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RESUMO

As organizaghes investem anudmente montantes dgnificaivos dos seus recursos em
reestruturacdo para manteremse flexiveis e inovadoras em ambientes compditivos e
turbulentos. Baseando-s2 nesta observacdo, a atud bibliografia da &ea empresarid tem
goresentado um  interesse acentuado  sobre a  mudanca  organizaciond, e vem
desenvolvendo e gorimorando  abordegens e metodologias destinedas ao  redinhamento
edratégico entre sua edtrutura, objetivos e processos. Desse modo, a bibliografia em
guestdo torna complexa a escolha de um conjunto de técnicas e ferramentas adequados
& necessdades e caracteridicas de cada caso. Egte trabaho tem por objetivo gerd
andisar a golicagdb de um conjunto de técnicas e feramentas adequadas a
reestruturacdo dos processos de uma organizacdo prestadora de servigos da regido da
Grande Horianopolis A naureza intangivd da pretacdo de servigos a redizagdo do
trabaho dravés de equipes de projeto e a importancia edratégica da sua rede de
relagdes, tornam critico o pape do mapeamento dos processos desta organizacdo para a
correta elaboracdo da proposta de reestruturacéo. Utilizando o roteiro de andise de
processos proposto pela Teoria da Coordenacdo e a PesguisasAcgd como metodologia
de pesquisa, ede trabdho fica caracterizado como uma pesquisa de intervencéo
requistada pela organizecdo, sendo desenvolvida em conjunto com 0s seus membros de
acordo com as percepcles de necessdades e problemas especificos. Desta forma, o
gorendizado  organizaciond é edimulado pdo  expirito  interrogativo-critico  da
metodologia e pdo uso das faramentas sdecionadas, tornando os membros da
organizacdo mas constientes sobre a redidade do trabdho organizeciond e
conseqliéncias de suas escolhas estratégicas.
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ABSTRACT

Every year the organizations invest a significant amount of their resources restructuring
themsdves to keep ther flexibility and innovetiveness in competitive and turbulent
enviroments. Based on such obsarvation, the current business hibliogrgphy hes showed
interes on organizationd change, ad has been deveoping and improving gpproches
and methodologies for the drategic redignment of their dtructure, gods and processes.
Thearefore, the growing complexity of busness bibliography turns into a hard task the
properly choice of techniques and tools st to each organizationd gStuation and needs.
The present study proposes to andyse the proper use of techniques and tools set suiteble
to the reedruturing of a savice organizetion locaed in the municipd didrict of
Horiandpolis. The intangible nature of business services, the use of project teams and
the drategic importance of its relaionship net makes critica this organizationd process
mapping to the successfully organizationa reestructuring. By using ActionReseach and
the Coordingtion Theory’'s process andyds roadmap as methodologies, this dudy is
characterized as an interventional research requested by the organizationd members and
accomplished with their participation and in accordance with the organizationd’s needs
| specific problems. The organizationd leaning is simulated by the methodology
rrogdive-critic  spirit and by usng the proper set of tools which makes
anizationd membas more conscious doout the organizationd work and the
1ISequences of thelr srategic choices.

1. Introducéo

1.1. APRESENTACAO

ede a ua primeira definicdo na metade do sfculo XVII, a maoria
das organizagbes fundamenta sua edrutura e administragdo  nos
pressupostos  herdados da fisca newtoniang, andisando  ou

Cristiane da Silva Santos Villela



Xiv

entendendo as coisass em pates separadas. AsSm, a maoria das organizagdes
conhecidas sofre com 0 grave problema da compartimentaco ou congtrucéo de “slos’,
0S quas maximizam 0s seUs subojeivos, subotimizam o todo e impedem o contao
interdepartamenta e interfunciond, tornando-as  ineficazes, quando SB0 necessAias
maior dindmica na coordenacéo entre as partes separadas, maor rapidez de informacéo
e redimentacdo por pate de suas edruturas (Lodi, 1984; Rummler e Brache, 1994,
Whestley, 1996; Drucker, 1997).

Assim, essa organizacdo tradiciond que era viga como Slida e permanente, é
subgtituida por relagbes de diancas, parcerias, participagbes e acordos, que S0
edabelecidas de acordo com a necessdade e funcionam, de forma temporaria, baseedas
em objetivos, politices e edratégias comuns, trabdho em equipe e na capecidade de
persuasio de atores e dakeholders. Para esta organizacdo atud, 0 mercado pode ser
locd ou regiond, porém a concorréncia é globa (Drucker, 1997).

Obsarvando eda redidade, Drucker (1997) comenta que o significado das
organizagbes sofreu grandes mudancas, de forma a tornar as mesmas a@é mas
necessrias do que attes Este novo Sgnificado ganha importanca no mundo aud
exdamente porque exide tanta ambiglidede, flexibilidade e vaiagdo ambientd, que os
dirigentes e tomadores de decisfto necesstam de muito mais dareza tanto nas metas de
longo e curto prazo quanto nos vaores e edraégias organizacionas consderados no

estabe ecimento de um equilibrio nos resultados organizacionals eperados.

E na necessdade de dareza e equilibrio dos dirigentes e tomadores de decisio e
na crescente proliferagd de técnicas e fearamentas dedtinadas a reedruturar as

organizagdes que fundamenta-se o presente traba ho.

