UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESTADO DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL
COMO SUPORTE DE INVESTIGACAO E
MUDANCA COMPORTAMENTAL
NO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

LUCIANA MARTINS SARAIVA

Dissertagdo submetida ao Programa de Pos-Graduagao em Engenharia de

Produgdo para obtengdo do titulo de Mestre em Engenharia de Produgéo

FLORIANOPOLIS, 1996

i

UFSC~BU



DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL COMO SUPORTE DE
INVESTIGACAO E MUDANCA COMPORTAMENTAL NO
GERENCIAMENTO PROCESSOS

LUCIANA MARTINS SARAIVA

Esta dissertagdo foi julgada adequada para obtengao do titulo de Mestre em
Engenharia, especialidade em engenharia de produgio e aprovada em sua forma

final pelo curso de Pés-Graduagdo em Engenharia de Produgio.

Pfof. Rimﬁhroia, Ph.D.
enador do Curso

Bancy/Examinadora:

A
\U
Prof.\Pa Selig, Dr.
Orientador

Prof. Joyce Ml Pernigotti, Msc.
Co-Orientadora

rof. Osmar Possamai, Dr.

/Z\g/‘/) P~ N\
Prwww?eto , Dr.




“O comportamento humano é
Sundamentalmente expressivo. Nunca é
Jalho neste sentido. Isto significa
igualmente, que ele é por natureza e sob
todas as formas apesar das aparéncias,

comunicacgdo e didlogo.”

(Max Pagés)



AGRADECIMENTOS

Ao Prof. Paulo Selig. orientador € amigo. que confiou no meu desempenho
oportunizando a realizagdo deste trabalho. Nem sempre concordamos nas
percepcdoes no decorrer do trabalho, mas sempre confiou na minha
responsabilidade.

A Joyce Munarski Pernigotti, mestre e amiga, sob cuja co-orienta¢do sabia
¢ carinhosa este trabalho tomou forma.

A Viviane Ziebel de Oliveira, mestre ¢ amiga, a quem devo pelo incentivo
¢ orientacdo, no dificil periodo inicial deste mestrado.

Ao Professor Osmar Possamai, que a partir de seu espirito pesquisador,
auxiliou-me a construir questionamentos relevantes neste trabalho.

Ao Professor Francisco J. Kliemann Neto pela dedicagéo.

Ao profissionalismo de Jane L.Gaspar Pinto e Dante Juliatto. Juntos
aprendemos os caminhos de um trabalho em equipe multidisciplinar, a partir de
reflexdes sustentadas por nossas diferentes formagdes, porém em busca de um
caminho comum.

As minhas amigas Eliza, Lucila e Rose, que estiveram presentes no dia-a-
dia, quando o vinculo estabelecido foi a mola propulsora.

Ao amigo Jorge Destri pela aten¢do e paciéncia dedicada.

Aos meus colegas e amigos do “p6s” que me ensinaram grande parte do
que “consegui” aprender da engenharia de produgdo: Anete, Marcio, Sandra, Ana
Augusta, Fernando, Renata, Alessandro, Angela, Ricardo, Ana Vladia, Sebastian,
Sandré, Patricia, Nazareno, Susi, Glauber, Ana Licia, Nébel, Silvana, Xerez,
Rudinéia, Rodrigo,”Pezdo”, “Negdo”, Fabio (Abelha), enfim, todos que
estiveram presentes com seu profissionalismo e amizade contribuindo de alguma

forma para a construgdo deste trabalho.



A colaboragdo dos membros atingidos na empresa. sem os quais nio se

teria chegado ao alcance dos objetivos propostos.

Aos meus pais € irmdos que mesmo a distancia sempre estiveram comigo.



vi

SUMARIO
RESUIMO..........ooii e il
ADSTFACE. ..ot 1X
CAPITULO 1 1
INTRODUCAO 1
[T TEMA E PROBLEMATIZACAO ....ococeeeererienmneieesosen et eeoee oo oo e |
1.2 OBJHIV()S ......................... 2
F-3 JUSTIFICATIVA oottt oo oo e oo 3
1.4 METODOLOGIA ..ot s oo oeoeee oo 4
L5 LIMITES DO TRABALHO ...coo.vooeeeeeensenessesasse st eses e oo oeseeoeeeseeosoeeeee 5
1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO «....oovtoreveeeviaeesecee s eeeeeseeeees e ooeoeeeoeeeeoooeeooeoee 5
CAPIiTULO 2 7
METODOLOGIA DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS 7
2.1 DEFINICAO DO GERENCIAMENTO DE PROCESSSO .ev.vvooeoeeveeseeeeeeeee oo oo 9
2.2 LOGICA DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS .....ov.eooeeeeeeeeeeeeoeeo oo oo 11
2.4 RECURSOS HUMANOS NO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS..-vevo oo oo 20
CAPITULO 3 21
DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL ? 21
3.1 PSICOLOGIA INSTITUCIONAL ......covvriemnecrnnianssasieeeseassaseseesesseeses s sesss e s eeeeeeeeeeeeeeee
3.2 FENOMENOS PSIQUICOS .......oocoouiimeienmainnniiessaesseseee s eees s eeeeesessseees e oo se oo eees oo
3.3 GRUPO COMO INSTITUICAQ ..ccooveetieemarnsiensis et eeee e s e oo oo eeoeeee e
3.4 CARACTERISTICAS DO GRUPO -....comvrrrvnnvanreineees e eeseeaseeeseseeesees s see s e eeeeeeeeeeeeeeooeeooeee
34T ESIrUIUPQ € JUNGAO................coovveeeeeioeeeeeeeeeeeeee e
3.5 INSTITUICAO COMO ORGANIZAGAO c.cororeienveeesoe s ioee e eeeeeesss oo e eees oo
3.5.1 Mecanismo social de defesa......................o..oeeoeoeeooeeeeeeseoeseeseee oo
3511 SENMENLO ..ottt s e
3.5.1.2 Responsabilidade e decisao............ov.everereorooieeo
3.5 L3 MUGBNEA ..t eeeeee oo
3.6 CONSIDERACOES DO CAPITULO ...couienreeitrieecresesee e eese e s oo sees e eee e oo
CAPITULO 4 61
APLICACAO PRATICA E MODELO PROPOSTO 61
4.1 AMBIENTE PESQUISADO ......oovvmiurtreteieiisiees oo seee oo seeees e esesseesees e s e s e ee e 6l
4.2 MOTIVO DA CONSULTA : “A QUEIXA PRINCIPAL™ .....o.o oo 62
4?4 DESENCADEAMENTO DO TRABALHO oo 65
4.5 DIAGNOSTICO ..ottt st e e e s e e s e e e e e 72
4.5.1 DAd0s COLELAUOS..................ooooovoeieoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 72
4.5.2 Andlise dos reSUllaUOS .................ov.ovoovoeeeeeeeeeeoeeeeeseeeseoeeeeeeeoeeeeoeeeeee 80
4.6 DESENVOLVIMENTO DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS ..o 84
4.6.1 Setor de produ¢@on..............occooevevi.... e ettt e e et b e e te et e e e e e s e e eee e e e nae s 85



vii

4.7 CONSIDERACOES DO CAPITULO & PROPOSICAO DO MODELO oo 93
CAPITULO 5 oo .. 99
CONSIDERACOES, CONCLUSOES E RECOMENDACOES ST 99
3T CONSIDERACOES oot 99
3.2 CONCLUSOES .o 104
3.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS POSTERIORES oovoovvoocoreooeeooooo 105
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......cooeceeerornieeieeeseooeoeeeeeeeeeeeeeo oo 106
BIBLIOGRAFIA ..o 108
ANEXO | 112
ANEXO 2 ; 114




viii

RESUMO

A metodologia do Gerenciamento de Processos abre perspectivas para
aplicagbes em que se constata a necessidade de utilizar recursos humanos e
materiais para gerar satisfacdo ao cliente e influenciar o desempenho do produto
no mercado.

Nesse sentido, este trabalho enfoca o Diagnostico Institucional como uma
acdo que busca uma melhora na produgdo e relagdes de trabalho, enquanto
desenvolve qualidade e produtividade, buscando aproximacdes sucessivas na
empresa de seus objetivos para as quais foi criada.

Esta agdo ocorre a partir da analise dos pressupostos que orientam os
recursos humanos na institui¢do buscando transformacdes através da ampliacdo

da compreensdo que possuem sobre a mesma.



ABSTRACT

The Process Management methodology opens perspectives to aplications
which show evidence about the need to utilize human resources and materials to
achieve customer satisfaction and then influence the product performance in the
market.

By this meaning, this work focus the Institution Diagnoses as an action
that searches for an improvement in work relationships and production, while
develops quality and productivity, aiming successive links with the
organization’s objectives and approaches.

This action ocurrs is the analysis of supositions that guide the
organization’s human resources, searching tranformations through the
amplification of the understanding that they have upon the organization.

This work is an investigation with research-action characteristics.



CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMATIZACAO

Numa era onde a competitividade traz consigo a atengdo aos processos
empresariais, que desempenham importante papel na sobrevivéncia econdmica
das organizagdes, surge a necessidade de alcancar maiores niveis de qualidade
para produtos e o aumento de produtividade nos processos. Essa necessidade leva
as organizagdes procurarem desenvolver novas técnicas, que lhes proporcionem
vantagem competitiva.

Percebe-se que a atual realidade empresarial faz da qualidade uma das
caracteristicas mais abrangentes, estando esta vinculada a uma forma de
gerenciar, onde o combate a0 desperdicio e atengdo as necessidades dos clientes
tornam-se imperativas.

Fren,te a esta realidade, fica claro que as empresas s atenderdio ao cliente,
quando todas as interagdes com este forem gerenciadas e controladas de forma
eficiente. Para tanto torna-se imprescindivel atentar-se aos processos que geram

estas interagdes.



A metodologia do Gerenciamento de Processos se caracteriza como um
meio de administrar os processos empresariais. Empregada para analisar. definir
e gerenciar as melhorias no desempenho dos processos criticos da empresa, com
a ﬁnal.idade de atingir as condi¢Ges Otimas para o cliente.

Qualidade € um conceito que enfatiza a necessidade do envolvimento de
todos os recursos, pois a hipervalorizagdo de um pode levar a hipertrofia de outro.
Torna-se importante entdo, atentar-se, também, aos recursos humanos no
Gerenciamento de Processos, ja que uma das dificuldades deste, reside ainda na
motivagdo, envolvimento e comprometimento dos participantes. A analise desses
recursos, torna-se imperiosa, considerando-os tanto como agentes ativos como

também passivos das influéncias do trabalho no processo produtivo.

1.2  OBJETIVOS

Esta dissertagdo trata da aplicagdo do Diagndstico Institucional na busca
de conhecimento de uma realidade e identidade empresarial, para a partir dela, de
suas necessidades, preocupacdes e questionamentos, procurar fazer com que cada
individuo participe de forma integral da metodologia do Gerenciamento de
Processos. Ndo se pode restringir a melhorar procedimentos, mas também

investir-se na possibilidade dos sujeitos afiliarem-se as inovagdes.



Em fungdo de tudo isso, a pesquisa tem como objetivo, fornecer aos
pesquisadores e grupos participantes da implantacdo da metodologia do
Gerenciamento de Processos. meios de se tornarem capazes de responder
com maior eficiéncia aos problemas e situagdes em que vivem, sob a forma
de diretrizes de uma verdadeira ag¢do tranformadora. Torna-se assim,
necessario que se opdrtunize uma postura reflexiva, participativa, sobre a
realidade a qual estdo inseridos. Sabe-se que a condi¢do para que um
individuo possa participar e consequentemente comprometer-se esta na

possibilidade de que ele seja capaz de agir e refletir sobre sua propria agéo.

1.3  JUSTIFICATIVA

A motivagdo para a realizagdo deste trabalho esta na busca pela
possibilidade de fazer diferente, dar novo sentido e caminho, & aplicagdo da
metodologia do Gerenciamento de Processos.

Sdo os individuos, através de seu trabalho que pbssibilitaréo uma
construgao objetiva. Vé-se que homem, um ser subjetivo, através de seu trabalho
¢ quem determina a condi¢do objetiva deste. Assim, o trabalho enquanto
atividade exclusivamente humana nio pode expulsar sua subjetividade e
transformar o sujeito do trabalho em coisa a ser treinada, selecionada,

compensada e adaptada.



Pensar portanto, os fatores existentes nesta subjetividade, adquire a
dimensdo de uma reformulagdo dos saberes no Gerenciamento de Processos ¢

uma tentativa de contribuir para transformagdes desejadas.

1.4 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para a pesquisa € a da Pesquisa-A¢do. Como um
tipo de pesquisa social, com base empirica, ¢ realizada em estreita associagdo
com uma agdo visando a resolugdo de um problema coletivo. Pesquisadores e
participantes sdo representativos da situagdo ou do problema, estando envolvidos
de modo cooperativo ou participativo.

A Pesquisa-Acdo serd entdo, apresentada como alternativa. Seu principio
fundamental consistird na interven¢do dentro da organizagdo na qual os
pesquisadores e os membros da organizagdo colaboraram na defini¢do do
problema, na busca de solugdes e, simultaneamente, no aprofundamento do
conhecimento cientifico disponivel. Serd também, acompanhada por praticas

pedagogicas: difusdo do conhecimento, treinamento, etc.



1.5 LIMITES DO TRABALHO

Busca-se neste trabalho acompanhar e observar a implantacdo da
metodologia do Gerenciamento de Processos para investigar o fator humano.
Pretende-se a compreensdo dos fendmenos associados & sua afiliacdo e
comprometimento no Gerenciamento de Processos, buscando subsidios que
favoregam a continuidade dessa metodologia no local onde ¢ aplicada.

O modelo do Gerenciamento de Processos ¢ descrito no Capitulo 2 de
forma resumida e esquematica. Ndo se pretende ampliar a bibliografia quanto aos
aspectos ja realizados nesta area. O trabalho limita-se a um modelo ja
desenvolvido. A inovagéo bibliografica esta no enfoque dispensado a psicologia,

enquanto ciéncia que estuda o comportamento humano.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do presente trabalho foi dividida em cinco capitulos, como
descrito a seguir.

O capitulo 2 apresenta 0 modelo do Gerenciamento de Processos que foi
aplicado na empresa.

O Capitulo 3 descreve o modelo do Diagnéstico Institucional, sua

importéncia e implicagdes.



O Capitulo 4 tem como objetivo relatar as consideragdes realizadas frente
a realidade investigada na empresa. Apresenta-se ainda neste capitulo o modelo
proposto a partir da pesquisa realizada.

O trabalho ¢ concluido com o Capitulo 5 que apresenta analises e
sugestdes sobre o trabalho realizado, bem como algumas recomendagdes e

sugestdes para trabalhos futuros.



CAPITULO 2

METODOLOGIA DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Aumentar a produtividade, reduzir os custos e desperdicios, bem como
aumentar o grau de satisfagdo do cliente sdo necessidades emergenciais em
empresas que buscam a qualidade como estratégia competitiva.

Vivendo na atual Era da Competitividade, as empresas dependem do
cliente, que compra somente aquilo que lhe agregam valor.

Percebe-se entdo, o quanto é necessario satisfazer o cliente usando
meétodos eficientes para promover valor ao consumidor.

Com a crescente valoriza¢do das necessidades do consumidor , novos
conceitos de qualidade vem se formando. Conforme Juran (1992, p.7-8),
“qualidade resulta das caracteristicas do produto, que criam satisfagdo, levando
os clientes a compra-lo. E a adequagdo ao uso”.

Deming apud Sherkenbach (1991, p.119), considera que “a qualidade ¢é
atender continuamente as necessidades dos clietes a um prego que eles estejam
dispostos a pagar.”

Segundo Feigenbaum apud Harrington (1988, p.45), “qualidade é o

conjunto da caracteristicas do produto tanto de engenharia como de fabricagio



que determinam o grau de satisfagdo que proporciona ao consumidor,
durante seu uso”.

Harrington (1988, p.46) conceitua qualidade como “aquilo que atende ou
supera as expectativas dos consumidores, a um custo que represente valor para os
mesmos’.

Para a empresa IBM (1990, ndo paginada), “qualidade é atender ao
requerido pelos clientes, tanto internos quanto externos, objetivando produtos e
servigos livres de defeitos, a0 menor custo”.

Nota-se que o conceito de qualidade estd centrado no cliente. Para a
politica empresarial, o mais importante é que a aten¢do dispensada ao cliente
possa conjugar em uma maior produtividade para a empresa.

Para Porter (1986), o empresario precisa compreender que a satisfacdo das
necessidades do comprador ¢ 0 que leva um empreendimento ao sucesso, pois
refere que a vantagem competitiva surge do valor que uma empresa cria para seus
compradores. Entende que o que determina o valor criado pela empresa para seu
comprador € o conjunto total de elos da cadeia de valores da empresa € do
consumidor.

Para se oferecer um atendimento satisfatério ao cliente, todas as interacoes
que se mantém com ele devem ser consideradas, isto €&, administrar

eficientemente todos os processos que controlam essas interagdes.



Assim sendo, melhorar os processos existentes de forma eficiente em uma
empresa, significa obter custos mais baixos, reducdo de erros, retrabalhos e
desperdicio. além do aumento da producio.

Buscando competir com as empresas estrangeiras, devido & abertura de
mercado, as empresas brasileiras buscam atualizar e modernizar seus processos,

tentando reduzir custos e atender melhor os desejos de seus clientes.

2.1  DEFINICAO DO GERENCIAMENTO DE PROCESSSO

O Gerenciamento de Processos ¢ uma metodologia que oferece o que as
empresas pretendem hoje: seu objetivo principal € garantir um 6timo
funcionamento dos processos, a fim de atender as necessidades dos clientes.
Segundo Davenport (apud Monteiro, 1993) os clientes afetam cada vez mais na
mudanca dos processos. _

Para Harrington (1993, p.10), "processo é qualquer atividade que recebe
uma energia (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para o cliente
interno e externo”.

Considera que existem dois tipos de processos dentro de uma organizagio:
0 processo produtivo € o processo empresarial.

