
emergéncia.

De forma semelhante, quando o trabalho exige criacdo ou inovacao, nao faz sentido consultar
manuais; como, por exemplo, um publicitario que é contratado para desenvolver uma propagan-
da. Nesses casos, a padroniza¢do do trabalho se da muito mais pela habilidade e competéncia
profissional do que pela descricdao detalhada dos processos de trabalho.

7. Materiais recomendados

Filme - 300 (sobre lideranca)

8. Estudo de caso

A Historia de dona Terezinha
Parte 6 (Manuais)

Desde a reestruturacao da Terezinha Salgados Ltda., a empresa ja trabalhava com manuais
de procedimento padrao, manuais gerenciais e fluxogramas. Dessa forma, os funcionarios conse-
guiam entender seus papéis e responsabilidades dentro da empresa.
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O analista de OSM e dona Terezinha, ambos responsaveis pelos processos gerenciais, come-
caram a perceber que os manuais engessavam o trabalho e nao abriam espaco para a inovacao.
Os manuais se mantiveram intactos desde o periodo que a empresa ainda nao era orientada por
processos, apesar de todas as mudancas.

A estrutura e os objetivos da empresa agora eram outros. Portanto, os manuais precisavam ser
atualizados. Com o auxilio de Jordana (que agora fazia parte dos processos de apoio), de dona
Terezinha e alguns profissionais da gestdo de pessoas, o analista de OSM desenvolveu um plano
de acao que consistia em mapear novamente todos os procedimentos de trabalho da empresa.
Dessa forma, os manuais poderiam ser atualizados e adaptados a nova estrutura organizacional.

Além disso, a empresa passaria a disseminar valores relacionados ao intra-empreendedorismo
e a inovacao, criaria mecanismos de bonificacdo e promocao aos funciondrios que contribuissem
para o desenvolvimento da empresa.

O plano de acao foi aprovado e demorou cerca de seis meses para ser implantado, mas os
resultados comecaram a aparecer desde o inicio. Os funcionarios passaram a ser mais proativos e
inovadores. Diversas ideias comecaram a surgir e muitas delas foram implementadas. Os manuais
eram atualizados sempre que surgiam novas ideias que inovavam o0s processos de trabalho. Os
beneficios foram inquantificaveis, os funcionarios se sentiam mais motivados, os processos se tor-
naram muito mais eficientes, os acidentes de trabalho chegaram a zero e o nivel de rotatividade
chegou a proximo de 1%.

Perguntas sobre o caso:

1) Com relacao aos tipos de manuais listados e com base nas informacdes do estudo de caso,
qual ou quais tipos de manuais foram reformulados na Terezinha Salgados Ltda.? Por qué?

2) Qual aimportancia dos manuais serem atualizados na Terezinha Salgados Ltda.?

3) Por que os funcionarios se sentiram mais motivados apos a implementacao do plano de
acao?

Conclusao do caso:

O futuro da Terezinha Salgados Ltda.

A Terezinha Salgados Ltda. continuou a se expandir, tornando-se referéncia no ramo alimenti-
cio. Os salgados de dona Terezinha ficaram conhecidos por todo o pais. Foi necessaria a implanta-
cao de centros de distribuicao em diferentes pontos do estado. Novos polos de producao foram
disseminados por todo o pais.

Os concorrentes comegavam a estudar as estratégias e caracteristicas administrativas da em-
presa com o objetivo de conseguir tais resultados. Uma pequena empresa se tornou uma grande
organizacao, fruto do idealismo obstinado de dona Terezinha, mas a histéria nao acaba por ai.
Muitos desafios ainda aguardam dona Terezinha, que ja sonha em exportar seus produtos a partir
dos proximos anos e quem sabe um dia até abrir agées na bolsa de valores.

Sao histérias como a de Dona Terezinha que inspiram milhares de pessoas a empreender to-
dos os anos. Atualmente, mais de 56 milhdes de brasileiros possuem negdcio proprio. Segundo
pesquisas realizadas pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), 36
a cada 100 brasileiros, com idade entre 18 e 64 anos, ja tém negdcio préprio ou estao a caminho
do empreendedorismo.

c-ads m



Curso Técnico em Administracao

Diversos problemas desafiam a sobrevivéncia das empresas todos os dias. O empreendedo-
rismo se trata muito mais de fracassos e aprendizados do que o simples sucesso e a estabilidade.
Empresas que sé tém sucesso se acomodam e se tornam obsoletas.

No final da década de 1970, a Kodak tinha 90% das vendas de filmes e 85% das vendas de ca-
meras nos Estados Unidos, o principal mercado mundial, e era uma presenca fortissima em todo o
mundo. A empresa tinha 100.000 empregados e um lucro bilionario. Apesar do grande sucesso, a
Kodak ndao conseguiu acompanhar o desenvolvimento tecnolégico trazido pelas cameras digitais
e os smartphones. A empresa chegou a declarar faléncia em 2012, ap6s anos de declinio.

O taxi foi um dos principais meios de transportes urbanos da histéria. Até o surgimento da
Uber em 2009, com sistemas e métodos totalmente inovadores. A empresa de transportes inovou
o segmento de “motoristas particulares” e esta presente hoje em mais de 200 paises. Segundo
levantamento da Forbes, a Uber vale atualmente cerca de US 68 bilhdes (RS 216 bilhdes).

Outro grande exemplo é o da Xerox, empresa lider de mercado por muitos anos, responsavel
pela fabricacao de fotocopiadoras, popularmente conhecida como “maquina de xerox”. Contudo,
o principal produto da Xerox esta se tornando obsoleto, com o surgimento da era digital. As em-
presas estao substituindo os antigos processos fisicos (caracterizados pela presenca de escritorios,
que armazenavam em arquivos infinitas papeladas) por processos digitais, com armazenagem em
bancos de dados, por meio de formularios e documentos eletronicos.

A Xerox investia constantemente na contratacao de pessoas para o desenvolvimento de pro-
dutos inovadores e muitas ideias inovadoras nasciam a partir de tais iniciativas. No entanto, a
maioria ndo era implementada, pela ineficiéncia dos processos de gestao do conhecimento.

Histérias como a da Kodak, dos taxistas e da Xerox sao grandes exemplos de empresas e or-
ganizacoes de sucesso que declararam faléncia ou perderam grande participacao de mercado.
Portanto, a maneira como a estrutura, os sistemas e os processos sao gerenciados é fundamental
para a sobrevivéncia e continuidade da organizac¢ao. O que torna os papéis do administrador e do
profissional de OSM indispensaveis - assim como foi indispensavel para a Terezinha Salgados Ltda.

Diversas historias de sucesso, semelhantes a de dona Terezinha, surgem todos os dias. E sabe o
que todas essas histérias de sucesso tém em comum? Todas comecam a partir de simples ideias e
valorizaram a importancia da gestao de OSM no caminho de tornar essas ideias realidade.
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