1.2 | dentificagéo do Problema

O egtudo redizado no ano de 1996 com 200 empresas americanas para originar o
rdatdrio da Systems Reengineering Economics destacava o0 fao destas empresas
gastarem anuamente um montante maior que 52 hilhdes de ddlares com reestruturacéo
organizaciond (Martin, 1996:11).

Cristiane da Silva Santos Villela



Eda informacéo levou Martin (1996:11) a obsarvar as organizagbes tradicionais
e a perceber que 0 seu grande problema consigtia no fato de que as suas “(...) estruturas
gerenciais e 0s processos de trabalho foram desenhados ha décadas, antes da
tecnologia moderna.” Esta mudanca tecnoldgica e a sua inser¢do em um ambiente de
competicio globdizada tornam necessxio 0 redesenho  dréstico das  fungbes
organizacionals exercidas pela maioria das pessoas, de modo a adequa-las a redidade
do mercado, visando aumentar a competitividede e o vdor organizaciond de acordo
Com 0s preceitos da “ era do software e das super -rodovias da informagao.”

Por basear-se nos vaores e objetivos organizacionas, 0 redesenho das fungdes

cria a necessdade de reformular as edtruturas gerencias ultrgpassadas por meio da
renvencdd dos Seus  procesos,  originendo  uma grande  oportunidade  de
desenvolvimento de abordagens de mudanca organizaciond.
Dada a oportunidade de mercado e a necessdade das organizagOes existentes, a atud
bibliogdia da éea empresarid acentuou Sseu interesse NOS Processos organizecionas e
na sua importdnda paa o0 desenvolvimento de uma organizacdo inovedora e
competitiva em ambientes turbulentos.

Deda forma, em um curto espago de tempo, proliferaram-se no mercado as
metodologias, técnices e fearamentas dedinadas a0 mgpeamento, modeagem e
redesenho de processos, tornando-se uma tarefa dificil a escolha de qud utilizar para
cada programaou projeto de mudanca organizaciond.

Percebendo a veocidade de proliferagdo e a dificuldade de escolha, Kettinger
(1997) e seus colaboradores da South Cdifornia Univergty resolveram redizar  um
edudo de levantamento, classficacdo e teste de metodologias, técnicas e ferramentas
destinadas a redizacd de uma mudanca organizeciond dravés dos procesos de
negécios. Este estudo conseguiu agrupar cerca de 25 metodologias, 72 técnicas € um
conjunto de 102 ferramentas que etéo a digposicdo das organizaghes e dos consultores

gue desgarem traba har com processos.

A ecoha deste conunto de técnices e
ferramentas adequadas a abordagem de mudanca
tornase também de importancia edratégica, pois
pode comprometer a implantagdo, os resultados
praicos e a propria sobrevivéncia organizaciond.

Dentre as abordagens de mudanca que lidam com
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edrutura e Processos, destecamse a
Adminigracdo  da  Qudidade  Totd, a
Reengenharia de Processos e a Aprendizagem.

Oshorn  (1996) dfirma que edas abordagens
diginguemse pda manera e profundidede com
gue mapeiam, discutem e andisam 0S processos
organizacionads, O (Que termina ocasonando
mudangas mas ou menos radicas AsSsm, a
abordagem da Administracdo da Qudidade Totd
dedica uma aencdo cuidadosa no entendimento
prévio das carecterisicas dos atuals processos,
sugere intervengbes incrementais para redizar a
melhoria  continua  dos processos. JA  a
Reengenharia de  Processos ignora  as
caracteridticas dos processos auas e privilegia o
entendimento  dos objetivos  fundamentas  dos
processos para posshilitar o desenho de outros
novos e revoludonaios. Por sua vez, a
Aprendizagem Organizeciond examina
cuidadosamente 0s processos  duas e  suas
edruturas béscas, paa posshilitar a adgptacdio
dos procesos de modo a apoiar edruturas
aperfeicoadas.

Para Martin (1996), a <obrevivéncia de uma
organizec® € dfetada pela sua capacidede de
gorendizagem, a qua se goresenta como O Unico
modo de colocar a organizacdo a frente das
concorrentes. Desta maneira, agprender  mas
rgoido e mehor do que seus concorrentes é
fundamentd, goesr da infomecdo e do
conhedmento  poderem  “vaza” ou  Sem

copiados por outras organizacOes, a
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Sdematizacdo do processo que gea o
conhecimento no trabdho did&io, € que
trandorma-s2 a principa  vantagem  competitiva
desta nova era. Assim, “a empresa do futuro seré
projetada para aprender constantemente em
todos os nivels, acumular seu aprendizado e
utiliza-lo de modo eficaz” (Martin, 1996:28).

Obsarvando-se edta necessdade de aprendizado
condante das  organizegbes,  principdmente
dagudas prestadoras de servicos, decidiu-se por
secionr paa ede esudo as metodologias,
técnicas e ferramentas de mudanga compativeis

com esta abordagem.