Processo produtive: “Qualquer processo que entra em contato fisico com

o produto ou servigo que seréa fornecido a um cliente externo, até o ponto em que



o produto € embalado. Por exemplo. a manufatura de computadores, prepara¢do
de alimento para consumo em massa, refino de petroleo, conversdo de minério de
ferro em aco, etc... Ndo estdo incluidos os processos de transporte e distribui¢do™
(Harrington, 1993, p. 10.).

Processo empresarial: Todos os processos que geram servigos e 0s que
ddo apoio aos processos produtivos. Por exemplo, processos de atendimento de
pedido, de m‘udang:a de engenharia. planejamento e processo de manufatura, folha
de pagamento, etc..). Um processo empresarial consiste num grupo de
tarefas interligadas logicamente que fazem uso dos recursos da organizagio, para
gerar resultados definidos em apoio aos objetivos da organizagao" (Harrington,
1993, p. 10.).

Para a empresa IBM "Gerenciamento de Processos é o conjunto de
pessoas, equipamentos, informagdes, energia, procedimentos e materiais
relacionados por meio de atividades para produzir resultados especificos,
baseados nas necessidades dos consumidores" (1990).

Harrington define Gerenciamento de Processos como : "a busca de
atividades que agregam valor, segundo o cliente” (1993, p.12).

Conforme Selig (1993), "atividades agregadoras de valor sdo aquelas que
apresentam uma relag¢do direta entre o produto € o processo produtivo e sdo

reconhecidas pelo consumidor quando da analise do produto”.



O gerenciamento de Processos envolve os departamentos € 0s processos.
Seu objetivo ¢ garantir o funcionamento dos processos produtivos, a fim de
atender as necessidades dos clientes (internos e externos). Ela busca um maior
valor agregado aos produtos, visando satisfacdo do consumidor.

Para Monteiro(1993) todas as interagdes que se mantém com o cliente

(interno e externo) devem ser administradas de forma completa, perfeita, pois
afetara indubitavelmente, na qualidade do produto final que chega as mios do
consumidor.
Segundo Harrington (1993), o Gerenciamento de Processos Empresariais ¢ um
compromisso incessante, um modo de pensar sobre todas as atividades da fabrica.
N&o pode ser encarado como um programa, pois estes normalmente apresentam
tempo de dura¢do limitado. Trata-se pois de uma nova postura empresarial.

Conforme Gaspar Pinto (1993) o Gerenciamento de Processos propde uma

melhoria continua nos processos, pois busca a qualidade crescente para seus

produtos e servigos.

2.2 LOGICA DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

A estratégia ¢ fazer com que o Gerenciamento de Processos faga parte de

todo sistema operacional e administrativo da empresa, criando um ambiente



propicio para melhor desempenho de funcionarios, administradores e
empresarios. Para tanto ¢ necessario um envolvimento geral da empresa.

Os objetivos do Gerenciamento de Processos sdo metas menéuréveis para

assegurar que os resultados atinjam ou excedam as exigéncias do consumidor.
Neste sentido, a geréncia de processos trabalha para que 0S processos sejam
eficientes e compativeis com a finalidade a que se destinam.
Ja que a empresa opera por meio de vérios processos, cada um deles deve ser
otimizado. Para que isso seja possivel, ¢ necessario compreendé-los na forma
como vém sendo tradicionalmente realizados. Isto, na maioria das vezes, ¢ dificil,
devido a sua complexidade e aos diversos departamentos neles envolvidos. Esta
complexidade requer uma metodologia estruturada para o estudo e analise,
fornecendo um caminho sequencial € uma visdo geral do mesmo.

Alguns processos tém apenas cliente internos, outros, apenas clientes
externos, enquanto alguns possuem tanto clientes externos quanto internos. A
nogdo de cliente interno foi criada para caracterizar a existéncia de clientes dos
processos dentro da propria organizagdo. O importante € que qualquer cliente,
interno ou externo, seja sempre tratado com a mesma considerag3o.

Qualquer que seja o processo, a identificagdo do produto e do cliente é de
vital importdncia, uma vez que permitird conhecer caracteristicas de qualidade

que o cliente gostaria que fossem levados em considerago no produto.



O Gerenciamento de Processos propde, assim, uma melhoria continua nos
processos, visando assegurar o uso eficaz e eficiente dos recursos, instalacdes,
equipamentos, recursos humanos. tempo, capital e estoques. promovendo
aumento da producgdo, das vendas e dos lucros.

Esta metodologia, segundo a aplicagdo realizada na IBM do Brasil , esta
dividida em trés fases: defini¢fio do processo, analise do processo e melhoria
do processo, totalizando dez etapas apresentadas no Quadro 1.

QUADRO 1- FASES DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Fase |: Defini¢do do Processo

Etapa 1: Organizagio
Etapa 2: Caracterizagdo dos Clientes
Etapa 3: Mapeamento dos Processos Criticos

Etapa 4: Urgéncia

Fase 2: Analise do Processo

Etapa 5: Benchmarking
Etapa 6: Alternativas de Solugdes

Etapa 7: Aprovagdo

Fase 3: Melhoria do Processo

Etapa 8: Verificagdo
Etapa 9: Implantacdo

Etapa 10: Reinicio

Fonte: Harrington (1993).

Fase 1 - Defini¢ao do Processo

Nesta fase, define-se a situagdio problema para determinar o grau de

detalhamento da hierarquia dos processos.



Na defini¢do do processo identificam-se os clientes. define-se o processo
critico a ser analisado com mais detalhes, delineando-o e verificando sua
influéncia direta ou indireta sobre os objetivos da empresa.

Os processos a serem selecionados devem ser aqueles com os quais a
geréncia ou os clientes ndo estejam satisfeitos. Abaixo tem-se uma lista de
motivos que sdo considerados a razio da escolha de um processo para
aperfeicoamento:

— ser uma atividade que represente um fator critico para os outros processos e/ou
organizacgio;

— existir excesso de controles ou fraqueza operacional;

— haver atividades que consomem muitos recursos;

— ter layout pouco funcional;

— haver atividades que apresentem condigdes de risco para o operador;

— haver atividades que afetem a eficiéncia do processo global;

ser um  processo  gargalo ou conter atividade que represente

gargalo.”(Harrington,1993, p.42)

Durante o processo industrial, valor ¢ acrescentado aos produtos € custos
séo incorridos, pois o processo compde-se de uma série de atividades realizadas e
que podem ser definidas € medidas.

Nesta fase séo realizadas quatro etapas bdsicas: organizagio,

caracterizagiio dos clientes, mapeamento dos processos e urgéncia.



Na primeira etapa, Organizacio, o nivel de detalhamento da hierarquia do
processo da empresa ¢ definido. e sdo identificados os processos criticos. Com
iss0 obtém-se uma visdo geral dos processos e elabora-se um plano de coleta de
dados para avaliagdo dos mesmos.

O Gerenciamento de Processos pode envolver todos os processos criticos
da organizagdo (ndo é recomendado mais de vinte processos a0 mesmo tempo),
- ou pode ser aplicado ainda , numa escala menor. Isto é, pode-se analisar somente
um processo critico como teste da metodologia.

Este trabalho € planejado e organizado por um grupo, o qual ¢ composto
por representantes que atuam no processo, clientes e fornecedores.

Na segunda etapa, Caracterizacio dos Clientes, reune-se todas as

informagdes existentes sobre necessidades dos clientes internos e externos.

Deve-se trabalhar com toda empresa, visando a compreenséo da filosofia
do cliente, ou seja, para que ocorra a satisfagdo do cliente externo, torna-se
necessario promover também a satisfagdo dos clientes internos da empresa.

Entendendo que cada pessoa, dentro da empresa. ¢ cliente e também
fornecedor de produtos, fica estabelecido que a qualidade é responsabilidade de
todos e de cada um dentro da empresa. Assim, uma corrente de clientes ¢
formada em torno do objetivo maior: a satisfagdo do cliente final.

Segundo Harrington (1993, p.52-58), nesta etapa deve-se encontrar

respostas para as seguintes perguntas:



— Quem s3o os clientes do processo?

Quais sdo as saidas do processo que os clientes recebem?

Quais sdo as mais importantes caracteristicas de desempenho(precisio,

oportunidades) destas saidas?

— Qual a importancia de cada caracteristica?

Qual € o desempenho atual em cada caracteristica?

— Quais as medidas de desempenho devem ser usadas para cada caracteristica?
= Qual o nivel de desempenho que os clientes gostariam de ver em cada

medida?”

Na terceira etapa, Mapeamento do Processo, o grupo de trabalho deve

obter informagdes sobre o processo atual: descrever e classificar as fungdes do
grupo de trabalho. E importante documentar-se, com precisdo, os dados
coletados, facilitando uma analise detalhada ¢ a atualizacdo futura.

A documentagdo deve abranger de forma totalizadora o processo de
fabricagio. E fundamental obter-se informagdes sobre a forma pela qual o
processo vem sendo executado, subdividindo-o em seus subprocessos, incluindo
tempos e fluxos de prod_ucéo, tempo de espera, estocagem, manuseio do material,
movimentagdo e retrabalhos.

O fluxo do processo pode ser documentado utilizando-se o mapeamento,
que ¢ uma ferramenta facilitadora para familiarizar-se com as questdes a ele

relacionada.



Na quarta etapa, Urgéncia, mede-se o processo critico, buscando defini¢do
das prioridades. bem como a melhoria do mesmo.
Apos detectar o problema. deve-se questionar a natureza deste.

questionando o porqué da execugdo de cada tarefa do processo, na empresa

(IBM. 1990):
— Por que ¢ feito? (O qué?)
— Por que ¢ feito desse modo? (Como?)

— Por que € feito neste local? (Onde?)

Por que € feito por essa pessoa? (Quem?)
— Por que ¢ feito-neste momento? (Quando?)
Assim estabelece-se as prioridades de melhorias, levando-se em conta o

cliente ¢ as prioridades de medigdo dos clientes internos e externos.

Fase 2 - Analise do Processo

A Analise de Processo pode ser definida como uma sequéncia de
procedimentos 16gicos, apoiada em fatos e dados, que tem como objetivo
determinar a causa fundamental de um problema (resultado indesejavel), com
vistas a elimina-lo, solucionando definitivamente o problema.

A pratica da Anélise do Processo consiste em partir-se de um problema e

buscar sua causa fundamental em meio a diversas causas, mediante utiliza¢do da



referida metodologia. Para tal efeito, a Analise do Processo deve ser dominada e
praticada por todas as pessoas envolvidas no processo.
Nesta fase sdo realizadas trés etapas basicas: benchmarking, alternativas

de solugdes e aprovacio.

Na quinta etapa, Benchmarking, busca-se o desempenho superior baseado

nas exigéncias do consumidor, na natureza do processo e nos melhores modelos
comparaveis do mundo.

Analisando o processo, busca-se uma comparagio com as melhores
praticas industriais existentes. E uma ferramenta que procura identificar métodos
que possam produzir resultados superiores.

Na sexta etapa, Alternativas de Solu¢des, objetiva-se assegurar que os

problemas detectados sejam analisados, buscando formular e desenvolver
alternativas nas decisdes econdmicas e técnicas. Avalia-se as alternativas para
que a solug¢do mais apropriada seja planejada € implementada.

As alternativas podem incluir apenas a melhoria do processo e/ou a
melhoria no sistema gerencial da empresa.Na sétima etapa, Aprovacdo, os
membros do grupo de trabalho retinem-se com os participantes do processo

objetivando assegurar que as mudangas propostas atendam seus requisitos.

Fase 3 - Melhoria do processo



Nesta dltima fase. avalia-se a situa¢do atual do processo, bem como
promove-se planos.de melhoria. caso a solug@o ndo resolva o problema ou o nivel
de corregdo for insatisfatério. S3o realizadas trés etapas basicas: Qeriﬁcagﬁo,
implantagio e reinicio.

Na oitava etapa, Verificacdo, o grupo de trabalho, junto com o
responsavel, encerra o plano de melhoramento. E realizada uma atividade de
revisdo do processo. O plano de melhoramento deve apresentar oportunidades de
melhoramento ¢ medidas de sucesso.

Na nona etapa, Implantacdo, implanta-se a solugdo Otima, apds obter a
adesdo de todos os envolvidos no processo e definir o plano de melhorias.

Torna-se necessario um acompanhamento no desempenho das solugdes,
no sentido de buscar a continuidade dos planos de melhoria € a atualizagdo da
documentagdo do processo.

Na décima fase, Reinicio, pretende-se reiniciar a aplica¢do da metodologia
em outro processo dentro da empresa, buscando sempre a melhoria continua.

Compreende-se que o Gerenciamento de Processos ndo deve encerrar a
sua implantagdo nas etapas anteriores, ao contrario. Os processos devem
frequentemente ser analisados, ja que as necessidades e expectativas dos clientes

mudam.
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2.4  RECURSOS HUMANOS NO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Na busca da participagdo e envolvimento dos individuos, pretendendo-se a
exceléncia do Gerenciamento de Processos. N#o se pode ignorar que os
individuos alcan¢am a razdo dos obstaculos na medida em que sua agdo torna-se
impedida, comprometendo o desenvolvimento dessa metodologia e entdo o
produto final.

Como obstaculo a participagdo € comprometimento do individuo no
desenvolvimento desta metodologia considera-se relevante atentar-se a dois
fatores de ordem psicologica: o impacto da metodologia ¢ da propria empresa
sobre o comportamento dos individuos.

Sabe-se que tecnologias, sejam elas novas ou velhas, influenciam no
comportamento dos individuos, muitas vezes de forma a impedir sua participaco
e criatividade limitando o comprometimento. Muitos procedimentos utilizvados
para incrementar a eficiéncia da empresa, afetam o clima psicologico dos
individuos quando entdo, a inovagdo, criatividade e participagdo ficam
comprometidos.

Assim, nos proximos capitulos considerar-se-4 o fator humano como
sendo um recurso bdsico a implantagdo do desenvolvimento do Gerenciamento
de Processos. Para tanto, investigar-se-a quais as considera¢des necessarias para

o seu desempenho nesta metodologia.
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CAPITULO 3

DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

A import?mcia de se veicular conceitos relativos a psicologia num trabalho
desta natureza, reside no fato de que se a preocupagdo € encontrar os meios para
melhorar a eficiéncia e eficacia no trabalho e o desempenho das empresas, ¢
imprescindivel levar em conta e conhecer o funcionamento dos seres humanos
como sendo o recurso basico desta melhoria.

Num trabalho como este, ndo se pode analisar os seres humanos como se
analisaria um objeto inerte, um atomo ou uma molécula. Os seres humanos sio
constituidos de subjetividade e afetividade, o que indica a existéncia de um
contexto externo ¢ interno aos mesmos. Ha ainda que se considerar uma vida
psiquica, que por exceléncia € o lugar do imaginério, do inconsciente, de defesas,
de processos de identificagdo, exercendo um papel fundamental no
comportamento humano, tanto de ordem individual como coletiva, provida de
fendmenos psiquicos.

Para Novaes (1972), o termo diagnéstico é tomado da arte médica a qual,

por principio, procura localizar as causas do sintomas fisicos e mentais, afim de



22

prescrever os respectivos tratamentos. Portanto, a ordem dos acontecimentos esta
claramente indicada na seguinte regra: antes de dosar e tratar, diagnosticar.

Neste capitulo sera descrito o modelo do Diagnostico Institucional o quai
investiga o individuo imerso em rela¢des sociais, considerando que a vida em
grupo ¢ um fato permanente, a qual tras consigo um emaranhado de dimensdes.,
tanto de encontro como desencontros.

O conhecimento do funcionamento grupal, dos mecanismos de defesa ¢
das relagdes entre os sujeitos sdo elementos estudados na Psicologia Institucional.
Para a compreensdo destes fendmenos o diagnostico da instituicdo é elemento
decisivo. Tratar-se-a neste capitulo o sentido que ¢ dado ao diagnéstico e como a

Psicologia Institucional concebe as relagdes no trabalho e a resisténcia a

mudanga.

3.1  PSICOLOGIA INSTITUCIONAL

O termo "Psicologia Institucional" refere-se a uma determinada pratica da
Psicologia em institui¢des, tendo como caracteristica a investigagdo. Tal pratica
estuda os ,fen(‘)menos humanos que se ddo em relagdo a estrutura, 4 dinAmica e
aos objetivos da instituigdo. Sua principal tarefa é tratar das relagdes que se
estabelecem nos diferentes dmbitos entre os individuos, dos individuos com a

tarefa ¢ com a institui¢do e no proprio dinamismo da instituiggo.
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Na busca de elementos que favorecam a compreensdo dos processos
institucionais, autores como Jaques, Bion. Menzies, Pichon-Riviere, Bleger,

Lapassade apontaram contribui¢des relevantes para o estudo em questio.

3.2 FENOMENOS PSiQuicos

Freud (1948), criador da psicanalise, em seu trabalho “Psicologia de
Massas”, refere que sdo validos os mesmos principios de Psicologia Individual
para Psicologia Social, ja4 que na vida do individuo, ha sempre outro alguém
envolvido, seja como modelo, como objeto, como auxiliar ou como oponente.

Isso acontece porque nos grupos desaparece a super estrutura mental de
cada individuo e emergem as fundagdes inconscientes comuns a todos. Desse
modo, todas as caracteristicas aparentemente novas podem ser vistas apenas
como expressdes deste inconscieﬁte pré-existente compartilhado por todos.

Brenner (1975), psicélogo americano, refere que Freud, ao construir a
teoria sobre o aparelho psiquico, considerou inicialmente a existéncia de dois
sistemas que denominou respectivamente de Inconsciente € em contraposi¢do a
este, o sistema Consciente.

O Consciente tem a fun¢do de integrar a personalidade. E regido pelo

principio de realidade e representa a parte racional ou reflexiva da pessoa, dando
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sentido € dire¢@o ao individuo nos seus contatos com o meio. Apresenta-se como
a parte que nos confere a razio de ser, de existir constituindo-se assim. o Ego.

As fung¢des do Ego sao de resolver problemas. pensar. planejar e proteger a
si mesmo. O Consciente constréi um autoconceito, forma uma consciéncia
genérica e elabora os sistemas de interesses.