Apesy da grande quantidede e diversdade de
metodologias, técnicas e fearamentas, poucas
edavam adequadas a natureza  intangivel
caacteristica da prestacdo de servicos e &
necessdades da organizacd em estudo, uma vez
gue a maoria foi concebida para lidar com
mudancas de processos em ambientes tipicamente
indudriais Com ido, a exolha foi rgpidamente
redringida a duss metodologias disponivels, as
guas divegem levemente sobre  dgumes
condderacOes referentes a0 papd da utilizacdo da
técnica de mapeamento de processos e sobre a
necessdade de utilizagdo das feramentas de
smulacdo paa a obtencdo do gorendizado da
organizacao.

121 ObjetivoGera
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Compreender e paticipar do processo de reestruturacéo de uma organizagdo prestadora
de sarvicos.

122,  ObjeivosEspecificos

Sdecionar técnicas e ferramentas para  reestruturacdo  de  processos
organizacionais.

Mapear, diagnogicar e redesenhar 0S processos organizacionas Utilizando as
técnicas e ferramentas sel ecionadas.

Propor a reestruturacdo dos processos da organizacao em estudo.

123. Metodologia

A metodologia escolhida para este projeto € a PesquisaAcéo, por se tratar de
“um tipo de pesguisa socid com base empirica que € concebida e redizada em edreita
assnciacdod com uma agdo ou com a resolugdo de um problema coletivo e no qua os
pequisadores e 0s participantes representativos da Stuagdo ou do problema estdo
envolvidos de modo cooperaivo ou paticipaivo’ (Thiollent, 1996). Ede envolvimento
de cooperacdo entre pesquisadores e paticipantes, posshilita a sdecdo de uma
abordagem de mudanca que guiara a escolha e utilizacdo de determinadas técnicas e
ferramentas paraaredizacéo do estudo Sstematizado dos processos.

Thiollent (1996) conddera que a Pesquisa-Acéo envolve:

Ampla e explicita interago entre pesquisadores e pessoas implicadas na Stuagdo
investigada;

Resultando a ordem de pioridade dos problemas a serem pesquissdos e das
solugBes a serem encaminhadas sob forma de agdo concreta;

Um objeto de investigacdo que ndo € condtituido pelas pessoas e Sm pela situacdo
socid e pelos problemas de diferentes natureza encontrados nesta Situagzo;

A resolucdo ou, pelo menos, esclarecimento dos problemas da situaco observada;

Um acompanhamento das decisdes, das aghes e de toda a atividade intencionad dos
atores da Situacéo;
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O aumento do conhecimento dos pesquisadores e ou do “nivel de consténcid’ das
pessoas e grupos considerados.
A PequisaAcgdo é uma metodologia que, sem s negar a necessidade de observar,
medir ou quantificar, permite espagco para 0s procedimentos de agumentacédo e
interpretacd com base na discussio coldiva Além  de posshilitar, resolver um
problema praico e formular um plano de acéo, é importante ressdtar que os resultados
obtidos por estametodol ogia so particulares ao estudo redlizado.
Neste contexto, Thiollent (1997) sugere que “a
pexuisa-acdo torna-se  possivedl e eicamente
sugentdvel quando etdo reunidas condicbes tais
como;

A inicigtiva de pesquisa pate de uma demanda de pessoas ou Qrupos que néo
ocupam as posi¢des de topo do poder;

Os objetivos S50 definidos com autonomia dos autores e com minima interferéncia
de membros da estruturaformal;

Todos 0s grupos sociais implicados no problema escolhido como assunto da
pesguisa sdo chamados para participar do projeto e de sua execucéo;

Todos os grupos tém liberdade de expressio. Medidas s tomadas para evitar
cansuras ou represdlias;

Todos 0s grupos i mantidos informados no desenrolar da pesquisa;

As possiveis acOes decorrentes da pesquisa Sa0 negociadas entre 0s proponentes e
osmembros daestruturaformal;

Em gead, as eguipes internas que promovem a pexuisa sfo auxiliadas por
consultores ou pesguisadores externos.”

Acedita-se que a meodologia de
Pequisa-Acéo é a mais adequada para 0 presente
esudo, na medida que desempenha um papd
importante no eltudo e agrendizagem dos
pesquisadores e de todas as pessoas e grupos
envolvidos, dém de oferecer-lhes meos de s
tornarem capazes de responder com  maor
efidéncia aos problemas da sStuacdo em que
vivem, em paticular sob a forma de diretrizes de

acéo trandformadora
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13 Resultados Esperados

Estabelecer um conjunto de técnicas e ferramentas destinadas a reestruturar 0s
processos de uma organizecdo predadora de savigos posshilitando um  estudo
ssemdizado dos seus processos e permitindo conhecer a sua natureza, entender 0s seus
mecanismos de coordenagdo e a influéncia que cada tipo de dependéncia exerce entre as
aividades que o condituem. Este conhecimento favorece a redizacéo de registros
higdricos, edudos de benchmarking, gerenciamento de procesos, inovecdo e
gorendizado organizaciond, dém de posshilitar 0 gerenciamento das interfaces entre as
redes de relacionamentos da organi zacéo.

O desnvolvimento regular destes edudos, utilizando um méodo interativo que
posshilite a andise-capturagpresentacéo de moddlos de processos (ver Figura 1.1),
camo sugerido por Abeysinghe (1997) e seus colegas da Universdade de Southampton,
levara a sugestbes de modificagBes e criard cenarios futuros para oS processos atuas. A
medida que este cido va = repetindo a0 longo do tempo, os moddos véo adquirindo
meturidade, assm como 0s usu&ios vao ganhando maior entendimento sobre o que
fazem e sobre as tecnologias envolvidas e disponivels, 0 que levard a uma cultura de
aprendizagem e de continua adocdo de inovagles, sgam das incrementals, sintéticas ou
descontinuas.

O estudo dos processos de
W$ Rretyse uma organizacdo de  forma
AR Sstemdizada pode abrir as suas

Capture I |

[N

Capture iy < L ~ . ~
— | portas nao gpenas para a Inovacgao
&N ..
Copre e | Propose e mudanca mas paa novos
) modgos  orgenizacionas mais
P Present leves e fluidos.
& ) LN
Time/ Maturity of A condante reavdiacéo da
Present
Current Process LUa estrutura, [procesos e
Figura 1.1Método interativo de anélise, captura e mecanismos de controle torna a
resentagdo de modelos de processos (Abeysingheet al., N .
?897)_ “ P (Abeysing oganizacdo cada vez mas

autocritica e competitiva, caracteriticas indispensivels para enfrentar as crescentes

complexidadesambientas.
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14. Edruturado Trabaho

O presnte trabdho estd organizado em nove capitulos, compodos da seguinte
manera

Capitulo 1 — Introducdo: apresentacdo dos assuntos abordados neste trabaho,
Seus objetivos, suametodologia, seus resultados esperados e sua estrutura gerd.

Capitulo 2 — Méodo de Pesquisa: neste capitulo é apresentada a Pesguisa
Ac80 no contexto organizaciona, Sua estruturac@o, caracteridticas e limitages.

Capitulo 3 — A Organizacéo e a Decisdo de sua Estrutura: aqui so discutidos
os principais tdpicos sobre a edrutura organizaciond, sua relacd com o0 design e a
edratégia organizaciond, dém do processo de horizontdizacdo da estrutura. Negte
cepitulo também S0 goresentados os  topicos referentes a equipe de projeto, sua
composicio e aribuigdes, dém de seu comprometimento com a dindmica da mudanca
organizacional.

Capitulo 4 — Entendendo 0s Processos. sGo gpresentados 0s principas topicos
referentes a caracterizacdo e entendimento dos processos organizecionals e sua relacéo
com o desempenho da organizacZo.

Capitulo 5 — Mapeando a Organizacdo: gpresenta o referencid tedrico sobre
as origens do mapeamento de procesos, discute a sua rdacdob com a moddagem e
smulagdo de processos e wUa rdacd com o gorendizado organizeciond, dém dos
principais problemas referentes ao uso das ferramentas computadorizadas.

Capitulo 6 — Coordenando Atividades. é o cgpitulo que gpresenta a Teoria da
Coordenagéo e seus dementos, tipos de dependéncias, mecanismos de coordenagéo e o
roteiro para a andise dos processos e aividades Eda Teoria foi escolhida por
goresentar  critérios de andise de processos e atividades compativels com a natureza da
presacio de servigos da organizacdo e por respeitar a necessidade de participacdo e o
caréer interrogativo-critico inerentes aPesqui sa-A ¢&o.

Capitulo 7 — Reestruturando a Organizagdo: Vido que este capitulo nasceu da
necessdade de operaciondizar os resultados das andises redizadas, fezse a opgdo peo
processo de Desgn Edratégico da organizecdo e gpresentase sua judificativa neste
capitulo. Apresenta-se 0 roteiro para 0 Design Estratégico, abordando o aprendizado
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organizaciond, inerente a0 proprio méodo da PexuisaAcgdo, como decorrente do
processo de Design diado a andise da Teoria da Coordenacdo. Os tdpicos referentes a
digribuicio de recursos e a poder e geenciamento da rede de relagbes foram
acrescentados em fungdo das caracterigticas da organizacdo em estudo e das conversas
com a equipe de trabdho. JA a pate referente a resolucdo de problemas, foi
acrescentada devido aos problemas enfrentados durante a redlizagdo do caso.

Capitulo 8 — O Estudo de Caso: é o capitulo que contém os rdaos e
conclusdes da eplicacdo prética dos conceitos e teorias agpresentadas nos capitulos
anteriores. Aqui S50 apresentados a organizagdo, seus problemas, as reunides e andises
da equipe de trabadho, e a pexquisadora durante o desenrolar da gplicacdo. Por dltimo
S30 gpresentados os resultados e os principais problemas que interferiram neste estudo.

Capitulo 9 — Conclusdes. neste capitulo sG0 goresentadas as principals

iclusdes sobre o tradlho e sugeridas dgumas recomendagbes para a redizagéo de
yhosfuturos,

2. METODO DE

PeEsqQuisa

2.1 PEsQuIsa-ACAO

PexquisssAcdo € uma proposta de pesquisa quditativa mas aberta

(com carecterigicas de diagndgtico e de consultorid), onde ocorrem,

dImultaneamente, a producéo e 0 uso de conhecimento. Desta forma,

ela tenta clarear uma Stuacd complexa e encaminhar possiveis agdes, egpecidmente
em situagdes insatifatOrias ou de crise.

Essencidmente, a PexquissAcdo condste em acoplar pesquisa e acdo em um

processo no qua os aores implicados participam, junto com o0s pesquisadores, para

chegarem interativamente a ducidar a redidade em que edt® insaridos identificando
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problemas coletivos, buscando e experimentando solugbes em dtuagdo red  (Thiollent,
1997).