O Inconsciente € constituido de fungdes carregadas de grande forga
motivacional, regido pelo principio do prazer — impulsos instintivos. Estando
fora do controle da consciéncia, sob os mais variados disfarces, os quais sdo
desconhecidos inclusive para o Consciente. O Inconsciente opera no sentido de
obter a gratificagdo dos instintos. Chama-se respectivamente de Id.

O Ego € a parte da psiqué que se relaciona cbm o ambiente objetivando
alcangar o maximo de gratificagdo. No entanto, graves conflitos entre o Ego e Id
assumem significado importante no funcionamento psiquico. Essas instincias
mentais funcionam em coopera¢do ou em conflito. Esse gera ansiedade e o
organismo precisa reduzir essa tensdo. O aparecimento da ansiedade opera como
um alerta que mobiliza as condutas defensivas.

Essas condutas defensivas servem para preservar o sentimento de
sobrevivéncia e auto-estima. Os mecanismos de defesa do Ego sdo recursos
ardilosos pelos quais o Eu se defende dos perigos instintivos e das emogdes
violentas (impulsos inconscientes) que ameagam seu equilibrio. Virias estratégias

sdo utilizadas pelo Ego como defesas contra a angiistia ou solugdo de conflitos.
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A tarefa de ajustamento ¢ muito dificil, surgindo entfio o conflito entre as
exigéncias do Id e Ego. O sentimento de frustragdo, por exemplo gera o “estado
ansioso™.

Os conflitos, conforme Bleger (1984), médico, psicologo, psicanalista e
professor universitario argentino, sdo sempre condutas contraditorias,
imcompativeis entre si, mas que podem ser vividas tanto de forma consciente
como inconsciente. Nesse ultimo caso, o sujeito percebe a tensio ou a ansiedade,
mas ndo conhece nem discrimina os termos do conflito que a produzem.

Na busca da resolugdo ou evitagdo da ansiedade associada ao conflito, o
organismo langa mao de condutas defensivas de natureza inconsciente.

Estas, segundo Brenner (1984), sdo técnicas com as quais opera a
personalidade total, para manter um equilibrio em seu funcionamento, eliminando
uma fonte de inseguranga, perigo, tensdo ou ansiedade. Sdo técnicas que
conseguem um ajustamento ou uma adaptagdo do organismo, mas que ndo
resolvem o conflito.

Os mecanismos de defesa mais conhecidos sdo:
= repressdo: processo pelo qual impulsos e pensamentos conscientemente

desejaveis sdo impedidos de se exprimirem;
— regressdo: ¢ o mecanismo pelo qual o inconsciente obriga o sujeito a recuar
. para tipos de comportamento tipicos das fases anterior, predominantementes

infantis;
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— proje¢do: o mecanismo pelo qual o individuo, premido pela angustia, expulsa
para fora, atribuindo-os aos outros;

— identificagdo: é o mecanismo que consiste na assimilagdo invbluntéria de
caracteristicas externas, que pertencem a outras pessoas, ou de normas sociais:

— negacdo: € o processo pelo qual o individuo contorna a explosdo de sua
agressividade disfar¢ando-a como teimosia, recusa em acreditar nos fatos, em
cooperar, em participar emocionalmente das situacdes;

— racionalizagdo: consiste numa autojustificagdo, de aparéncia logica, mas na

realidade, completamente inveridica ou inauténtica;

sublimagdo: € o mais importante dos mecanismos inconscientes na vida do
individuo. E o unico mecanismo ajustador. Ao sublimar, o inconsciente desloca a
energia de determinadas tendéncias para realizag:ées num nivel superior,
socialmente valorizado.

Bleger (1989) acrescenta que toda conduta defensiva conduz a uma
restri¢do do Ego ou a uma limitagdo funcional da personalidade, porque sempre
opera contra uma parte do proprio Ego ligada a algo perturbador.

A comparag@o ao funcionamento psiquico individual referido ao grupo,
seria denominada por Bion (1975), médico indiano que dedicou-se a trabalho
com grupos humanos na Inglaterra, de mentalidade grupal, significando que um

grupo usualmente funciona como uma unidade. A cultura grupal é definida como
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sendo o resultado da interagdo entre a mentalidade grupal e os desejos dos
individuos.

A cultura grupal é um fendmeno que pode ser observado no contexto das
situagdes grupais e € fungdo da mentalidade grupal e dos desejos dos individuos.
Trata-se de fendmenos a nivel de funcionamento mental.

Segundo. Bion (1975) refere que o homem é um animal gregario, de

horda. O que quer dizer que fendmenos mentais grupais sdo inerentes 4 mente

humana.

3.3 GRUPO COMO INSTITUICAO

O conceito de instituigdo vem se organizando com o tempo, na medida em
que se desenvolvem estudos nas diferentes areas do conhecimento. Varios sdo os
autores que apresentam estudos relativos a instituigdes humanas, seu papel na
sociedade e para o individuo. As abordagens podem estar voltadas para enfoques
psicanaliticos, psicossociolégicos e pedagdgicos, aprofundando aspectos
diferenciados, todas elas se complementam.

A psicologia institucional, de origem argentina, resultou da necessidade
dos psicanalistas argentinos de influirem com sua pratica no momento politico de

seu pais. Constitui-se num movimento que partiu da psicanalise para a politica e
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que tinha no trabalho com grupos, nas organizagdes, sua forma de intervengdo
por exceléncia.

Bleger (1990) entende que a psicologia institucional estuda e busca a
compreensdo dos significados e efeitos dos fendmenos humanos que acontecem
nas instituigdes em relagdo a sua estrutura, a dindmica, fun¢des e objetivos
através de uma pratica que prevé a explicitagdo do implicito.

Para Bleger (1990), se o homem tem a capacidade de modificar o
ambiente, adaptando-o a seus desejos, aspiragdes e necessidades, pode também
aperfeigoar suas instituigdes. Considera que toda vida humana transcorre em
instituicdes, devendo esta ser motivo de estudo e aperfeicoamento em sua
dinamica de funcionamento.

A contribuigdo deste autor, segundo ele préprio, ndo tem a pretensdo de se
constituir em um texto fechado, mas sim o objetivo de provocar inquietacdo e
promover o avango nestes estudos, no sentido de ampliar as perspectivas dos
profissionais que atuam nas instituigdes, buscando favorecer o crescimento
individual e social. Para isto, sugere que o trabalho dentro de uma abordagem
institucional procure ser realizado com carater sempre mais cientifico e,
progressivamente, mais rigoroso. Sugere também, a idéia de cooperagdo, de
equipes multidisciplinares. Para um mundo tecnologicamente avangado é exigida,
cada vez mais, uma compreensio globalizada de problemas e responsabilidades

que devem se dar em 4reas delimitadas, mas ndo monopolizadas.
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Nesse sentido, este tipo de abordagem requer ainda uma investigagdo mais
ampla. profunda e interdisciplinar que permita configurar, mais claramente, os
critérios para o alcance do que se busca atingir na tarefa.

Para Bleger, “institui¢gdo ¢ um conjunto de normas, padrdes e atividades
agrupadas em torno de valores e fungdes sociais™ (1980, P.94). Assim, considera-
se que ha em todo grupo, regido por principios comuns de natureza
psicodindmica, uma tendéncia a institucionalizar-se.

Grupo, entdo, pode ser definido como um conjunto de pessoas que entram
em interagdo entre si; € uma sociabilidade estabelecida sobre um fundo de
indiferencia¢do ou sincretismo, no qual os individuos ndo tém existéncia como
tais, mas entre eles atua um transitivismo permanente. Para melhor compreensao
tem-se o exemplo de Bleger(1988): “Numa sala encontra-se uma mae lendo,
olhando a tela da televisdo ou costurando, na mesma sala encontra-se seu filho e
isolado em seu brinquedo”.

Guiando-se pelo nivel de interagdo encontra-se a comunicagdo entre estas
duas pessoas; ndo se falam, ndo se olham, cada uma atua independentemente, de
modo isolado, € pode-se dizer que ndo ha interagio, ou que estdo incomunicaveis.
Isto € correto considerando-se somente os niveis de interagdo verbal e fisica.
Continuando com o exemplo: “a mde, num determinado momento, deixa o que
estava fazendo e sai da sala; o menino pdra imediatamente sua brincadeira e sai

correndo para estar com ela’.
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Agora pode-se compreender que quando a mie e seu filho estavam. cada
um numa tarefa distinta, sem se falar e incomunicaveis nos niveis de interagao,
sem duvida havia entre eles uma ligagdo profunda, pré-verbal, que nem sequer
necessita das palavras ou que, pelo contrario, as palavras perturbam. Em outros
termos, enquanto falta a interagdo, enquanto ndo se falam, ndo se olham, esta
presente a sociabilidade sincrética. Pensa-se que sejam pessoas isoladas, as quais
acham-se em um estado de fusdo ou de indiscriminagdo. Este grupo pode servir
de exemplo daquilo que frequentemente o siléncio significa nos grupos, e de
como o modelo de comunicagdo verbal tende as vezes a distorcer ou ocultar a
compreensio deste fendmeno.

Para evitar equivocos deve-se dizer que uma mée e um menino que se
comportem sempre, Unica e exclusivamente desta maneira, dardo lugar a uma
séria perturbag¢@o no desenvolvimento da personalidade e da relacdo entre ambos,
mas ainda acredita-se que quando félta o nivel de sociabilidade sincrética também
existe uma perturbagdo muito séria no grupo e no desenvolvimento da
personalidade de cada um.

Retomando-se o exemplo, o menino brincando pode estar isolado e
conseguir brincar na medida em que tenha a seguranga de manter clivada em um
depositario fiel (a mée) a sociabilidade sincrética.

Este exemplo demonstra que um grupo é mais do que a soma de seus

membros, existindo caracteristicas nos individuos cujo significado so pode ser
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entendido quando compreende-se que constituem parte de seu equipamento como
um animal grupal e o funcionamento desses aspectos s6 pode ser percebido ao se
observar o individuo dentro do grupo.

Bleger (1990) refere que um dos exemplos que Sartre apresenta como
tipico da serialidade ¢ o de uma “fila” de pessoas esperando um Onibus; ele supde
que a caracteristica fundamental da serialidade consiste em que cada um dos
integrantes dessa “fila” é um individuo totalmente isolado; esses individuos,
enquanto nimeros, sao intercambidveis, um pelo outro.

Ainda no exemplo de uma “fila” a espera de um 6nibus estd presente a
sociabilidade sincrética depositada nos modelos e normas que vigoram para todos
os individuos. Cada um dos integrantes da “fila” conta com esta seguranca, de tal
forma que nem sequer chega a ter consciéncia da mesma.

Assim, podem-se comportar como indiyiduos em interagdo na medida em
que participa-se de uma convengio de modelos € normas que sio mudas, mas que
estdo presentes € gragas as quais pode-se, entdo, formar outros modelos de
comportamento. Para que haja interagdo deve haver um fundo comum de
sociabilidade.

Sartre, entdo, caracteriza a serialidade como sendo a propria negagdo da
existéncia de um grupo, onde apesar de haver um objetivo comum a relagdo entre

os membros ndo passa de um somatorio, ou seja, eles formam apenas uma série.
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Percebe-se assim, que o grupo diferencia-se de multidio por possuir um
certo grau de continuidade, idéias definidas sobre sua natureza e suas fungoes.
estrutura igualmente definida. padrdes estabelecidos de interrelagdo entre seus
componentes. A ligagdo mutua entre os componentes do grupo ¢ da natureza de
identificacdo, baseada numa qualidade emocional comum - ¢ é essa qualidade
emocional comum que da coesdo ao grupo.

Conforme Kurt Lewin (1994), psicologo alemdo que desenvolveu
pesquisas nos EUA no inicio deste século, o comportamento aparece como uma
fungdo da pessoa e de seu ambiente, niio se pode avaliar o individuo sem situd-lo
no contexto o qua esta inserido, entendendo que h4 uma interdependéncia de
fatores. O autor fundamenta sua teoria considerando o grupo como um campo
psicoldgico, ou seja, uma unidade em que ocorrem fendémenos psicologicos.
Sendo assim, o grupo desenvolve processos e possui forgas proprias que
influenciam seu préprio comportamento e de seus membros, apesar de ser
influenciado em parte pelas caracteristicas destes.

Segundo Pichon-Rivére (1988), médico psiquiatra, psicanalitico argentino,
grupo € um conjunto de pessoas, ligadas entre si por constantes de tempo e
espaco articuladas por sua mutua representagdo interna, que se propoe, explicita
ou impliéitamente, a uma tarefa que constitui sua finalidade.

Através da interagdo continuada e dos processos de comunicagdo e

aprendizagem, os integrantes vdo estabelecendo vinculos e cada um vai



internalizando os demais. Da-se o que Sartre chama de processo de interiorizagio
reciproca, que marca, junto com a transformacdo dos interesses comuns em
"interesses em comuns”, a passagem da série ao grupo.

Para Pichon-Riviére cada individuo vai introjetando o outro dentro de si.
Isto significa que cada pessoa quando longe da presenga do outro. pode chama-lo
em pensamento, a cada um deles e a todos em conjunto. Este fato constata o
inicio da construgao do grupo enquanto composi¢do de individuos diferenciados.
O que Pichdn-Riviere chama de grupo interno.

O grupo em fun¢do de necessidades estabelece objetivos comuns e se
propde a alcan¢ar a realizagdo de uma tarefa. E no cumprimento e
desenvolvimento das tarefas, deixa de ser um amontoado de individuos para cada
um assumir-se enquanto participante de um grupo.

Lapassade (1989), socidlogo e psicologo francés, afirma que ha uma
dimensdo oculta, ndo analisada e, portanto, determinante, nos grupos: a dimensao
institucional. Através de uma analise institucional é possivel conhecer nos
grupos, esse nivel oculto de sua vida e de seu funcionamento propondo-se a
revelar o jogo institucional: o que institui e 0 que é objeto de institui¢do. Esta
analise deve procurar explicar o desconhecimento do que ndo ¢ dito nos grupos,
pois tal nivel oculto - institucional, determinara as caracteristicas do grupo, as
quais se processam numa contradi¢do permanente entre a serializacio e a

totalizagéo.
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Confirmando o autor, Menzies (1986), psicdloga e psicanalista argentina,
sustenta que nem sempre O pensamento € o sentimento precisam ser
compreendidos. mas o que estd implicito, o que ndo estd sendo dito:
"...pensamentos conscientes para algumas pessoas ou mesmo compartilhados por
dois ou trés, ndo sdo abertamente compartilhados com todos em uma situagdo de
trabalho na qual poderiam ser realistica e construtivamente analisados "(pag.
309).

Entende-se que todos os processos de formagdo de habitos do grupo,
antecedem a institucionalizagdo dos membros, esta ocorrendo sempre quando as
atividades tornadas habitos sé amoldam em tipos de agdes que sdo executadas por
determinados individuos. Assim a institui¢do pressupde que os individuos ajam
de acordo com as normas estabelecidas.

Para Lourau (1977), a institucionalizagdo é um processo inconsciente
numa ampla propor¢do e de dificil observagédo tangivel, por ndo se tratar de um
objeto de observagdo. E um processo que surge a consciéncia por ocasido da
analise coletiva. Os tinicos elementos observaveis e muito consciente sdo agdes,
em geral completamente exteriores a instituigdo estudada.

O autor conceitua grupo, organiza¢do e instituicdo da seguinte forma,
considerando-os de impossivel comparagio entre si:

"O grupo pode ser visto utilizando-se métodos de

observagdo;  organizagdes s3 muito  menos
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perceptiveis, uma vez que, diferentemente dos grupos,
tém outras caracteristicas morfoldgicas, paredes, portas
e diferentes comportamentos ; e as instituicdes ndo sdo
visiveis " (Lourau, p. 105).

As caracteristicas fundamentais do grupo, servem para que se possa

entender seu papel como institui¢go.

3.4  CARACTERISTICAS DO GRUPO

Conforme ja visto e segundo Pichon-Riviere (1988), pode-se falar em
grupo qﬁando um conjunto de pessoas movidas por necessidades semelhantes se
reunem em torno de uma tarefa especifica.

A tarefa basica de um grupo, segundo Bleger (1980), é a elaboragio de um
esquema referencial comum, condi¢do basica para o estabelecimento da
comunica¢do, que se dard na medida em que as mensagens possam ser
decodificadas por uma afinidade ou coincidéncia dos esquemas referenciais entre
emissor e receptor.

A existéncia de um objetivo comum supde a necessidade de que os
membros do grupo realizem seus objetivos. Tal tarefa se constitui, portanto, em
uma estrutura organizada de processos de pensamento, comunicagio € agio que

se ddo entre os membros do grupo.
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Considera-se, esquematicamente, trés tipos de grupo como instituicdo e na
instituicdo: o grupo primario(familia), o grupo secundario estereotipado
(trabalho, estudo, institui¢@o) € o grupo secundario sem cair na estereotipia
(trabalho, estudo, instituicio).

e Grupo primario : é o grupo familiar. A institui¢do funciona como um grupo
de pertenca forte, mas como um grupo de tarefa muito débil, que se Vvé
constantemente comprometido por situa¢des fortemente emocionais. No grupo
primario existe uma forte ambiguidade de papéis ¢ status dentro da instituicdo;

¢ Grupo secundario estereotipado: funciona sem maiores déficits de
informagdes ¢ de relagdes interpessoais, mas existe a ambiguidade de papéis
que tende a ser compensada com uma forte formalizagdo a qual leva, a

intensas segmentagdes e falhas de comunicagio;

¢ Grupo secundirio sem estereotipia: grupo em que existe mais integragdo

flexibilidade de papéis e conduta e comunicagio dindmica.

3.4.1 Estrutura e fun¢io

A estrutura e fungéo de um grupo, seja qual for seu campo de agdo, estdo
dadas pelos mecanismos de assungdo e ajudicagdo de papéis. Estes representam

modelos de conduta correspondentes & posicdo dos individuos na rede de



37

interagdes, e estdo ligadas as proprias expectativas e as dos demais membros do
grupo.

Um grupo se estrutura sobre a base do interposto de papéis, onde cabe
destacar especialmente trés, dada a importancia que adquirem na vida do grupn:
porta-voz, bode expiatorio e lider. Estes papéis ndo sdo estereotipados, mas
funcionais e relativos.