2.2. PEsQuisa-ACAO
NASORGANIZACOES

Dexde a década de 40, quando surgiu no contexto gerencid a partir de trabahos
da Sociotécnica e do Desenvolvimento Organizaciond, a PesquissAcdo € apresentada
como um méodo goropriado para conhecer e intervir nas organizaghes, gragas a sua
cgpacidade de ficar em contato com os problemasreais.

Esta caracterigica conditui a principd diferenca e o ponto forte da Pexquisa-
Aca0 no contexto organizeciond, uma vez que as concepgles de pesquisa de orientacdo
positiviga, gerdmente utilizades sfo vidas como deficientes em termos préticos, par
necesstarem recorrer a técnicas quantitetives sofiticadas, mas de pouca rdevancia para
resolver os problemas concretos das organizagbes (Susman e Evered goud Thiollent,
1997).

Thidlent (1997) comenta, ndo haver maores problemas em se condderar a
Pexuisa-Acd0 como um tipo de pexuisa paticipante, que tém, no contexto
organizaciond, 0 seu maco referencid do tipo sociolégico, com importantes recursos
de pscologia socid e de andlise socid da linguagem. Ele enumera que dentre as suas
principals caracterigicas, que ndo séo contempladas na  pequisa convenciond,
destacam-se (Thiollent, 1997:44).

a “A orientacdo para o futuro. O processo de PesquisaAcdo facilita a criagdo de solugBes

voltadas paraum futuro desgjével pelosinteressados;

b. Colaboragéo entre pesquisadores e clientes;

c. Desnwvolvimento de dgema o digpostivo de PesquisaA¢do desenvolve a capacidade do

sigemade identificar e resolver problemas;

d. Geagcd de teoria fundamentada na acdo: a teoria pode ser corroborada ou revisada por meio
daavaiagio de Sua adequacio aago;

e. Néopredeterminacdo e adaptacdo Stuaciond: as proprias relagies estabelecidas na Situagéo

de pesquisa variam e ndo sdo totalmente previsivels”
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Deve-s= resdtar que, ese autor entende uma organizacdo como “qualquer
entidade que agregue grupos sociais cujas atividades sdo estruturadas em processos
com objetivos definidos” (Thidlent, 1997:13). Ele dfirma que a PequisaAcdo €
gerdmente, melhor aceita em organizagdes da area plblica que da érea privada

2.2.1. PESQUISA-ACAO

E PARTICIPACAO

A peuisa organizeciond é um insrumento cuja gplicacdo ndo interessa gpenas
audes grupos que digpdem de poder formd, pois em organizagbes com condicdes
suficientemente democréticas, a pesquisa € estruturada de modo a atender aos interesses
dos diversos grupos componentes. AsSm, em caso de recusa da pate de membros da
estrutura formal, havera pressao das outras partes para redizar a pesquisa.

Dedsa forma, a pesquisa ndo € neutra, mas seus objetivos, metas, contelidos e
aches propostas S50 objeto de uma negociagdo. Iso dgnifica que a Pesquisa-Acéo néo
et poda a savico do poder vigente e que nem sempre € possive direcionédla em
funcdo de objetivos idesis de maor radicdidede em termos de mudanca ou ruptura
sodd. E necess&io um reaivo entendimento entre os atores da Situagio para que a
pesquisa possa acontecer (Thiollent, 1997).

E esta necessidade de negociagio e entendimento que da a toda a Pesquisa-Acdo
um carder paticipaivo, pdo fato de promover ampla interacdo entre pesguisadores e
membros representetivos da Stuacéo investigada Nela exise, anda, uma vontade de
acdo plangada sobre os problemas detectados na fase invedtigaiva, dém da necessdade
de objetivacio e divulgecio da informacd ou do conhecimento, que a pesquisa
participante e seus partidarios julgam néo precisar (Thiollent, 1997).

Assim, a paticipacdo é um processo a ser gerado, que deve ser encarado como
propriedade emergente do processo de Pequisa-Acga0 e néo como a priori. Impd-la € ao
mesmo tempo ingénua e mora mente suspeito.
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2.2.2. PESQUISA-ACAO

Fl INGIHAGEM

O pepd da linguagem negte tipo de pequisa € importante, pois da pode s
usada em dtuagbes socias por pate de aores para definir seus interesses e sua
identidade, e para estabelecer relacbes de cdaboracdo ou de conflito com os outros
atores. A linguagem € usada por uns para manifestar seu poder e por outros para se
defender ou exigir mudangas. A negociacdo da linguagem pode ser o0 inicio de uma
negociacéo maior queimpligue vantagens reais no quadro do trabaho (Thiollent, 1997).

Os pesquisadores e participantes devem encontrar as pdavras adequadas para
descrever, questionar ou criticar 0 que etdo obsarvando. O dominio da linguagem é
também dgnificativo na interpretacdo do que as pessoas eddo dizendo ou querem fazer
em termos de acdo. Através dda, € possive observar como cada agente percebe os
outros, como 0s ameaga ou estabe ece dguma forma de autoprotegéo (Thiollent, 1997).