Porta-voz de um grupo ¢ o membro que em determinado momento
denuncia o acontecer grupal, as fantasiaé que o movem, as ansiedades e
necessidades da totalidade do grupo. Nele se conjugam verticalidade e
horizontalidade, entendendo-se pelo primeiro aquilo que se refere a historia
pessoal do sujeito e pelo segundo, o processo atual que acontece no aqui e agora,
da totalidade dos membros.

Ja quando um membro do grupo se faz depositario dos aspectos negativos
ou atemorizantes do mesmo ou da tarefa, num acordo tacito no qual tanto ele
como os demais componentes do grupo estdo comprometidos, configura-se o
papel de bode expiatorio. Outro membro do grupo, por outro lado, pelo mesmo
processo, pode fazer-se depositario de aspectos positivos de toda investigagio
social.

Lider € aquele que se encarrega de levar adiante as tarefas enfrentando

conflitos, buscando solugdes, arriscando-se sempre diante do novo.
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O principio de complementaridade deve reger o interjogo de papéis no
grupo; isto permite que eles sejam funcionais e operativos. Quando aparece a
suplementariedade. o grupo ¢ invadido por uma situagdo de competicdo que

esteriliza a tarefa.

Bion (1975), oferece-nos uma descrigdo sobre o funcionamento de grupos

(mentalidade grupal) onde o primeiro nivel, o consciente, ¢ denominado como
grupo de trabalho pela razdo de que nele todos os individuos integrantes estdo
voltados para o éxito da tarefa proposta. No segundo plano, o fantasiado e
inconsciente, o autor chama de supostos bdsicos, regido por desejos reprimidos,
ansiedades ¢ defesas da institui¢do. Tais supostos sdo estados emocionais que
evitam a frustragdo, que estd relacionada com o trabalho e o aprendizado dos
proprios esforgos, sofrimento e contato com a realidade.

Em contraposi¢do aos grupos de suposigéo basica, Bion descreve o grupo
de trabalho, que € o grupo que funciona maduramente em busca de uma solugo
harmoniosa, embora trabalhosa, para suas necessidades e objetivos.

Os grupos de suposi¢do bdsica buscam satisfagdo instantanea dos desejos,
e estdo orientados para dentro, no sentido das suas fantasias subjetivas, e nio para
fora, em contato com a realidade objetiva. Ha pouca ou nenhuma capacidade para
tolerar frustragdo, pouco interesse em reflexdo ou pensamento e uma énfase

muito grande nos sentimentos. Nesse sentido representam uma interferéncia com
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a proposta do grupo de funcionar como um grupo de trabalho ou como
atendimento de determinadas tarefas para as quais o grupo se organiza.

Dentro da suposicao bésica de dependéncia. o grupo se comporta como se
um dos membros fosse capaz de tomar a lideranca e cuida-la totalmente. A
suposi¢do basica de luta-fuga representa a convicgdo, frequentemente
inconsciente, do grupo como um todo, de que existe um inimigo que deve ser
combatido e evitado. Estdo sempre funcionando numa tentativa de seduzir o lider
para que este abandone sua proposta de trabalho. Nesse sentido representa uma
interferéncia com a proposta do grupo de funcionar como um todo de trabalho ou
como atendimento de determinadas tarefas para as quais o grupo se organizou.

Para compreender esses processos, conta-se com o principio difundido por
Jaques (1974), psicologo e psicanalista argentino, de que os individuos vinculam-
se em associagdes impelidos por defesas contra as ansiedades basicas oriundas do
medo da perda do equilibrio ja obtido na situagdo conhecida, ¢ do medo dos
riscos de ataque que podem advir em uma situagdo nova para qual ndo se sentem
suficientemente instrumentalizados. Desta forma, as instituicdes servem,
inconscientemente, como defesas contra essas ansiedades.

Bleger (1980) considera que a realizagdo de uma tarefa em grupo ¢ por si
s0 ansiogénica, em fungdo do contato que o grupo tem com todos os sentimentos

que o envolvem. Se o grau de ansiedade mobilizado nele € exarcebado, ocorre a
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utiliza¢do de estratégias defensivas, que dependendo da maturidade dos grupos,
$a0 menos ou mais primitivas.
Para o autor (1980), a ansiedade aparece quando emergem bs primeiros
indicios de mudancas:
“As atitudes de resisténcia as mudangas tém
finalidade de destruir as fontes de ansiedade que toda
mudanga acarreta. Tanto o individuo como a
comunidade devem enfrentar dois medos primarios que
ddo origem a uma perturbagio existencial basica: medo
de perda de estruturas ja estabelecidas- inconsciente - e
o medo perda da acomodagdo a pauta prescritas no
ambito social. A mudanga implica perda, gera até que
se institucionalize - graves sentimentos de inseguranca,
que provocam fundamentalmente pela perda do
sentimento de pertencer a um grupo social estabilizado.
O outro medo que existe € o medo do ataque, que
aparece pelo fato do individuo ter saido do seu
esteredtipo anterior € ndo ter se instrumentado o
suficiente para se defender dos perigos que acredita

incluidos no novo campo”. (p.146)
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O autor revela, ainda. que as situa¢des vividas frente a tarefa do grupo
geram nos sujeitos dois medos basicos, “da perda e do ataque™: medo de perder o
que tem, € medo frente ao desconhecido.

Muitas vezes estes conflitos sdo negados através de mecanismos
dissociativos, surgindo comportamentos estereotipados quando por exemplo as
pessoas se utilizam dessa forma de funcionamento para reforcarem suas defesas
evitando as ansiedades e culpas despertadas por situagdes vividas no grupo.
Assim, as estratégias defensivas sdo utilizadas para manter o equilibrio do
individuo na institui¢do. A atividade grupal, em vez de se centralizar na tarefa,
coloca seus objetivos na abordagem e resolugdo dos medos basicos no trabalho,
na tentativa de um esclarecimento grupal.

Entende-se que principal tarefa grupal consiste na elaboragdo de duas
ansiedades basicas: medo da perda das estruturas existentes € 0 medo do ataque
em uma nova situa¢do, na qual o sujeito néo se sente suficientemente
instrumentado para dominar.

Bleger (1980) considera, ainda sobre o funcionamento do grupo, que a
nivel de trabalho pode-se distinguir trés instancias: pré-tarefa, tarefa e projeto.

Um grupo funciona em pré-tarefa, quando nele se pde em jogo as técnicas
defensivas do grupo, mobilizadas pela resisténcia 4 mudanca e destinadas a

postergar a elaboragdo das ansiedades. Tudo é feito “como se” se tivesse
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executado o trabalho especificado. Na pré-tarefa se observa um jogo de
dissociagdes entre pensar, atuar e sentir.

Pode se deftinir que o “como se™ aparece através de condutas parcializadas,
dissociadas, semicondutas, pois as partes sdo consideradas como o todo.

O grupo entrega-se a uma série de tarefas que lhe permitem “passar o
tempo™ (mecanismo de postergacdo, atras do qual se oculta a impossibilidade de
suportar as frustragdes de inicio e término de tarefas, causando, paradoxalmente,
uma constante frustracdo). A pré-tarefa ¢ um momento habitual no
desenvolvimento do trabalho grupal. Porém se vier a estancar-se, se o estereotipo
adquirir uma rigidez constante, a produtividade do grupo € nula: os mecanismos
da pré-tarefa, a impostura (como se) da tarefa aparecem como dispositivos de
seguranca destinados a por o sujeito a salvo do sofrimento, da ambivaléncia,
eximindo-o do compromisso com um projeto.

A tarefa, conforme ja conceituada anteriormente, é a elabora¢do de um
esquema referencial comum, condigdo basica para o estabelecimento da
comunicagdo que se dard, na medida em que as mensagens possam ser
decodificadas por uma afinidade ou coincidéncia dos esquemas referenciais de
um emissor e de um receptor. Ou seja, sua tarefa consiste na elaboragdo e
resolugdo das ansiedades relacionadas com a abordagem do objeto de
conhecimento, facilitando, desta maneira, a incorpora¢do de uma informagio

realmente operativa.



43

O nivel projeto caracteriza-se pelo planejamento da agdo, ou seja, quando
o grupo trabalha ¢ interage produtivamente de forma planejada.

Num grupo que passe de um funcionamento de pré-tarefa para a tarefa,
acontece um salto, ou seja, a acumulagdo quantitativa prévia de insight realiza um
salto qualitativo. Para Bleger (1990), isso s é possivel a partir de uma situagdo
de grupo operativo, que tem por finalidade aprender a pensar em termos de
resolugdo de dificuldades criadas e manifestadas no campo grupal.

Os grupos operativos, em geral, em qualquer de seus miltiplos campos de
aplicagdo, tém como objetivo identificar os obstaculos que a tarefa oferece ao
grupo.

O que caracteriza o grupo operativo ¢ uma modalidade técnica, que
consiste fundamentalmente nas seguintes caracteristicas: grupo centrado na
tarefa, elaboragdo das ansiedades, ruptura dos esteredtipos, reparagdo das redes
de comunicagdo, supera¢do da resisténcia 2 mudanga, leitura critica da realidade,
formagédo de critérios de adaptagdio, avaliagdo em termos de vetores do cone,
mobilidade de papéis, critica da realidade, unidade de operagdes, enquadramento
de tempo € espago.

No grupo operativo, situacdo adequada para abordar a ansiedade,
coincidem o esclarecimento, a comunicagdo, a aprendizagem e a resolugiio da

tarefa, ja que através desta Gltima € possivel resolver as situagdes de ansiedade.
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O grupo operativo esta centrado na tarefa e sua finalidade € aprender a
pensar em termos de resolugdo das dificuldades no campo grupal. Em qualquer
de seus miltiplos campos de aplicagdo. apostam como objetivo identificar os
obstaculos que a tarefa oferece ao grupo. Uma tarefa realizada com eficiéncia tem
qualidades curativas, mas se através dela se esclarecem as dificuldades de cada
integrante frente aos obstaculos.

Segundo Osério (1986), médico psiquiatra e professor universitario
brasileiro, o grupo operativo ndo ¢ uma técnica, mas uma ideologia no sentido de
um marco referencial teérico e valorativo que organiza a percepgdo, o
pensamento e a¢@o do coordenador do grupo. O que caracteriza 0 grupo operativo
¢ o fato de que o coordenador busca uma atitude analitica frente a tudo que ocorre
no grupo, dando énfase no fazer explicito e implicito, na relagdo com a tarefa e
através da interpretagao.

A analise sistemadtica de contradigdes passa a constituir a tarefa central do
grupo. Esta andlise aponta basicamente a integrar a infra-estrutura inconsciente
das instituicdes que se pdem em jogo na interagdo grupal. Estas
instituigdes/ideologias que se pdem em jogo sdo sistemas de representacdo com
grande carga emocional que levam a ndo formar em cada individuo, em cada
unidade grupal, um nucleo coerente. A coexisténcia interna ao grupo € 4o

individuo com instituigdo/ideologia de significado contrario determina elevadas
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quantidades de ambiguidade que se manifestam como contradi¢io e
estancamento de uma produgio grupal (estereotipia do processo de producio).

Cada integrante leva ao grupo um esquema de referéncia e sobre a base do
denominador comum destes sistemas ira se configurar, em sucessivas voltas de
espiral, um ECRO (Esquema Conceitual Referencial e Operativo) grupal. Este
esquema ¢ condigdo necessaria para estabelecer uma comunicagdo a partir de
afinidades dos esquemas referenciais de emissor e receptor. Elaborar um ECRO
comum implica num processo de aprendizagem.

Através da tarefa pode ser interrompida a estereotipia dos papéis e chega-
se a configurar outra situagdo expressa pela rotagdo dos mesmos com o
surgimento de liderangas funcionais. Percebe-se entdo auto-controle, auto-
alimentag@o e uma auto-condugdo do grupo.

Sendo o processo grupal visto como um cone invertido (Figura 1), o
explicito, o que € observavel e manifesto, ocuparia a base, a maior parte visivel.

E o implicito se localizaria no vértice, continuando para baixo como um iceberg.
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BASE:
Contetdos
Explicitos

ESPIRAL:
Movimento dialético de
indagagao ¢
esclarecimento do
implicito com o objetivo
de explicita-lo.

VERTICE:
Contetdos
Implicitos

Figura 3.1: Cone Invertido - Estrutura e Dinimica Grupal

Fonte Pichon-Riviére, 1988. p 44

Busca-se, enfim, analisar e tornar explicito o implicito, no qual estdo os
medos basicos, medo de mudanga, sentimento de inseguranga ¢ processos de
aprendizagem e comunicagao.

A diregdo da tarefa grupal na institui¢do consiste na transformagdo dos
grupos primdrios € secunddrios, elaborando-se também a rigidez da formagdo
e da estereotipia. Confunde-se com muita facilidade integracdo com aglutinagéo
de grupos e também instituicdes homogeinizadas com individuos

despersonalizados. Adaptagdo ndio € 0 mesmo que integragéo. Nesta o individuo
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se insere com um papel em um meio heterogéneo que funciona de maneira

primaria.

3.5 INSTITUICA0 COMO ORGANIZACAO

A institui¢do também pode ser definida como organizagdo, no sentido de
uma distribuigdo hierarquica de fungdes que se realizam geralmente dentro de um
edificio, area ou espago delimitado. Para esta segunda acepgio sera utilizada a
palavra organizagédo.

Conforme Bion (1975) o carater do grupo institucional nio é a
superposi¢do dos tragos caracterioldgicos de seus membros, mas a resultante dos
vetores individuais que o compde e que muitas vezes apontam para distintas
direcdes.

Assim, por exemplo, um hospital, enquanto organiza¢io, acaba tendo as
mesmas caracteristicas que os proprios doentes (isolamento, privagdo sensorial,
déficit de comunicagdo, etc). Portanto, é provavel que o staff técnico desse
hospital tenha a tendéncia, também, de estruturar-se como organizagdes, € as
resisténcias a mudanga ndo virdo necessariamente, sempre ou apenas dos pacientes
ou seus familiares, mas muito mais frequentemente das pessoas enquanto

integrantes de organiza¢des que fazem parte da personalidade. Ocorre que nas
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organizagdes, os conflitos suscitados em niveis superiores se manifestam ou sio
detectados em niveis inferiores.

Podera ocorrer, entdo. que os conflitos do staff técnico ndo se manifestem
neles mesmos mas nos pacientes ou no pessoal subalterno. Como por exemplo da
mesma forma as tensdes e conflitos entre os pais, com muita frequéncia. ndo
aparecem a nivel deles mas, como sintomas, em seus filhos. Os exemplos poderiam

continuar para todas as organizagdes civis, governamentais, militares, religiosas,

etc.

Assim, compreende-se que a dissolugdo de uma organizagio ou a tentativa
de mudanca da mesma possa ocasionar uma desagregacdo da sua personalidade;
porque o grupo ¢ a organizag@o sdo a personalidade de seus integrantes.

Portanto, em todas as organizagdes os objetivos explicitos para os quais
foram criados sempre correm o risco de passar para o segundo plano,
considerando que ha primeiro a busca de satisfagdo das ansiedades pelo individuo
que constituem as organizagdes, podendo representar nesse sentido, uma

interferéncia aos seus objetivos primeiros.
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3.5.1 Mecanismo social de defesa

Menzies (1970), ao realizar estudos em um servigo de enfermeiras de um
hospital identificou a existéncia de condutas defensivas grupais, que sdo
mecanismos utilizados para que se possa enfrentar a ansiedade despertada pela
vida cotidiana na tarefa.

As condutas defensivas estruturadas socialmente tendem a converter-se em
aspectos da realidade exterior, a qual antigos e novos membros da institui¢io
adaptam-se.

Estas condutas podem aparecer de forma concomitante nos grupos (porém
estdo organizadas e ordenadas para fins didaticos). Tais condutas referem-se a

situagdes que envolvem sentimento, responsabilidade, decisio ¢ mudanca no

cotidiano da organizagio:

3.5.1.1 Sentimento

e Distdncia e negagdo

A distancia profissional € um requisito basico para qualquer pfoﬁsséo que
lide com pessoas, constituindo-se na capacidade para aprender a controlar
sentimentos, mantendo-se em relativa independéncia sob pena de, ao envolver-se,

cometer atos antiprofissionais.
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Na construgdo desta capacidade ¢ comum que o individuo encontre
dificuldades, que cometa erros e que se ’coloque em situagdes de envolvimento.
Quando isso ocorre € frequente que hajam reprimendas e condenacdes, ao invés
de ajuda-lo a superar as dificuldades.

Ha necessidade de prever-se institucionalmente mecanismos que
favoregam o distanciamento profissional. No caso das enfermeiras havia a
previsdo de mudangas periodicas de pavilhdo ou de andar para garantir que o
envolvimento emocional com os pacientes ndo fosse favorecido pelo tempo de
contato. No caso de uma escola, hd a previsio de que um mesmo professor nao se
mantenha com 0 mesmo grupo por anos Oou mesmo que mies nio sejam
professoras de seus filhos o que pode servir de exemplo de mecanismos
institucionais que favore¢am o distanciamento profissional.

De outra parte, é importante considerar que o aparecimento de condutas

que revelem excessivo envolvimento emocional devem ser alvo de ajuda e ndo de

condenacgio.

. Idealizag¢do e subestimacdo

Com intuito de diminuir a ansiedade oriunda da execugdo permanente e
eficaz de tarefas, ¢ comum que as pessoas nelas envolvidas procurem confortar-
se com a idéia de que a equipe ¢ formada apenas por pessoas competentes e
fesponséveis, € que tais condutas ndo podem ser desenvolvidas no curso do

trabalho. Da mesma forma, acredita-se que sdo poucas as possibilidades dos
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sujeitos para superarem suas dificuldades que aparentemente, fazem parte
definitiva de suas estruturas pessoais.
Tais concepgdes impedem o desenvolvimento de praticas interativas de

ajuda e obstaculizam situagdes que poderiam proporcionar ar crescimento pessoal

e profissional.

e Despersonalizagdo e categoriza¢do

Ha situagdes em que a estrutura se organiza de forma a negar o significado
do individuo: é como se houvesse impossibilidade de considerar individualidades.
Na escola ¢ comum considerar uma turma inteira como responsavel por algum
evento, atribuir rétulos grupais sem levar em conta que ha individuos ¢ que pode o
problema ser de responsabilidade apenas de parte do grupo ou de um sujeito.