Deimitar uma linguagem acetdvd por todas as pates conditui uma acéo
indigpensve  para conduzir a investigacdo e Smultaneamente, a divulgacdo dos
resltados entre os membros da organizacdo. No entanto, esde principio ndo dgnifica
que os d@ores que usam uma linguagem especifica para defender seus interesses ou sua
identidede devam renunciar a usa-la As interpretagbes que ees fazem da experiéncia de
Pexquisa-Acdo podem permanecer em sua linguagem propria; porém  seria ilusdrio
querer impor uma linguagem Unica a todos os paticipantes E necessaia uma
linguegem “minma”, que é judtamente o resultado de um processo de negociacio
(Thiollent, 1997).

2.3. ESTRUTURACAO DA

PEsQuISA-ACAO

A preocupacdd metodoldgica em torno da pesquisa organizaciond  Stua-se no
ambito da pexuisa socid aplicada, e ndo das propostas gerenciais “imedidistas’.
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Conceber e rediza uma Pesquisa-Agéo em organizagbes pressupde um  investimento
tedrico e préico de médio ou longo prazo, no intuito de repensar a organizacdo em seus

vaios nivels e de repensar a cultura com intensa participaco dos proprios interessados.

Neste contexto, o dispostivo de PesquisasAcdo € concebido como edtrutura de
interacéo clientes/pesquisadores ou  consultores com  procedimentos em  cinco  fases,
bastante dé&ssico nas éreas de tecnologia e organizacdo (Thiollent, 1997:45-46):

“Diagndstico paraidentificar um problema na organizagéo.
Plangamento de ag&o, considerando as agles aternativas pararesolver o problema

1

2

3. Execucdo das agdes, com selegdo de um roteiro de agéo.

4. Avdiaggo das consegliéncias daagio.

5. Aprendizagem especifica e identificagdo dos ensnamentos da experiéncia, com retorno
a0 ponto de patida para evidenciar 0 conhecimento generdizavel adquirido sobre o

problemas.”

Embora o projeio de PesquissAcéo néo tenha forma totdmente predefinida,
condderase que exigem, no minimo, quaro grande fases para a redizacdo de um
projeto que uilizar estametodologia de pesquisa. Asfases seriam (Thiollent, 1997:58).

Fase exploratoria -os pesquisadores e aguns membros da organizagibo na situagio
investigada comegam a detectar os problemas, 0s atores, as capacidades de acdo e os tipos de
230 possivel.

Fase de pexquisa aprofundada —a situacio é pesquisada por meio de diversos tipos
de instrumentos de coleta de dados que sfo discutidos e progressivamente interpretados pdos
grupos que participam.

Fase de acao —consiste, com base nas investigagbes em curso, em difundir os resultados,
definir objetivos acancaveis por meio de agOes concretas, apresentar propostas que poderdo
Ser negociadas entre as parte interessadas.

Fase de avaliagdo — tem por objetivos observar, redirecionar o que redmente acontece e

resgatar o conhecimento produzido no decorrer do processo.

No inicio da experiéncia, estas fases B0 seglencias, mas, na prdica, exige
entre as trés Ultimas um tipo de vavém ou mesmo de smultaneidade da pesquisa e da
acdo (ver Figura 21). Com igo, no decorrer da Pesquisa-Acéo, ocorre um efeito de
gorendizagem & vezes concebido como conscientizacdo. Os  paticipantes e
pesquisadores gprendem  conjuntamente a identificar e resolver dentro da Stuacdo em
questdo. A agprendizagem é difusa a0 longo do processo e ndo é condderada como uma
fase propriamente dita (Thiollent, 1997:59).
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/ ERENDIZACRY \

> Aci

=

PESQUISA <

\

AVALIAGAO

Figura 2.1. RelagBes entr e pesquisa, acdo, aprendizagem e avaliacdo (Thiollent, 1997:59).

231 INICIANDO A
PESQUISA-ACAO

O ponto de patida da Pesquisa-Acdo dStuase gerdmente na demanda da
organizecéo-cliente, pois é impossve redizar ede tipo de experiénda a revdia dos
membros da organizacdo. H§ inicidmente, um processo de negociacdo para definir os
objetivos da pesquisa em termos de conhecimento e de acdo, a participacdo dos aores
implicados e as condigdes de uso dos resultados em agdes voltadas para mudanca. Desta
forma, € redizado um trabadho preiminar da equipe de pesquisadores para “esimular” a
demanda, pois os aores divididos ndo tém idéa clara dos objetivos de pexuisa e agéo,
0 que reguer uma participacéo mais intensa e prolongada (Thiollent, 1997).

Os objetivos da pesquisa organizaciona freglentemente sfo garesentados como
“mehorid’ ou como “mudancd’. Para Thiollent (1997), a nogdo de mehoria remete a
uma concepcdo segundo a qua ndo seria necessria nenhuma mudanca edtruturd. Trata-
e gpenas de aumentar os indces como a performance, a qudidade e a seguranca dentre
outros. Ja no caso da mudanga, tratase de subdituir determinedos aspectos da
organizacdo por outros que estgam de acordo com os objetivaos ou valores.

No que diz respeito a edrutura forma e & rdagfes interpessoais, a mudanga €
gerdmente asociada a reducdo do nimero de niveis higrd&quicos a mdhoria do dima
organizaciond ou da qudidade dos savicos Nesse quadro a Pesquisa-Acdo é um tipo

de pexquisa que ndo < limita a descrever uma Stuacdo. Trala-se de gerar pegquencs
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acontecimentos que, em cetos casos, levam a desencader mudangas no seio da
coletividade implicada (Thiollent, 1997).