Na distribui¢@o da responsabilidade ¢ mais facil atribuir a um grupo algo
que ndo esta bem e, nesta perspectiva perde-se a oportunidade de encaminhar a

busca efetiva de solugdes.

3.5.1.2 Responsabilidade e decisdo

e Obscuridade intencional
Assumir responsabilidades inerentes a uma profissdo € uma tarefa dificil.
Acalentar desejos de cometer atos ndo previstos institucionalmente faz parte de

um exercicio normal de fungdes.
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Existem for¢as que nos impelem a agir de forma mais ou menos
responsavel frente as tarefas inerentes a fung@io. O equilibrio entre essas forcas
faz com que alguns consigam agir de forma mais responsavel e outros de forma
menos responsavel, entretanto, o conflito entre essas forgas estd sempre presente.
E possivel aliviar este conflito transformando-o em um conflito interpessoal,
acarretando desentendimentos que aparentemente referem-se as relagdes entre os
sujeitos no trabalho.

As pessoas que desempenham papéis tendem a merecer de si mesmos e
dos outros os qualificativos de serem responsaveis ou irresponsaveis.

As queixas acerca dessas condutas geralmente ndo se referem a casos
especificos, sendo a categorias quase sempre de menor hierarquia do que a da
pessoa que fala.

E comum que apenas as pessoas de menor hierarquia na organizagio
reconhegam em si essas caracteristicas de responsabilidade frente a sua funcéo e
utilizem como justificativa desta conduta o fato de outros os tratarem assim.
Muito frequentemente a propria organizagdo ndo realiza efetivo esforgo para
determinar onde se encontra a falta de responsabilidade nem busca meios para

resolver o problema.

e Distribuigcdo confusa
A estrutura formal e o sistema de papéis ndo chega a definir de maneira

clara e integral quem € responsavel por qué perante quem. Desta forma, o



contetido dos papéis € seus limites s3o muito obscuros, em especial nos niveis
superiores da hierarquia. onde sdo mais complexos. Este procedimento oferece

uma espécie de proteg¢do adicional a quem os executa.

e Niveis de controle

O processo de tomada de decisdo em uma organizagio é fonte de
permanente ansiedade. A carga psicologica de ansiedade suscitada por uma
decis@o que compromete a uma s6 pessoa pode ser diluida através da postergagao
do compromisso mediante a pratica de sucessivos controles destinados a verificar
a validade de decisdo e postergar, enquanto possivel, a agdo.

As pessoas dedicam muito tempo para refletir sobre suas decisdes € atos e
procuram comprometer mais pessoas no exame e ado¢io de medidas. Neste caso,
consultam ndo s6 pessoas de nivel hierarquico superior como inferior, mesmo

que a decisdo ndo se refira a algo que traga graves consequéncias.

® Redugdo da responsabilidade por delegacdo a superiores

O nivel de comprometimento individual dos sujeitos com suas tarefas
pode, muito frequentemente, ser deslocado para escaldes superiores da hierarquia
para reduzir o grau de comprometimento. Com isso, tarefas que poderiam ser
executadas por funcionarios administrativos sdo executadas por outros. Pode
ocorrer, também, que ao se entregar a grupos determinadas tarefas, os mesmos
por ndo se acharem competentes para fazé-lo, devolvam-nas aos niveis

superiores.
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e Ritual de tarefas

A tomada de decisdo implica em eleger diferentes cursos de uma acio e
comprometer-se com ele. A eleigdo de determinado rumo sempre € feita sem que
se disponha de todas as informagdes sobre os efeitos desta elei¢do.

Durante o curso da agdo persiste certa dose de conflitos e ansiedade até
que se conhega os resultados da mesma. Dependendo do tipo de decisdo, o grau
de ansiedade ¢ menor ou maior. Para reduzir a ansiedade oriunda de tomada de
decisdes criam-se verdadeiros rituais de atividades a cumprir onde a margem para
criarem-se situagdes imprevistas fica reduzida e, portanto, a necessidade de se
tomar decisdes.

De outra parte, com rituais para tomada de decisdo acontece a postergagio
da responsabilidade em arcar com as consequéncias dela, o que se por um lado
pode trazer uma redug:ﬁo de ansiedade momentinea, por outro gera grandes doses

de ansiedade oriundas das indefinicdes.

e Postergagdo para envolvimento dos demais

Dependendo da decisdo e do grau de abrangéncia dela oriunda, é comum
ocorrer a posterga¢do de definicdo de decisdo com o intuito de envolver varias
pessoas. O envolvimento destas pessoas tem por finalidade dividir a responsabilidade

das conseqtiéncias da decis3o.
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3.5.1.3. Mudanca

Mudar significa penetrar no desconhecido, e implica ativagio dos medos
basicos de perda e ataque. Institucionalmente, as mudangas ocasionam
modificagdes na estrutura social vigente. O temor ante o desconhecido faz com
que se mantenha aferrados ao ja conhecido, o que inibe mudangas com
planejamento e decis@o construtivas e realistas.

E comum manifestar-se a tendéncia a iniciar mudangas em momentos de
crise na organizagdo, que muitas vezes ndo se concretizam porque a propria
organizagdo se ordena de modo a diminuir a ansiedade decorrente da crise e
eliminar a possibilidade de mudanca, prendendo-se ao ja conhecido. Na escola,
por exemplo e em especial, o montante de ansiedade é elevado, ja que aprender
significa mudar.

Conforme Dejours (1994), médico psiquiatra francés, na organizagéo todas
estas ansiedades sdo favorecidas pelos métodos da organizacdo do trabalho, os
quais ainda hoje estdo calcadas no Taylorismo. Por organizagio do trabalho é
preciso entender a divisdo das tarefas e a divisdio dos individuos.
A primeira (chegando a definicdo do modo operatorio) atinge diretamente a
questdo do interesse € do tédio no trabalho, e a segunda atinge diretamente as
relagOes que os trabalhadores estabelecem entre si no local de trabalho.

Cabe aqui considerar um pouco do Taylorismo: Frederick Winslow Taylor

criou 0 movimento da geréncia cientifica entre o final do século XIX e inicio do
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século XX. Os principios do Taylorismo estdo fundamentados no pressuposto do
individuo como ser condicionado. Retira do individuo sua capacidade de pensar e
propde um comportamento padronizado através de condicionanteé externos ou
estimulos “a priori” planejados. As tarefas s3o esvaziadas da atividade de pensar,
restando aos seus responsdveis somente a sua execugdo. Os tempos € 0s
movimentos s3o predeterminados. A produtividade € garantida através de
recompensas € punicdes.

Por relag@o de trabalho, Dejours (1994) considera, todos os lagos humanos
criados pela organizagdo do trabalho: relagdes de hierarquia, com a chefia, com
supervis@o, com outros trabalhadores, as quais muitas vezes sdo desagradaveis,
at¢ insuportaveis, podendo impedir a integragdo das duas ordens de expectativas
individuais ou institucionais. Sendo assim, deve-se levar em conta a relagdo
conflituosa na organizagdo do trabalho, imbuida de uma divisdo de tarefas e de
individuos e o aparelho mental.

O autor entende que as relagdes hierarquicas sdo fontes de uma ansiedade,
na medida em que a supervisdo tem por encargo especifico manter esta ansiedade
com relagdo ao rendimento de cada trabalhador: através de controle e poder.

Esta ansiedade promove o sofrimento no individuo, o qual Dejours (1994)
chama de sofrimento invisivel. Refere que as ansiedades impedem que o
sofrimento invisivel transforme-se em patologia, pois quando o sistema defensivo

natural desorganiza-se, surge a doenga somatica.
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Dejours (1994) chama a aten¢do no sentido de que se a fungdo dos
sintomas de defesa ¢ aliviar o sofrimento, seu poder de ocultagdo volta-se contra
seus criadores, pois sem conhecer a forma € o contetdo desse sofrimento, ¢ dificil
lutar eficazmente contra ele. No fim, as estratégias defensivas, em razio de sua
propria eficacia em relagio ao equilibrio mental, opdem-se a uma evolugdo que
poderia levar a uma estabilidade do individuo, oportunizando-o assim fazer uso
de suas capacidades e habilidades: poder ser feliz, mais inteligente e criativo.

Fernandez (1994), psicopedagoga argentina, refere que os sentimentos de
frustragdo e impoténcia sdo camuflados pelo mecanismo estereotipado da
“queixa” , por serem fontes de ansiedade para o individuo. Preocupada com a
subjetividade da queixa, revela que esta ocupa o lugar de um pensamento:
“O mais perigoso, portanto, do ponto de vista da autoria do pensamento, da
subjetividade humana e da aprendizagem, ¢ que a queixa ocupa o lugar de um
pensamento”. (p. 55)

Para a autora, o lugar que, de alguma maneira, estaria vazio para que
aparecesse um pensamento, um argumento, oportunizando o surgimento da
queixa. Nesta situa¢do o individuo ainda acredita que pensou, isto ¢ que, que
emitiu um pensamento. Concordando com Dejours, a autora refere que se a
queixa emitida objetiva informar um mal estar, sofrimento , um problema, uma
agressdo, acaba por ndo propor uma alternativa, pois possibilita assim, a situac¢io

a permanecer igual a antes da queixa.
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A autora atenta ao fato para o perigo suscitado para a subjetividade
humana e situagdes de aprendizagem. Segundo ela, torna-se relevante identificar
tais situagdes e construir uma postura alternativa:

“A postura alternativa a que nos referimos ndo consiste
em dizer ao outro o que ele teria que fazer se estivesse
em seu lugar. Entendemos postura alternativa como a
possibilidade de se comegar a trabalhar numa produgio
pensante. A estratégia para que a queixa ndo ocupe este
vazio, tanto dentro de nds mesmos como sujeitos
quanto de ndés como ensinantes em relacdo aos
aprendentes, sera a abertura de um espago para
perguntar.” (p.55)

Faz-se importante saber que a tarefa jamais se apresentara neutra para (e
no) individuo, ou seja, favorecera a saiide ou a doenga. Sendo assim, nem sempre
se manifestara como uma fonte de doenga ou infelicidade, sendo capaz de
promover a saide e o prazer. Atenta-se ao fato da contrastante condi¢do em
fungéo dos quais as condi¢des implicadas pela institui¢do organizacional podera
agir como gerador de doenga e satde.

Enfim compreende-se que o prazer da tarefa e os beneficios provenientes

da relagéo grupal tem repercussdo favoravel na economia das relagdes produtivas
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da institui¢do € no desenvolvimento psiquico e afetivo dos individuos enquanto
membros do grupo.

Nos procedimentos grupais, deve-se diminuir as condutas prescritas ou
ordenadas a individuos que devem executa-las pacientemente e com disciplina,
sem compreender-lhe a razdo. Seria necessario, ao contrario, dar mais énfase a
parte que nas atuagdes mobiliza-0 na tarefa. Para mobilizar a inteligéncia dos
individuos, € preciso antes conhecer, analisar e elucidar as estratégias que eles
mesmos elaboram para lutar contra a doenga, as ansiedades e sofrimento.

Percebe-se, assim, que as instituigdes tornam-se depositarias e também
sistemas de defesa frente as ansiedades e ndo s6 cumprem elas estas fungdes,

como cumprem a imagem que o homem tem de si € de suas instituigdes.

3.6  CONSIDERACOES DO CAPITULO

Através do exercicio do Diagnostico Institucional surge a possibilidade de
mobilizar as estruturas esteriotipadas através da reflexfio da situa¢do do dia a dia
pelas entrevistas individuais e reunides de grupo. Cria-se assim aos individuos do
grupo a possibilidade de detectar suas dificuldades, definir seus objetivos,

amadurecer, participar e responsabilizar-se diante a situagdo de mudanga.
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Parte-se da idéia que a transformagdo ocorre a partir do questionamento
dos pressupostos que orientam a agdo e da amplitude da compreensio que os
individuos tem sobre a mesma.

Conforme Pichon-Riviére (1988) o esclarecimento. a comunicagdo, a
aprendizagem e a resolug@o de tarefas coincidem com a cura do sistema social de
defesa, criando-se assim um novo esquema referencial.

Considera-se importante trabalhar as relagdes na institui¢do, tendo em

vista o melhor aproveitamento das potencialidades € do envolvimento do sujeito e

da instituicao.
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CAPITULO 4

APLICACAO PRATICA E MODELO PROPOSTO

4.1 AMBIENTE PESQUISADO

A verificagdo dos conceitos apresentados no Capitulo 2 sobre a
metodologia do Gerenciamento de Processos foi desenvolvida em uma empresa
de prestagdo de servigos localizada na cidade de Biguacu - SC.

A empresa encontra-se instalada em dois prédios localizados em diferentes
terrenos, mantendo uma distincia entre eles de aproximadamente 500m . Num
dos prédios estd o setor administrativo subdividido em cinco departamentos:
direc@o, departamento de compras, departamento de vendas, departamento
financeiro e contabilidade. No outro prédio esté instalado o setor de produgo.

A referida empresa possui uma filial em Itajai - SC e outra em Porto
Alegre - RS, as quais ndo foram investigadas neste trabalho.

A empresa € constituida por cinco socios: diretor administrativo-financeiro
com 75% das agdes, diretor técnico com 2,5%, ex-esposa do diretor
administrativo - financeiro com 15%, gerente financeiro com 5% e o

gerente de compras com 2%.
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O seu quadro funcional ¢ constituido de 20 pessoas dos quais 8 no setor
administrativo e 12 no setor de produgio.

No que se refere ao nivel de instru¢do das pessoas que compde o quadro
funcional, apenas o diretor administrativo-financeiro possui nivel superior. Os
gerentes financeiro € de compras possuem 3° grau incompleto. O restante em sua

maioria ndo possuem 2° grau completo. A faixa etaria varia entre 16 a 45 anos de

idade.

4.2  MoTIvOo DA CONSULTA : “A QUEIXA PRINCIPAL”

O diretor dessa empresa, entrou em contato com o GAV (Grupo de
Engenharia e Andlise de Valor), indicado pelo SEBRAE, solicitando consultoria.

Um técnico do GAV foi até a empresa com o objetivo de fazer o primeiro
contato com o diretor. A “queixa principal” referia-se a falta de controle nos
processos produtivos no setor de produgio.

A indicagdo técnica foi a implantagdo da metodologia do Gerenciamento
de Processos € a sele¢do de um supervisor de produgdo para o local. Para a
sele¢@o do supervisor de produgdo o técnico solicitou uma psicéloga do GAV.

Considera-se que a realizagdo de um processo seletivo deve aproximar-se
ao maximo dos objetivos que a empresa definiu foi realizada uma entrevista com

o diretor administrativo.
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Surgiu a partir da anélise dos motivos que desencadearam a necessidade
de um processo seletivo e as implicagdes que deveria ter dentro da empresa e, a
partir da implantag4o do Gerenciamento de Processos, para paralelamente a estes
dois procedimentos, realizar um Diagndstico Institucional.

O Diagnéstico inicia, portanto, nesta entrevista inicial com o diretor
administrativo-fmanceiro. Apesar da entrevista estar voltada para expectativas do
cargo a ser selecionado, outros elementos foram coletados, como por exemplo as
caracteristicas da propria empresa.

O Diagnéstico Institucional considera a investigagdo de origem da
demanda como ponto fundamental. Ele inicia pela percepgdo que o cliente tem
dos fendbmenos que ocorrem na instituigdo. Nesse sentido, inicia-se a atividade a
partir da queixa principal referida, ou seja, sobre dificuldades acerca dos
processos produtivos, bem como as necessidade de selecionar um candidato para
supervisionar o setor de produgao.

Considerando a especificidade desta situagdo levou-se em paralelo tanto a
“selecdo” como o “Diagnoéstico Institucional”. Em realidade as a¢des foram
separadas mas ambas apresentam fatos (aspectos-informacdes) que se
complementam. Na propria selegdo busca-se dados de investigagdo para o
Diagnostico.

Teve-se o cuidado para buscar subsidios que definissem a identidade local.

Assim abordou-se com o diretor administrativo-financeiro e o técnico do GAV
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acerca do motivo pelo qual se esta remanejando ou admitindo um individuo novo
no referido cargo. bem como identificou-se as expectativas quanto ao
desempenho esperado deste: a sua fungdo, papel e perfil, bem como informagoes
a respeito da empresa.

Era necessario que o ambiente fosse preparado para o Gerenciamento de
processos, mas concomitante a introdugdo de um funcionario com uma hierarquia
superior. Foi-se entdo coletar elementos junto ao diretor técnico que também
supervisionava o setor de producdo, desempenhando a fungdo que estava para ser
selecionado.

O que veio a ocorrer foi que um funcionario do setor de produgdo foi
remanejado para assumir o cargo de supervisor de produgdo, ndo sendo aceito
pelos demais do grupo. Tal situagdo desencadeou conflito entre esses individuos.

A partir dessa entrevista viu-se que a empresa ndo tinha missdo, objetivos
¢ meta definidos. Para Oliveira (1988) missdo é a determinag@o do motivo central
do planejamento estratégico, ou seja, a determinagdo de onde a empresa que ir;
objetivo € o alvo ou a situagio que se pretende alcangar, e a meta corresponde aos
passos oou etapas perfeitamente quantificados ¢ com prazos para alcagar os
desafios € objetivos estabelidos pela empresa.

Considerando-se isto acreditou-se que a selegdo ndo era indicada ja que os
problemas estavam além dos aspectos produtivos. Entende-se que os problemas

ndo se restringiam ao setor produtivo eles envolviam a empresa toda.
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4.4 DESENCADEAMENTO DO TRABALHO

O processo de inser¢do nos grupos da empresa ocorreu pela modalidade da
investigagdo pesquisa-ag¢do, a qual visa produzir melhorias através da
participagdo e reflexdo critica por parte dos sujeitos da pesquisa.

Esta pratica constitui-se em uma tentativa de mobilizar transformagdes a
partir do questionamento dos pressupostos que orientam a agdo e da ampliagdo da
compreensdo que os individuos tem sobre a mesma.