Os maores objeives da pesquisa sdo produzir novas informagbes, estruturar
conhecimentos e ddinear agbes A concepgdo e a gplicagdo do procedimento de
peuisa visa gara informagbes que sgam baseadas em obsarvagdo e questionamento
de modo a basear novas convicgbes entre os aores. Assm, mna ocasd da Pexuisa-
Acdo, cria-se um espaco de diagnddtico, investigecdo sem  preconceaitos, discussio e
amadurecimento coletivo de possivels solugdes.

Em caso de acerto nessa fase as etgpas subseqiientes consstem em pesquisar 0S
problemas da organizacdo com maor profundidade e em propor coletivamente acéo,
dmgando solugbes ou mudangas que sfo também objeto de investigacdo e avdiagéo.
As sintexss finais e a expeiéncia acumulada formam a base de um possivel avango no

conhecimento prético das organizagoes.

O proceso de diagnégtico utilizado é o interativo, onde os pesquisadores adotam
uma melodologia que posshilite ampla troca de informagbes com os interessados. A
diagnogticaco e resolucdo de problemas praticos que SGo encontrados na Stuacdo S0
efetuadas com base em diversos tipos de conhecimentos (erudito e popular), que levam
identificacdo de problemas a partir de “sintomas’.

A pate intuitiva do diagnddtico, condderada como inevitdve, é ocasonada pda
contribuicBo dos membros da Stuacdo, 0 que leva a uma condi¢do bastante satisfatoria
paa um diagnésico mehor informado e contextudizado, contandose com as
representacdes e 0s raciocinios expressos na linguagem dos interessados. O processo
adotado ndo e limita a trazer informagBes, mas também é importante para desenvolver
0s raciocinios que S0 propicios para buscar solugbes, para avdiar antecipadamente os
resultados, para explicitar os critérios de escolha, etc. Desse modo, observa-se que o
diagnédtico interativo estd associado a um processo de agprendizagem dos participantes,
que levara aresolucdo de problemas do mundo red (Thiollent, 1997).

Quanto a dimenso de futuro a ser introduzida na pesquisa, observa-se que, regra
gerd, a Pexquisa-Acdo ndo lida com o futuro a longo prazo, para o qud exigem
méodos de plangamento edraiégico. Na Pexquisa-Agdo, 0 presente € privilegiado
como momento de andise de Stuagdo vigente e o futuro proximo € consderado para
delinear as agdes e suas chances de éxito (Thiollent, 1997).
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EOSEU CARATER

INTERROGATIVO-CRITICO

Thiollent (1997) dirma que a Pexquisa-Acéo € caracterizada pela adogdo de
procedimentos de carder interrogativo-critico que drem um leque de solugBes para as
questbes dos atores envolvidos. Ele discute que o carater interrogativo, da énfase ao
guesionamento que s bassia na formulagdo de perguntas pelos atores acerca da
Stuaci na qua etéo envolvidos sendo as regpodas obtides pda pesquisa Dedta
forma, se 0s pesquisadores e os demais participantes ja tém solugBes prontas, a pesquisa
néo sefaz necessiria

O obetivo do conhecimento critico condste em colelar informagbes e em
desencadear uma agumentacdo relacionada com os faos polémicos da Stuacéo
investigada. O agpecto critico se da no sentido de uma néo-aceitacdo das “explicagdes’

espontaness que so dadas pe os aores ou pelo senso comum.

A capacidade critica depende de um diganciamento com a linguagem da
Stuacdo e de uma vontade de evidenciar aspectos probleméicos, em gerd relacionados
com interesses ou conflitos. Desta forma, se houver uma tentativa de manipulacdo por
parte de um ou outro aor, 0s pesquisadores (e consultores externos) teriam o0 dever de
retabdecer o equilibrio, especidmente por meo de informagdes adequadas (Thiollent,
1997).

24. LIMITACOESDA

PEsQuisa-ACAO
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Uma Pexguisa-Acdo bem conduzida dcanca suficiente rigor cientifico quando
retrata bem a redidade organizaciond e equaciona seus problemas sem parcididade ou

complacéncia relacionadas com 0s interesses vigentes.

Mesmo asim, exigem limitagbes nos objetivos da PesquissAcdo. Afind, néo
s pretende resolver conflitos socias fundamentais que ndo tém solugbes no espaco ou
no tempo de uma pexuisa locdizada, sga da pesquisa convenciond ou Pesquisa-Acéo.
N&o se trata de mudar a sociedade. Em gerd, a pesquisa abrange fatos mais ddlimitados,
ja que o objetivo find ndo é a totd libetacdo de todos os mdes que dligem a
humanidede. E gpenas um esforgo limitado de pesquisa para aumentar o conhecimento e
a constiéncia das pessoas e dos grupos envolvidos no processo, com delineamento de
ac0es concretas de curto ou médio prazos Este esforco pode resultar em um processo
gue ndo desamboca em uma agdo trandformadora, mas que pode abrir um leque de
possibilidade para o futuro.