O encaminhamento dado a insergdo e consequente formagido do grupo é
essencial e decisivo para o cunho democratico, uma vez que tendo partido da
dire¢do a proposic¢do da implantagdo do Gerenciamento de Processos, ndo ha a
garantia de aceitacdo, adequacao e propriedade para os membros do grupo.

O processo de formagdo de um grupo, € segundo Pernigotti (apud Kennis e
Metaggard, 1993) um processo de negociac¢do que pode partir de um interesse ja
existente ou criar interesses compartidos, ja que quando um grupo se retne e
comega a discutir sobre o que se pode fazer, os interesses das pessoas tendem a
ser absorvidos dentro dos outros interesses ¢ se moldam novas perspectivas
suscetiveis de serem amplamente assumidas pelo grupo.

Pernigotti (apud Serrano, 1993) refere que o expert na pesquisa-agio tem o
papel de acompanhar o grupo durante o processo, com a missdo de assessorar,

ajudar e cooperar com praticas. A presenga deste elemento mais preparado do que
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o resto dos membros do grupo no campo concreto do objeto de estudo, ¢ util para
abrir caminhos, facilitando a busca de seus objetivos.

Entende-se que € somente através da reflexdo que os individuos podem
desvelar as idéias e suposi¢des que governam suas acdes, obtendo uma melhor
compreensdo a respeito de suas praticas. Assim desenvolver um sentido de
indagagdo sobre a pratica realizada significa gerar uma nova postura frente aos
problemas praticos que sdo enfrentados no dia a dia.

A pesquisa-agdo €, portanto, uma intervengio eminentemente
participativa, que trilha a partir dos interesses, desejos e motiva¢des do grupo de
pessoas nelas envolvidas.

Para Pernigotti (1995), participar ndo € s6 consultar, delegar
responsabilidade, aceitar criticas ou sugestdes, implica intervir diretamente no
processo de tomada de decisdes dentro das proprias organizagdes, abrindo
espacgos ¢ criando canais de expressdo.

A inser¢do no setor de produgdo iniciou-se por uma observacgdo local. Em
seguida houve uma reunido entre a equipe do GAV e o grupo de funcionarios
orientada pela psicdloga com o objetivo de apresentagio mutua bem como a
realizagdo de um contrato no sentido de alianga de trabalho.

Em psicanilise segundo Langs apud De Avila (1987), esta alianca

compreende as qualidades referentes ao trabalho conjunto, consciente e
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inconsciente, direto e indireto, voltada para a busca de solu¢des, esclarecimentos
e cura de uma situagdo conflitante.

Informou-se que a equipe do GAV havia sido contratada pela diretoria da
empresa com o objetivo de melhorar os processos produtivos do local. Para tanto
uma avalia¢do da realidade local seria realizada quando aspectos operacionais e
de relagdes no trabalho seriam investigados, respectivamente por uma engenheira
de producdo e uma psicologa. A receptividade por parte dos funcionarios local no
inicio foi de muita desconfianga, pois manifestaram que tal atividade apenas
serviria para aumentar a produtividade e lucratividade da empresa, ndo havendo
inteng¢do em beneficiar os funcionarios.

Neste momento coloquei-me na postura de ouvinte oportunizando que
expressassem seus sentimentos. Segundo Greenson apud De Avila (1987), “o
escutar” € a aptiddo mais importante para um trabalho desta natureza, sendo
considerado uma habilidade para traduzir os pensamentos, sentimentos, fantasias
e impulsos inconscientes da demanda. Para isto deve-se dispor a ouvir-se
atentamente a demanda dando-lhe a oportunidade para falar.

Freud apud De Avila (1987), entre vérios outros autores: Greenson (1991),
Dewald (1984) e Reichmam (1980), acentua a importéancia do processo de escuta
basear-se na atitude de “Atencdo Flutuante”.

Para o autor, a “Aten¢do Flutuante™ seria a técnica que permitiria dominar

todo o material da demanda, sem reter especialmente nada € em colher tudo. Nio
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orienta-se a atengdo para coisa alguma em particular, que ndo se faca uma selecdo
prematura ou pré-julgamento do que seja significativo, tudo o que poderia distrair
a ateng@o do quer que seja que possa vir a ser o aspecto mais importante. Manter-
se nesta atitude desenvolver-se-d e permitam esclarecer o sentido do que a
demanda estd demonstrando. Pretendendo que o préprio grupo consiga refletir
sobre suas necessidades, indique suas solugdes e entdo comprometa-se com as
modificagdes surgidas.

Todos os funciondrios tiveram oportunidade de expor suas idéias a
respeito do assunto e apresentar suas queixas, insatisfagdes, sugestdes e
perguntas. As manifestagdes dos funciondrios apresentavam compatibilidade
entre si.

Aos poucos foram ficando mais participativos e tranquilos, ocasido em que
foi oportunizado que se esclarecesse mais detalhadamente os objetivos da equipe
técnica e assim se efetivasse a alianga de trabalho. A partir disto a receptividade
do grupo foi bastante positiva. Demonstraram interesse € valorizagdo quanto sua
participacdo no trabalho. Nessa atividade aplicou-se-se um questionério (Anexo
1) para que refletissem e respondessem. Apos todbs terminarem pode-se
conversar sobre o refletido por eles de forma que todos pudessem expor sua
opiniéo.

O tratamento dado a andlise desse material contém, como ¢ evidente,

elementos relativos a formagdo profissional em Psicologia que determinam o que
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De Avila (1987) chama de “atitude clinica”. Tal perspectiva implica certa
dissocia¢do instrumental para interpretar os fendmenos, permitindo. de uma
parte. a identificagdo com sujeitos e objetos. mas por outra, exigindo distancia
operativa. Para Pernigotti (1995), a postura de subjetividade disciplinada do
investigador € essencial para a interpretagdo dos dados.

Também considera-se para esta analise de resultados a dindmica de
processos grupais. Sob esta perspectiva, manifestagdes dos individuos, mesmo
que expressas apenas por parte do grupo, representam, de forma implicita ou ndo,
um desejo, uma posigdo, um sentimento do grupo como um todo, caso contrario o
grupo nao comportaria tal manifestagdo. Esta concepgdo inclui as perspetivas
individual e grupal coexistindo e atuando em conjunto.

O fato da investigagdo referir-se a uma realidade empresarial considerou-
se também as peculiaridades relativas a este contexto social especifico.

Considerou-se que a pratica realizada mobilizou transformagdes nos
individuos em questdo apontando para o desenvolvimento incipiente do sentido
de indagagdo sobre as praticas no setor de producio, quando revisaram,
reconsideraram, repensaram posi¢des utilizadas em suas atuagdes. Tal
consideragdo leva em conta o grupo como um todo, individualmente no entanto,
os graus de transformagéo sio relativos, de acordo com as condigdes pessoas dos

participantes.
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Vivenciou-se no grupo uma situag¢do de resolugdes de problemas. A partir
deste trabalho foi definida melhor a origem do problema. Através do
esclarecimento grupal os funcionarios definiram o que esperar do setor
administrativo. Sendo assim chegaram a conclusio que necessitam de um
supervisor de produgdo que os oriente, bem como uma definigdo de seus papéis e
respectivas praticas.

Acredita-se ter contribuido para ajudar a transformar este ambiente
conflituoso, com pouca oportunidade de comunicagéo e trocas entre as pessoas,
para um ambiente em que elos se estabeleceram entre os membros. Oportunizou-
se que os assuntos que os vinculam fossem relativos as tarefas desempenhadas.
Ao final das trés reunides utilizadas para esta atividade, os individuos estavam
mais confiantes e dispostos a participar das mudangas propostas.

Entende-se que se a situag@o vivenciada é pecebida e sentida de forma
favoravel, havera estimulo, levando ao envolvimento pleno na atividade,
participacdo e interagdo com os demais membros do grupo.

Assim viu-se um grupo desenvolvendo maior capacidade de observacéo e
reflexdo, de sensibilidade ao processo do grupo, de tolerancia e ambiguidade a
novas informacdes e stress, de controle emocional e de eficiéncia na

comunicacgao.
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Tais capacidades reforcaram o0s sentimentos de maior seguranc¢a
psicoldgica, maior auto-confianga possibilidade a auto-descoberta e o exercicio
de autenticidade como grupo e individuos.

Assim entende-se o que Moscovici (1985) postula ao referir que a
aprendizagem emocional € necessaria e desejavel para mudanga de atitude. Pois o
envolvimento emocional, a conjugacdo de informagdes e experiéncias ¢ a
incorporagdo por via intelectual € emocional, pensando e sentindo, & o que
permite insight e conscientizagdo. Estes possibilitam entéo, a modificacdo de
percepgdes, conhecimentos e sentimentos mudando igualmente a predisposi¢do
para agir.

Refletir sobre as experiéncias, discuti-las, compara-las e organiza-las
em conceitos que formem um quadro de referéncia intelectual constituem
recursos indispensaveis para a fundamentag@o dos conhecimentos”. (Moscovici,
1985, p.87)

Considera-se, ainda segundo a mesma autora que o processo de
aprendizagem depende de fatores externos e internos do aprendiz e da situagdo.
Como fatores externos considera-se conteiidos e metodologias, as pessoas que
formam o grupo, as relagdes interpessoais € o funcionamento deste. Entre os -
fatores internos figuram a maturidade, a motivagéo, as aptiddes, a inteligéncia,

habilidades e experiéncias anteriores.
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A consideragdo de tais fatores evidencia a necessidade de elaborar-se a
“ilusdo de onipoténcia™ na tentativa de modificagio de comportamento em uma
comunidade social sem a consideragdo dos aspectos envolvidos. Conforme
Maldonado (1982), trabalhar-se com a realidade da institui¢dio, seus recursos,

suas limitagdes e precariedades.

4.5 Diagnostico
4.5.1 Dados coletados

Na busca da compreensio dos prbcessos vivenciados pela empresa torna-
se necessario retroceder historicamente na vida da instituigdo relacionando os
eventos mais marcantes dos fendmenos grupais.

O diretor administrativo-financeiro faz parte do corpo da empresa, desde
sua fundagdo em 1987, quando esta era do ramo de motores. Desde 1994, a
empresa atua como retifica.

O diretor administrativo-financeiro e o diretor técnico eram funcionarios
de uma mesma empresa em Porto Alegre, cada um respectivamente era
responsavel pela drea administrativa e técnica. Em 1987 vieram para o Estado de

Santa Catarina e fundaram a atual empresa.
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Ate 1993 a ex-esposa do diretor administrativo-financeiro trabalhava no
setor administrativo, bem como a filha no departamento de compras e o filho na
limpeza de pegas. A partir desta data a ex-esposa saiu da empresa.

A filha ento, passou a responsabilizar-se pelo departamento financeiro,
lugar antes ocupado pela mae, ¢ o filho pelo departamento de compras, até entdo
ocupado por sua irmd. Ha um ano, outro filho comegou a trabalhar na empresa,
na recepgao.

Percebe-se portanto que esta é uma empresa familiar, onde a
administragdo e controle estio nas maos de uma familia, havendo a participa¢do
de um ex-colega.

A evocagdo deste episodio possibilita, de imediato, a compreensdo da
dindmica institucional vivida: numa instituigdo familiar, problemas familiares
tornam-se problemas profissionais.

Percebe-se que nas relagdes mantidas ndo ha a valorizagdo profissional ja
que tratam as questdes profissionais como se a empresa fosse a familia. A
exemplo do que refere Bleger toda organizagdo tende a ter o mesma estrutura que
o problema que deve enfrentar e para o qual foi criada.

O diretor administrativo-financeiro tem a expectativa de que cada
departamento seja independente e capaz por si s6 de resolver seus problemas
referindo maiores preocupa¢des com os departamentos cujos filhos sdo os

responsaveis. Destaca-se positivamente aquele que por si s6 é capaz de resolver
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suas tarefas, ndo causando mais problemas e ainda podendo auxiliar outros.
Considera-se dificil tal concretizagdo a partir do rhomento que os membros do
setor ndo possuem qualificagdo para isto, nem tampouco ha definicio da missio,
meta e objetivos. O controle das atividades sdo delegados aos demais devido ao
mecanismo social de defesa quanto a responsabilidade e decisdo: obscuridade
intencional.

Todos fazem “de tudo um pouco” e gostariam que esta atitude fosse
valorizada. Um mecanismo de defesa do tipo distribuigio confusa em
responsabilidades e decisdo. O departamento financeiro assumido pela filha é o
que mais esta envolvido com tudo € com todos pretendendo desempenhar sua
fungdo a contento a semelhanga da mie, ou seja, como a mie fazia. Porém nio
desempenha este papel da mesma forma que a mide, o que ndo é condenavel
porque sdo duas pessoas diferentes e com experiéncias diferentes.

Ha por parte dos funcionarios uma idealizagdo da figura do diretor
administrativo. Todos desejam ser valorizados por ele na empresa, a0 mesmo
tempo em que ndo conseguem se aproximar dele para pedir ajuda, pois escondem
seus erros e dificuldades. O mecanismo de defesa utilizado é a idealizagdo, que
naturalmente obstaculiza procedimentos de ajuda. Este tipo de conduta é muito
comum em organizagdes de vez que se imagina que estdo ou ja vem pronta para

executar tarefas.



75

E curioso perceber que os funciondrios ndo referem satisfagdes. Porém nio
queixam-se entre si, ndo referem insatisfagdio pela forma que trabalham.
Submetem-se as dificuldades, porém ndo as compartilham temendo ndo
corresponderem as expectativas do diretor-pai. O mecanismo de defesa utilizado
¢ a idealizagdo, que obstaculiza a possibilidade de ajuda e modificacgio.

Este ¢ um fendmeno bastante usual em organizagdes. Ha pouco
comprometimento com as decisdes bem como ha indefinicio de como os
problemas detectados sdo efetivamente resolvidos. Podemos lembrar aqui
Fernandez, quando descreve o lugar que a queixa ocupa no sistema de
pensamento. E comum que se observem problemas e se pense que a0 mensiona-
los estamos resolvendo, mas ndo ¢ tomada nenhuma atitude concreta para
encaminhar suas solugéo. Quando se tomam medidas é necessario que se planeje
a sua concretizagdo definindo claramente, como e quem vai pd-las em pratica. No
caso em questdo foi criada uma ata para registrar a natureza e encaminhamento
de decisOes, com o objetivo tanto de comprometer sujeitos que a tomam como
explicitar e divulgar o encaminhamento desejado.

A idealizagdo ocorre também com a ex-esposa do diretor administrativo-
financeiro, pois quando refletem a cerca das dificuldades encontradas, de
imediato alguns retomam sua pessoa para caracterizarem situagdes bem
resolvidas e nas quais sentiam-se auxiliados e amparados. Os funcionarios

queixam-se com as determinagdes que modificam-se frequentemente. E evidente
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que numa empresa que ndo tem determinagdes definidas elas frequentemente se
alterem.

Existe o medo de terem feito errado e a culpa gerada por isto ¢ o
sentimento manifesto mais intenso na relagdo da empresa. Como referencial de
conduta omitem seus erros. Assim trabalham sem compartilhar e buscar ajuda.
Nao ha o habito reflexivo. AS dificuldades sdo projetadas nos outros. A
obscuridade intencional é o mecanismo social de defesa utilizado Este parece ser
um mecanismo intensamente presente nesta estrutura organizacional e se origina
na indefini¢do de meta-miss3o.

Foi possivel observar na Fase 2/Etapa 6 da metodologia que o grupo do
setor administrativo ndo apresentou disponibilidade para aceitar a funcgdo
exercida pelo supervisor de produgdo. Este comportamento foi manifesto através
de forte rejeigdo e cobranga pela produtividade. Os fatores envolvidos na atitude
do grupo estdo relacionados com a resisténcia ao novo. Mecanismo social de
defesa utilizado ¢ a resisténcia 8 mudanga.

O fato de ser um elemento novo no grupo gerou o comportamento de
depositar nele todos as dificuldades vividas até entfo. A sua inser¢dio também ndo
foi facilitada pelos funcionarios mais antigos devido resisténcia 8 mudanca o que
gera medo de ndo saber o que pode acontecer, bem como medo de perder

posigdes ja conquistadas.
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Estabelece-se assim, o papel de bode expiatério, que segundo Pichon-
Riviere € aquele em que os demais do grupo depositam aspectos negativos ou
atemorizantes.

Mais recentemente o diretor administrativo-financeiro contratou um
funcionério para auxilid-lo na administragdo de sua empresa. Os funciondrios
mais antigos passaram a reclamar do controle e poder por ele exercido, ja que
controlava horario de entrada, saida, pagamento, custos da empresa ¢ outras
atividades dos demais. Repetindo-se 0 comportamento anteriormente citado.

Nos encontros percebeu-se que o sistema de comunicagio era deficiente:
as decisdes e encaminhamentos por ndo existir uma ata em que ndo apresentavam
registros. Foi criada uma ata para tornar as informagdes acessiveis bem como
tornou-se uma praxe a realizag¢do de reunides.

A partir das entrevistas, constata-se que de modo geral, todos
manifestaram insatisfagio pela indeterminagdo de tarefas o que ja foi
referenciado antes quando se sentem desvalorizados pelo fato de sua
disponibilidade néo ser valorizada.

Ha uma identidade entre o processo familiar e o processo empresarial. O
afastamento da mée organizadora desorganiza toda empresa. A crise pela qual a
empresa passa, relaciona-se com este conflito.

A auséncia da figura que anteriormente centrava este setor mobilizou a

empresa ¢ sobretudo os filhos, os quais eram mobilizadores de muita ansiedade e,
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nesse setor ndo podia aparecer os conflitos sendo projetados para outros. Percebe-
se que os problemas estdo carregados de afetividade.

Nao conseguem verbalizar suas dificuldades pois isto representa trazer a
tona o fato de estarem sozinhos, € ndo saberem administrar suas tarefas. A mie
saiu de casa, ndo estd para ensinar, ajudar, nem tio pouco valorizar. Ainda que
ela fosse alvo de conflitos, ndo estd mais presente. O diretor-pai quer que
independizem-se, porém ndo tem disponibilidade para orienta-los. Mecanismo
social de defesa de distancia e negagio.

E usual em empresas que misturam os papéis sociais de filho-pai-
funciondrio o aparecimento da negagdo. A relagdo primaria é indissociavel por
mais mecanismos de controle que se estabelegam. Sendo assim ela se faz presente
em nivel profissional. Para que um funcionario filho seja considerado competente
ele precisa resolver ndo s6 as tarefas profissionais mas também as de carater
pessoal. Torna-se entdo muito complexa a relagio.

Usualmente o mecanismo adotado nestes casos € a afirmagdo de que os
papéis ndo se misturam o que € por principio uma negacio da realidade. Do
mesmo modo a possibilidade do diretor pai exercer sua fungéo esta relacionada a
superagdo das questdes afetivas do filho em relagdo ao pai. Dai a complexidade
na administragdo de uma empresa que tenha caracteristicas familiares.

E interessante assinalar que a expressdo dos conflitos nas institui¢des na

maior parte das vezes ocorre numa proje¢do aparecendo distanciada da origem
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dos sintomas. A queixa principal esta centrada no setor de produgdo. O conflito
principal esté situado em problemas mais sutis.

Foi possivel observar esta peculiaridade em uma reunido da Fase 2 / Etapa 6 na
qual o diretor administrativo ndo compareceu. Neste encontro se proporcionou a
expressdo de sentimentos. Estes voltaram-se para proje¢des de dificuldades que
apontavam uns aos outros. Falavam pouco de si.

A partir da analise desta questdo, foi possivel identificar que os
funcionérios irmados receberam projegdes do conflito familiar. Ndo é a toa
portanto que as dificuldades expressas no setor da producdo, além das questdes
do administrativo-também tiveram um carater afetivo.

A busca de um supervisor de produgio esta relacionada com a perda do
papel exercido no setor administrativo. Esta substituigdo é mais complexa que a
substitui¢do de um funcionario tanto pelo nivel hierarquicamente superior o que
dificultaria o seu trabalho no local, a partir do momento que estaria inserido na
conflitiva. O nucleo central a ser trabalhado na empresa seria desvincular as
fungbes familiares, elaborar o luto destas, o que seria representado pela criagdo
da missdo, metas e objetivos.

O instrumento utilizado para coleta dos dados, neste item tratados, foi o

questiondrio apresentado no Anexo2.
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4.5.2 Andlise dos resultados

A realizag¢do desta etapa do trabalho diagnéstico possibilitou, a partir da
reflexdo dos dados obtidos, a elaboragdo de algumas consideragdes. Como polo
norteador desta dindmica ap.arece a idealizagdo a figuras superiores, quando
desejam que elas assumam as suas responsabilidades na empresa.

Este funciona como mecanismo de defesa, que constitui um elo de
cumplicidade contra transformag¢des, apresentando-se como obsticulo ao
desempenho € assun¢do por parte das pessoas envolvidas de um papel
hierarquicamente superior.

Nas entrevistas individuais varias sdo as insatisfagdes e queixas da pratica
referida, porém isto nio ocorre, silenciam pois, seus pensamentos e sentimentos.

Nesse abismo entre o intelectualizado e o conscientemente praticado, estdo
implicadas algumas resultantes que impedem um progresso do trabalho. Isso
pode ser entendido analisando-se como a empresa percebe a fungdo de chefia
como um lugar marcado pela idealizagdo, obstaculizando procedimentos de
ajuda.

Percebe-se assim nesta empresa, retomando a literatura, a existéncia de
fendmenos grupais conforme referido por Bion. Assim como a estrutura mental
de um individuo, o grupo apresenta uma personalidade, uma forma propria de

reagir a situagdes.
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O grupo em questdo. como viu-se nos dados coletados, apresenta aspectos
que chamam a atengdo pela forma que realizam suas tarefas. Ndo estdo definidos
missdo, objetivos e metas. O que significa que a agio orientadora do grupo nio
estd baseada em objetivos organizacionais.

Por ser uma empresa familiar o desencadeamento de um conflito desta
natureza foi absorvido pelbs envolvidos, ocorrendo o que Bleger postula: uma
organizagdo tende a ter a mesma estrutura que o problema.

No que diz respeito aos papéis desempenhados viu-se que ndio o fazem
conforme um grupo secundario, mas que mobiliza o grupo familiar apresenta-se
pautado de elementos do grupo primario. Assim seu funcionamento ¢ de um
grupo secundario estereotipado mobilizado pelo vinculo emocional familiar o que
o afasta dos objetivos que a organizag@o definiu.

Tem-se aqui o que Bion chama de supostos basicos, regidos por desejos,
ansiedades ¢ defesas. Percebe-se que as hierarquias ndo se ddo pela assuncéo de
papéis técnicos. E um grupo que atua em pré-tarefa mobilizados por ansiedades
que geram comportamento de resisténcia 8 mudanga.

A exemplo de Menzies, o grupo apresenta comportamentos defensivos por
ndo suportar dificuldades despertadas pela realizagio das tarefas, as quais sdo
expressa pela falta de uma orientag@o ao objetivos da empresa. Tal fato pressupde
uma posi¢do ameagadora a integridade do grupo. Assim evitam e projetam para

outros suas dificuldades referentes ao exercicio de seu papel profissional.
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Projetam para longe de si a expressdo de seu sintoma, como exemplo no setor de
produ¢do (500 m de distancia). quando a desintegra¢do também expressa pela
distancia fisica.

Percebe-se que os funcionérios filhos foram mobilizados por estarem em
posi¢do hierarquicamente superior o que reflete nos hierarquicamente inferiores.
Dar-se conta da perda da mée, a qual organizava a empresa € assumir um papel
eficiente como tal, desencadeia grande ansiedade, a qual ndo pode ser expressa
no grupo. Camuflam assim a ansiedade através de defesas sociais a exemplo de
Menzies, as quais mantém o grupo em equilibrio para realizar suas tarefas.

Qualquer a¢do que venha a expor a forma como realizam suas tarefas e
assumem seus papéis geram resisténcia no grupo. Evidenciou-se tentativas de
resisténcia a mudangas nas ocasides em que o Gerenciamento de Processos estava
se desenvolvendo. Resistiram em aceitar o supervisor de produgio selecionado,
bem como participar das reunides em que se analisaria os processos criticos.

A solicitagdo de consultoria apresentou como queixa principal falhas nos
processos produtivos quando viu;se que o setor administrativo apresentava outros
tantos.

A partir da pratica sustentada por Lapassade que investiga a dimensdo
oculta viu-se outra necessidade referida no setor de produgdo. Expressa pela falta

de coordenagdo vinculada ao setor administrativo. Havia por tras da solicitagdo
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de consultoria um desejo de ajuda aos filhos, por parte do diretor-pai. Ajuda para
reorganizar sua empresa.

Enquanto a queixa aponta para responsabilidade fora de si. deixam de se
identificar suas causas. Conforme Ferndndez, a queixa ocupa o lugar de um
pensamento. Pensamento este expressado por sentimentos de frustragdo e
impoténcia frente a tarefa a ser realizada.

A queixa projetada ndo propde uma alternativa de resolucdo mas a
manutengédo de uma situagdo igual a antes da queixa referida. A resisténcia 4
mudanga € expressa pelo papel paralisante, de vez que o sujeito a verbalizar uma
queixa, imagina que esta resolvendo algo, porém estagna-se.

Conforme Dejours as defesas voltam-se contra o individuo quando opdem-
se a evolugdo que poderiam levar a uma estabilidade dele e da organizacéo. Viu-
se 0 quanto os comportamentos defensivos distanciam a organizagdo de alcangar
seus objetivos.

As situagdes de aprendizagem, que implica em mudanga, geram nas
pessoas dois medos basicos, da perda e ataque, que coexistem e cooperam,
configurando a ansiedade frente 4 mudanga - geradora de resisténcia 4 mudanga.
Essa resisténcia expressa-se em dificuldades na comunicagdo € na aprendizagem.
Assim o desenvolvimento do grupo pode ser obstaculizado a nivel de pensamento

e acdo grupal.
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Um grupo que dinamicamente funcione em pré-tarefa, referido por
Pichon-Riviére, quando tudo € feito “como se™ tivesse executado o trabalho
especificado, sabe-se que ndo se alcangara a produtividade definida. Isto significa
que o grupo necessita modificar a forma como organiza o relacionamento uns
com 0s outros, com sua tarefa € com a organizagio. Porém tal modificacdo sé
ocorrera quando os individuos a partir de uma reflexdo critica, se apropriarem de
sua historia e forem os sujeitos da agdo. Somente assim participardo e entdo
estardo comprometidos, pois tal comprometimento diz respeito a sua vida. Sabe-
se que os individuos antes de comprometerem-se com seu trabalho,
comprometem-se consigo proprios.

Qualquer tentativa de realizagdo de procedimentos no sentido de envolver
um grupo com esta identidade necessita concomitante baixar as ansiedades deste
funcionamento. Torna-se necessaria no Gerenciamento de Processos Uma agéo
para superar as dificuldades, mostrando-se caminhos para o novo, de forma que
as ansiedades sejam amenizadas.

A criagdo de espagos em Grupo operativo possibilita um espago para
tornar possivel o advento da palavra no lugar do sintoma. Operar ¢ _portanto
intervir com vistas a transformag@o. Par tanto torna-se necessario a definigio das
necessidades individuais e grupais comuns ao grupo. A analise sistematica das

contradigdes passa a constituir a tarefa central do grupo.
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4.6 DESENVOLVIMENTO DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

A aplicacdo pratica deste projeto deu-se em compatibilizando interesses
com a equipe do GAV. Propds-se assim que o Diagndstico Institucional fosse
realizado concomitante ao Gerenciamento de Processos.

A participa¢do no Gerenciamento de Processos foi coletar dados para o
Diagndstico Institucional. Considerando que foi o primeiro trabalho realizado em
equipe entre a pesquisadora e os demais membros do Gav, ndo se criaram
sistematicas de trocas que pudessem gerar mudangas significativas no
Gerenciamento de Processos.

Acompanhou-se portanto, o desenvolvimento do Gerenciamento de

Processos nesta empresa da seguinte forma:

4.6.1 Setor de produgdio

Na fase 1 etapa 1, Organizagio, a engenheira realizou treinamento tedrico
com o grupo. Porém identificou-se, através da falta de participagéo e siléncio do
grupo, que a linguagem utilizada ndo estava acessivel a dos funcionarios. A
linguagem das transparéncias era muito técnica, quando o grupo dos funcionarios
apresentava outro nivel intelectual. Tal linguagem inibiu o grupo. Nao

conseguiam fazer perguntas e ndo participaram. Ndo houve comunicagio entre o
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grupo e a equipe do Gav. Nao houve uma integragio que viesse ao encontro da
identidade e necessidades do grupo. O grupo recebeu uma grande quantidade de
informagdes técnicas, as quais para aquele grupo estavam dissociadas de sua
realidade.

O que fez com que o grupo ndo trabalhasse centrado na tarefa proposta do
Gerenciamento de Processos.

Na etapa 2, Caracterizag¢io dos Clientes, a equipe técnica definiu os
clientes havendo a participagdo da pesquisadora, como observadora.

Na etapa 3, Mapeamento de Processos, foi apresentado o mapa dos
processos criticos € percebeu-se que o grupo também ndo estava compreendendo
o significado do mesmo. A engenheira procurou estimula-los com perguntas,
porém ndo respondiam. Precisou-se diminuir a distdncia entre a comunicagéo,
quando entdo, comparou-se 0 mapa a uma fotografia e radiografia buscando uma
linguagem mais acessivel aquele grupo. De forma a torna-los mais participativos
¢ favorecer uma aproximag@o, colocou-se 0 mapa no chdo e pediu-se que se
aproximassem para verem onde cada um situava-se. Oportunizou-se assim que
compreendessem o material ali exposto e interrelacionassem com a sua pratica.
Apresentaram-se mais estimulados e participativos, interagindo positivamente
com as informagdes recebidas.

Nesta mesma ocasido precisou-se retomar os objetivos do Gerenciamento

de processos vinculando-os as necessidades do grupo: “assim como uma



radiografia identifica os problemas fisicos uma pessoa, o mapa esta identificando
os problemas dos processos operativos de vocés. O mapa esta confirmando
algumas das dificuldades que vocés préprios ja haviam levantado. Vocés
refletiram e juntos perceberam que ndo sabiam operacionalisar as suas tarefas.
Perceberam que uns faziam a tarefa do outro, nfo tinham certeza se a forma como
realizavam-nas era correta, e se depois de realizada a tarefa deviam enviar o
referido produto para o ciclano ou beltrano. Ndo é assim? Entéo, se olharmos o
mapa, vamos identificar exatamente estes problemas.” Neste momento solicitou-
se a engenheira que identificasse os processos criticos, de forma que fosse
associando-os a realidade e necessidades conhecida tanto por eles como pela
equipe do Gav.

O grupo participou intensamente desta reunido, ocasido em que discutiram
entre si a pratica do dia a dia. Nesta mesmo, contribuiam com sugestdes.

Considera-se que o grupo trabalhou centrado na tarefa proposta pela
metodologia.

Na etapa 4, Urgéncia, a equipe técnica em conjunto com a pesquisadora
definiu que todos os processos eram considerados urgentes.

Na fase 2, Andlise do Processo (em suas respectivas etapas), em
determinada situagdo dividiu-se o grupo dos funcionarios em dois subgrupos: um
coordenado pela pesquisadora e outro pela engenheira. Cada um dos grupos

participou intensamente da atividade contribuindo com reflexdes a cerca das
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causas ¢ consequéncias de cada processo critico. Estavam integrados e
conseguindo diferenciar a causa do sintoma apresentado pelo processo.

Considerou-se que o grupo trabalhou centrado na tarefa proposta pela
metodologia.

Avaliou-se que grande parte dos problemas apresentados neste setor
estavam interrelacionados com o setor administrativo. Resolveu-se entdo levar as
propostas de solugdo criadas por este grupo aquele para serem aprovadas Ja que
decisdes poderiam ser aprovadas ou facilitadas por esta. Para tanto, realizou-se
reunides com todas as chefias do setor administrativo e do setor de produgéo,
representado pelo supervisor de produgdio, com o objetivo de aprovarem as
solugdes indicadas.

Percebeu-se que os participantes desta reuniio ndo estavam habituados a
trocas entre si na forma grupal. Nas primeiras reunides ndo conseguiram
verbalizar seus pensamentos. Ficavam em siléncio. Ndo haviam trocas de
informagdes. O diretor administrativo-financeiro lia os processos criticos e sua
postura era de cobrar do supervisor de produgdo a forma pela qual ele
administrava os referidos processos. Os demais membros, aos poucos foram
participando das reunides, porém, a postura assumida também era de cobranga ao
supervisor de produgio.

Houve dificuldade em assumir um comportamento para auxilia-lo na

proposta inicial. Ndo havia uma postura para reflexdo e busca de solugdes.
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Procuravam o culpado pela situagdo problema. Percebeu-se que 0 grupo projetou
no supervisor de produgdo as suas proprias dificuldades. O que significa a
utiliza¢do de mecanismos defensivos.

O que fez com que o grupo ndo trabalhasse centrado na tarefa proposta 4o
Gerenciamento de processos.

Na fase 3, Melhoria Continua, o setor de produgdo reuniu-se para receber
as orientagdes indicadas pelo setor administrativo. O supervisor de produgdo foi a
pessoa que repassou as informagdes € orientou seu grupo quanto ao planejamento
realizado. Neste momento todos participaram através de questionamentos e
sugestdes a partir das informagdes recebidas. Apresentaram-se disponiveis e

participativos para aprenderem e entdo assumir uma mudanga de comportamento.

4.6.2 Setor administrativo

Na fase 1 etapa 1, Organizag¢io, o grupo do setor administrativo ja havia
participado quando realizada em conjunto com o setor produtivo. A comunicagéo
ficou comprometida.

O que fez com que o grupo ndo trabalhasse centrado na tarefa proposta do
Gerenciamento de processos.

Na etapa 2, Caracterizacao dos Clientes, a equipe técnica caracterizou os

clientes em conjunto com a pesquisadora, como observadora.
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Na etapa 3, Mapeamento dos Processos. apds o levantamento de todos o0s
processos. engenheira apresentou o mapa dos processos ao setor. A principio, 0
grupo ndo compreendeu o beneficio pratico do mapa. Ficaram silenciosos
olhando. N&@o questionaram e ndo acrescentaram nenhuma opinido. Ficaram
parados olhando, denotando duvida e receio de fazerem comentarios.

O aspecfo fisico do mapa, também favoreceu para este comportamento,
pois o tamanho das letras estavam inapropriadas para a leitura. Eram pequenas e
dificultavam a compreens@o. O mapa ndo esclarecia se haviam dificuldades e/ou
onde encontravam-se. Realizou-se, um comparativo do mapa a uma fotografia ¢
radiografia, quando nesta pode-se identificar a existéncia de algum problema no
corpo de um individuo. Identificando o problema pode-se, entdo trata-lo.
Reforgou-se que o mapa seria uma forma concreta de visualizarmos o
funcionamento do setor.

Apos a explicagdo, a engenheira retomou e explicou resumidamente como
cada um dos processos estaria funcionando. Mostrou algumas das dificuldades
que cada um esta encontrando na execucdo de suas tarefas. Orientou-os para que
buscassem a causa dos sintomas apresentados e assim fosse indicado solugdes.

Devido a paralisia mobilisada ndo conseguiram envolver-se com a
proposta desta atividade. Apresentaram dificuldades de compreender o mapa dos
processos. Achou-se entdo apropriado retomar os conceitos de qualidade -

gerenciamento de processos (cliente-fornecedor) - vantagem competitiva -
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estratégia competitiva - missdo - meta. Fez-se uso de transparéncias para auxiliar
na compreensio dos conceitos.

Diferentemente do setor de produgdo, nio conseguiram refletir acerca de
seus processos. Estavam apaticos. O diretor administrativo-financeiro foi quem
conseguiu fazé-los mais participativos quando ia investigando os processos
criticos de cada um. Porém sairam da apatia € estagnagio quando para explicar ao
diretor administrativo-financeiro o motivo pelo qual os processos eram criticos.
Fato que também considera-se ansiogénico pela forma persecutoria.

O que fez com que o grupo ndo trabalhasse centrado na proposta do
Gerenciamento de Processos.

Na etapa 4, Urgéncia, a equipe técnica em conjunto com a pesquisadora
determinou que todos 0s processos eram urgentes.

Na fase 2, Anilise do Processo, em suas respectivas etapas percebeu-se
grande dificuldade em refletir acerca de seus processos criticos. Durante muitas
reunides o responsavel pelo processo critico analisado recebia projecdes dos
demais, isto €, ao invés de investigarem suas causas, centralizavam a discussdo
no sintoma numa tentativa de encontrar o responsavel.

As reunides apresentavam-se tensas. O diretor administrativo-financeiro
lia os processos criticos e cobrava-as, fato mobilizador de muita ansiedade nos

participantes.
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Em determinada reunido abordou-se com os participantes acerca dos
sentimentos despertados pela atividade em questio. Com auxilio foram
conseguindo verbalizar seus sentimentos e percep¢des quanto a forma que
realizavam suas tarefas, como eram cobrados e estimulados. Foram trocando as
informagdes. Havia compatibilizagdo em seus sentimentos o que favoreceu uma
unido e seguranca grupal. Nesta reunido o grupo desenvolveu o que Pichén-
Riviére chama de ECRO, quando estabeleceram comunicagdo a partir de
afinidades dos esquemas referenciais entre emissor e receptor.

Abordou-se acerca da forma como vinham realizando suas tarefas, papéis
desempenhados € os sentimentos despertados frente os mesmos. Precisou-se
referenciar a palavra “sentimento” ndo dissociando-se da “tarefa” realizada.
Comentou-se a respeito das expectativas pessoais frente a cada atividade
produzida.

Nesta reunido o grupo participou intensamente referenciando suas
satisfagdes e insatisfagdes. No final da reunido haviam construido um ‘contrato de
trabalho entre si e com a equipe do Gav. O prdprio grupo construiu uma critica de
si, a partir das suas percep¢des e necessidades. A compatibilizagdo das
percepgdes favoreceu para desmobilizar as ansiedades frente as reunides. O que
favoreceu um trabalho em conjunto voltado para a tarefa proposta. Sentiram-se
compreendidos pela equipe do Gav, ocasido em que puderam criar um contrato e

participar da tarefa proposta.
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A fase 3. Melhoria Continua ( € suas respectivas etapas), deu-se através
das atas, quando retomava-se assuntos ja pautados. Percebeu-se que retomar um
assunto ja investigado era gerador de tensdo, pois significava abordar suas
dificuldades novamente. Viu-se que investigar o processo critico e indicar uma
alternativa de solugdo ndo foi o suficiente para que fosse desempenhado
conforme as combinagdes. Trazer em cena processos passados mobilizava novas
ansiedade no grupo.

O grupo voltou a trabalhar de forma estereotipada, pois a atividade
também voltou a apresentar aspectos dissociados da identidade do grupo.

O que fez com que o grupo ndo trabalhasse centrado na proposta do

Gerenciamento de Processos.

4.7  CONSIDERACOES DO CAPITULO E PROPOSICAO DO MODELO

Percebeu-se que no setor administrativo a forma autoritaria do pai-diretor
que coordenou a comunicagdo entre o grupo levou a estrutura do grupo a uma
dissonéncia cognitiva entre seus sentimentos, percepedes ¢ idéias. Este estado de
fendmenos psicolégicos diminuiu a motivagdo pelas atividades do grupo. Como
consequéncia geraram-se limitagdes nas possibilidades de reflexdes sobre as

tarefas desempenhadas, de comparagdes entre teoria e pratica, de conscientizagio
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de possibilidades, de reformulagao realistica de idéias, opinides, conceitos e de
busca de mudanga em atitudes e comportamento.

Viu-se que o setor de produg¢io envolveu-se nas atividades de forma mais
criativa, participativa e comprometida. N#o apresentavam-se resistentes
mudanga, diferentemente do setor administrativo. Aqueles estavam centrados na
tarefa por conseguirem desenvolver o ECRO e desenvolverem aprendizagem ¢
fundamentagdo do Gerenciamento de Processos.

Ha uma diferenga bésica nos dois procedimentos: no setor administrativo
as dificuldades foram detectadas pela equipe do Gav. Ja no setor de producio
abriu-se espago para que o proprio grupo manifestasse quais necessidades
julgavam emergentes e que de forma poderiam transpd-los.

Evidentemente como se viu, o conflito estava centrado no setor
administrativo, portanto as solugdes e encaminhamentos seriam mais complexos.
No entanto cabe destacar que processos participativos sempre tendem a obter
processos mais expressivos, pois implicam os sujeitos diretamente na solugéio do
problema.

Entende-se que a situagdo de aprendizagem (novas situa¢des, novos
conhecimentos, mudangas) gera dois medos bésicos ja referidos de medo do
ataque ¢ medo a perda. Tal resisténcia 3 mudanga se expressa em termos de

dificuldade na comunicagio e aprendizagem.
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O desenvolvimento do setor administrativo viu-se obstaculizado pelos
estereotipos (bloqueios) no pensamento e agdo. A rigidez. a inflexibilidade e os
esteredtipos comportamentais ndo constituiram um ponto de con.sideracﬁo pelo
Gerenciamento de processos. Ndo houve espago para que este grupo elaborasse
suas ansiedades o que limitou seu processo de aprendizagem, participagdo ¢
envolvimento.

O modelo apresentado na Figura 2, tem como objetivo a participacio e

envolvimento dos individuos na aplicagdo do Gerenciamento de processos.

DIAGNOSTICOINSTITUCIONAL
PESQUISA-ACAO

/ - Y \

FASE | FASE 2 FASE 3
DEFINIGCAO DO — ANALISE DO — MELHORIA DO
PROCESSO PROCESSO PROCESSO

Gerenciamento de Processos

Figura 2: Modelo do Diagnéstico Institucional como Suporte de Investigacio e
Mudan¢a Comportamental no Gerenciamento de Processos

Este modelo baseia-se na metodologia do Gerenciamento de processos e
enfatiza a utilizagdo do exercicio do Diagnostico Institucional através da

pesquisa-a¢do em todas suas fases.
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Gerenciamento Para facilitar a Através da Equipe ¢ Durante todas as
de inser¢do da Pesquisa-Agio; responsavel pela fases/etapas do
Processos equipe técnica; Como implantaggo do G.P.

Identificar as pressuposto do G.P. juntamente

necessidades, Diagnéstico com grupo local.

facilidades e Institucional.

dificuldades da

equipe local,

pretendendo

participagdo.
FASE 1 Buscar Entrevistas em Entrevistasem [e Todas as
Defini¢do do comprometi - grupo ou grupo ou fases/etapas do
Processo mento; individuais; individuais; G.P.

Avaliar o que Observagio no Observagio no

esta orientando local de local de

a acdo das trabalho. trabalho;

pessoas. Dindmica de Dinamica de

Grupo. Grupo.

FASE 2 Para que saibam De forma Equipe ¢ Todas as
Anailise do como estdo se participativa; responsavel pela fases/etapas do
Processo comportando; Em grupo para a implantagéo do G.P.

Auxiliar o grupo
a perceber seus
processos
criticos;

Busca de
solugdes;

Para que o
proprio grupo
operacionalize
sua mudanga
comportamental;
Para que o grupo
se desenvolva e
possa gerar
idéias criativas.

ampliagdo dos
conhecimentos;
Desenvolver a
criatividade.

G.P. juntamente

com grupo local.
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FASE 3 Para que nio Reunides Equipe e Nas datas
regrida; diagndsticas responsavel pela combinadas.
Melhoria Continua Para que o grupo semanais, implantagéo do
continue quinzenais, G.P. juntamente
desenvolvendo- mensais. semes- com grupo local.
se. trais (conforme
necessidade).

e Fase 1: Defini¢do do Processo
- inser¢do no local ouvindo queixa principal (levantar o sintoma para a partir
dele determinar a causa), criando clima de confianga para trabalho;
- avaliar o que esta orientando a agdio do grupo a partir de entrevistas
individuais e/ou grupais, dindmica de grupo e observagdo local. Investigar
causa e consequéncia da queixa principal através da investigacdo da historia,
costumes, valores , necessidades e diretrizes que orientam os individuos. Esta
prética ja se constitui um trabalho para orientar as pessoas a pensar ¢ aprender;
- analisar as contradi¢Ges existentes;
- feedback com equipe técnica: planejar agdes, definir objetivos.

e Fase 2: Andlise do Processo

- realizar o ECRO: construir esquema conceitual, referencial e operativo

atraves da dialética constituida. A analise sistematica das contradigdes passa a
constituir a tarefa central do grupo. Favorecer feedback das contradigdes
comportamentais existentes, sempre em relagdo as operacionais, para que se

inicie uma ampliagdo da critica elaborada. Compreeder o significado dos
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acontecimentos ¢ da forma como ele se relacionam ou integram. Favorecer
posicionamento e amadurecimento frente as dificuldades detectadas;
e Fase 3 : Melhoria continua

- realizar ECRO.
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CAPITULO 5

CONSIDERAGOES, CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

5.1 CONSIDERACOES

A realizagdo desta investigagdo proporcionou refletir sobre alguns
procedimentos relativos a pratica do Gerenciamento de Processos. As
consideragdes finais sdo de duas ordens: quanto ao Diagnéstico Institucional e
quanto a metodologia do Gerenciamento de Processos.

A contribui¢do do Diagnoéstico Institucional a um processo de mudanga,
seja de gerenciamento ou ndo estd em flexibilizar a relagdo entre o pensar € o
agir. Esses processos trazem em si contradi¢des que podem ser resolvidas através
de uma explicacdo que interrelaciona esses fendmenos.

A contradi¢do se enfrentada, analisada criticamente e questionada no
confronto com a realidade, o processo tem continuidade. Cada acdo é renovada e
repensada, ampliando a percep¢do que tem da mesma. Isto leva a conscientizagio
que € a forma permanente de obter-se a desejada mudanga. Contribui¢do esta do

Diagnostico Institucional.
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Reflexdes diagnosticas como primeira etapa da investigagdo e
procedimentos permanentes no curso da mesma oferece ampliacio de
informagdes e condigdo para gerar novas percepedes nos individuos envolvidos
no projeto.

A dimensao de diagnéstico da situagdo concreta em que se pretende atuar
¢ fundamental para entrar em sintonia com os participantes membros da empresa
envolvidos na aplicagdo da metodologia do Gerenciamento de Processos. Esse
elemento pode advir do Diagnostico Institucional que permite uma analise ndo s6
da demanda explicitada mas também de fatores implicitos contidos nesta.

O Gerenciamento de Processos ndo pode ser um “pacote pronto”. Deve ter
adaptagOes a linguagem e realidade dos individuos que participario da sua
implantagéo. Considera-se que a forma como a equipe técnica ingressa dentro do
grupo para implantar a metodologia é significativa na realizago, ou ndo, de um
contrato de trabalho.

O Diagnostico Institucional pode trazer importantes elementos para
facilitar a inser¢do de uma equipe técnica que almeje implantar o Gerenciamento
de Processos, ja que se pensa que esta metodologia ndo deve se constituir num
“pacote pronto”. Ela necessita sofrer adaptagdes as diferentes realidades nas quais
pretehde se inserir, constatadas a partir do conhecimento da estrutura, dinimica,

linguagem e da institui¢do do grupo.



101

Do mesmo modo a receptividade do grupo em que vai ser implantado o
Gerenciamento de Processos esta relacionada a forma pela qual se concretiza a
insercdo da equipe. Funcionarios mais ou menos abertos a proposi¢édo
relacionam-se a possibilidade de participagio e solucdo real dos problemas por
eles percebidos. Nesse ponto reside mais uma contribui¢io que o Diagnostico
Institucional pode dar ao Gerenciamento de Processos.

O Gerenciamento de Processos é uma ferramenta fundamental para
auxiliar na redefini¢do da missdo, objetivos e meta da empresa. Essa defini¢do
minimizaria fendmenos psicologicos que podem vir a ocorrer e que estejam
ocorrendo e facilita a a¢do de novas pautas de conduta.

O Gerenciamento de Processos ndo é uma panacéia capaz de resolver
todas as dificuldades da empresa. Faz-se necessario que esta, além das atividades
previstas para sua Aimplantaqﬁo, reforce-se no sentido de acompanhamento
posterior para possibilitar que as pessoas exercitem e se acostumem a nova agdo
por ele proposta.

Observa-se que a participagdo de todos envolvidos no Gerenciamento de
Processos € extremamente necessaria em todas as etapas previstas. A falta de um
unico individuo no grupo € o suficiente para criar uma lacuna intransponivel ao
desenvolvimento do Gerenciamento de Processos. Considera-se que um
individuo que falte no grupo modifica a sua estrutura e funcionamento, o que

compromete as etapas subsequentes do Gerenciamento de Processos.
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Além disso € importante salientar que a falta de um individuo a nivel
hierarquicamente superior é percebida pelo grupo como um desprestigio, um
demérito € um nao dar valor ao trabalho em questdo. Num processo que promove
a mudanga, deve-se primar pela aproximagio e ndo dissociagdo e, estar muito
atento a isso, que pode parecer apenas um detalhe.

E necessario ter presente que o rumo € a abrangéncia do trabalho esta
atrelada a uma decisdo grupal de envolvimento ou nio. A ansiedade e vontade de
acertar podem estar a servio das necessidades da equipe que implanta a
metodologia e, ndo das necessidades do grupo, o que acarretaria um trabalho de
cunho autoritario € em dissonancia aos pressupostos que determinam que a
mudanga precisa envolver o sujeito como um todo, caso contrério ela é provisoria
e aparente.

A complexidade da tarefa que enfrentou-se nesta aplicagdo pratica
relaciona-se as dificuldades de trabalhar segundo diferentes paradigmas. O
trabalho em equipe multidisciplinar gera a necessidade em compatibilizar
linguagem otica de percépcﬁo de fendmenos. Objetivos comuns enfim, propde a
constru¢do do que Pichon-Riviere chama de ECRO, que ¢ um esquema de
referéncia para que se estabelega a comunicag¢do entre o Gerenciamento de
Processos e o Diagnéstico Institucional como um pressuposto de agdo.

Como critica ao trabalho realizado tem-se a situagdo iniciante da

pesquisadora nesta area de atuagdo. Na aplicagdo pratica ndo se efetivou uma
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interagdo real. De certa forma este trabalho pretende identificar elementos do
Diagnostico Institucional e o Gerenciamento de Processos que constituiam as
bases para o aperfeicoamento destes.

No material coletado ndo se realizaram interagdes de ordem reflexiva para
a implantagdo de mudanga. A construgdo do Diagnéstico Institucional chegou ao
seu final, ap6s uma coleta de dados realizada a partir do acompanhamento da
implantagdo do Gerenciamento de Processos, ndo conseguindo portanto uma
interac@o durante o curso deste projeto.

Outra critica diz respeito a dificuldade e a caracteristicas encontradas
frente a diferentes areas de atuagdo. O que ja foi comentado anteriormente. As
pessoas envolvidas na implantagio do Gerenciamento de Processos possuem
formagdo diferente, o que dificulta o processo de comunicagdo e consequente
percepg¢do de fendmenos.

Como proposfa imagina-se que o Diagndstico Institucional possa fazer
parte do Gerenciamento de Processos tanto na sua implantagio nas empresas
como na analise das préticas adotadas pela equipe.

Na empresa a contribui¢do serd no sentido de desvendar o implicito, na
facilitagdo de linguagem comum entre a equipe e os membros da empresa, na

possibilidade de vincular o sujeito ao Gerenciamento de Processos.
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No que diz respeito ao trabalho, o valor da atividade em equipe centra-se
na possibilidade de compreender o mesmo fendmeno sobre varias 6ticas. o que
amplia a compreensdo sobre o objeto de trabalho.

Nesvse sentido sugere-se a adogdo de interagdes periodicas e sistematicas
dentro da propria equipe para melhor aquilatar as atuagdes e transformagdes, bem
como, sintonizar com as necessidades das empresas que solicitam consultoria.

Cabe, finalizando, expressar a gratificagdo pela possibilidade de melhor se
conhecer os elementos que compde o referencial da areas de conhecimento. pois

tal possibilidade significa a ampliagdo da compreensdo dos fendmenos com os

quais envolve-se no cotidiano.

5.2 CONCLUSOES

O Diagnéstico Institucional contribui:

- na formag@o da identidade do grupo;
- na preparacdo para mudanca.

¢ O Gerenciamento de Processos ndo pode ser um “pacote pronto”;

¢ O Gerenciamento de Processos deve adaptar-se a realidade dos sujeitos, ou
seja, entrar em sintonia com o grupo;

¢ O Gerenciamento de Processos deve primar pela participagdo de todos os

niveis hierarquicos local;
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O Diagnéstico Institucional deve fazer parte do Gerenciamento de Processos:
- nas fases implantadas desvendando o implicito, linguagem comum entre
equipes e afiliagao dos individuos na metodologia;

- analise das préticas da equipe buscando a visdo do mesmo fenémeno

sobre varias oticas.

5.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS POSTERIORES

e utilizar o modelo do Diagnéstico Institucional proposto em uma aplicagdo do
Gerenciamento de Processos;

e aprimorar o modelo do Diagndstico Institucional;

e avaliar o impacto do término da implantagdo do Gerenciamento de Processos
na equipe em que foi desenvolvida a metqdologia, buscando subsidios para
posterior acompanhamento;

¢ atualizar a revisdo bibliografica do Gerenciamento de Processos.
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ANEXO 1

Entrevista Coletiva - Levantamento da Identidade do Grupo
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5. Um outro problema nosso que ainda n3o conseguimos enfrentar

adequadamente no grupo é

................................................................................................
...........................................................................................................................................

...........................................................................................................................................
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ANEXO 2

Entrevista Individual - Levantamento da Identidade do Grupo

.................................................
...........................................................................................................................................

...........................................................................................................................................

2. Que aspectos do trabalho lhe parecem mais dificeis de serem executados?

Justifique.

..........................................................................................................................
...........................................................................................................................................
...........................................................................................................................................

...........................................................................................................................................

3. Que aspectos do trabalho lhe parecem mais faceis de serem executados.

Justifique.

..........................................................................................................................
...........................................................................................................................................

...........................................................................................................................................

...........................................................................................................................................