Assm, a PeguissAcdo desencadeia um processo de autoconhecimento na
anizacdn. Esse objetivo € produzido pea pesquisa, pela divulgecdo e pela discussio
giva dos resultados entre os interessados. O egpaco de discussio criado peo
pemite fazer evoluir os problemas, mesmo quando néo SBO  encontradas

Jgdes definitivas e aceitavels para todes as ingéncias (Thiollent, 1997).
3. A Organizacao
eaDecisdo de

Sua Estrutura

ﬂonforme comentado por Drucker (1997), o dgnificado das organizaches tem
sofrido grandes mudancas a0 longo do tempo. Observando estas mudancas,
VGdbra’th (1977) comenta que independente do seu  Sgnifica,
higoricamente, €as emergem toda vez que houver um conjunto de crenges
compatilnedas a rexpato de um edado a s adquirido que requeira os esforgos e
relacionamentos padronizados de mas que umas poucas pesoas. AsSm, organizegdes
seriam indrumentos  socias  orientados para determinados  objetivos — dos quais as
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pesoas fazem parte e reagem — que possuem continuidade aravés do tempo (Gabraith,
1977).

O propésto, entdo deve ser o de tornar eficazes os pontos fortes das pessoas e
irrdlevantes suas faguezas, sendo essa a Unica coisa que a organizagdo pode fazer e a
Unica razdo pela quad exigte e € necessria Ela deve, anda, obter resultados
externamente, de forma a dingir bom desempenho no mercado, sendo mas que uma
méguina e mas que seus resultados econdmicos. Afind, as organizagdes ndo S0 apenas
faramentas, mas pressupdem os vaores e a pesondidade de um negdcio. As
organizagdes determinam 0s resultados empresariais especificos, da mesma forma que
terminam sendo determinadas por estes (Drucker, 1997).

3.1. Organizagéo e Estrutura

Visando aos propositos e resultados empresariais especificos desenhamse as estruturas
para que as pessoas condgam redizar a sua pate do trabdho. Utiliza-se para td,
padrbes de comportamento que derivam da divisio do trabaho e da sua coordenacéo, de
forma a conseguir-se aingir os objetivos organizacionas.
Segundo Robbins (1990), edtas edruturas organizecionals possuem trés caracterigticas
em comum: complexidade (refere-se a extensdo da diferenciacd em uma organizacéo),
formalizagdo (grau no qua uma organizagdo Se gpoia em normas e procedimentos para
direcionar 0 comportamento dos seus empregados) e centralizagdo (onde encontra-se 0
locus de autoridade de tomada de decisZo).

Wdton e Nadle (1994) detacan que as organizaghes tem passado por
transformagdes radicais em sua forma e funcionamento, o que decorreria de trés causas
bésicas. as mudancas ambientais, as mudancas sociais e tecnoldgicas e a disposicao

para tentar novos designs organizacionais.

3.1.1. Influéncia do Design e

Fdraténia Ornanizacinnal

Cristiane da Silva Santos Villela



XXX

A digposcéo para tentar novos designs, decorre da crescente incapacidade que
0s moddos organizecionas vigentes tem de lidar com as mudancas advindas de um
ambiente turbulento, onde exigem nivels cada vez mas dtos de incerteza, dinamismo e
heterogeneidade. E importante lembrar que, o design organizaciond, preocupa-se com a
condrucdo e mudanca da edrutura organizaciond para que da ainja os seus objetivos
(Robbins 1990).

Embora fde-se hoje de “organizagbes sem fronteiras’, “organizaches de aprendizagem”
e “auto-renovacdo organizaciond”, é dificl imaginar a vida numa organizacdo assim,
pois segundo Whesetley (1996), ainda fdta & organizagbes a crenca no poder e na
possibilidede de redizar os seus propdsitos de varias maneiras e no fato de se sairem
mehor quando se concentram na diregdo e na Vvisdo. Deixando que surjam e
desgparecam formas trangtérias de edtruturas, que permitam o suporte e andamento
diversficado dos processos que precisam ocorrer e que posshilitam gpoio aos
relacionamentos necessarios.

Lodi (1984) concorda com ese ponto de vida e dirma que o projeo organizeciond €
fdto para cumprir uma determinada tarefa, sendo uma organizacdo tempord&ia, com
prazo determinado para terminar, apos o qua os recursos sdo despedidos e modificados
paa serem integrados em outro projeto. Porém, 0 Ssema sempre contarda com O Seu
acervo central de recursos para organizar 0 acervo temporario para 0s projetos.

Gdbrath (1977) comenta que um bom desgn organizacond, assm como uma boa
teoria, S0 agueles que duram o aUficiente aé que s condga uma nova versdo. O
design, paa de deveia etar em mudanca continua e rotineira, assm como mudam as
pessoas e as taefas. Afind, as organizagbes sf0 0 que e€as querem ser, sendo,
exaamente esta excolha feita a0 definir a edratégia Esta opinido é compartilhada por
Lawler (1992:51), que a complementa dizendo: “dependendo das escolhas a respeito da
estratégia que as organizacgOes fazem, diferentes designs e estruturas organizacionais
sdo apropriados, por uma simples razdo: diferentes designs produzem diferentes
comportamentos e diferentes resultados.”

Com igo em mente é que Nadler e Tushman (1994) enfatizan que “Uma organizacao
€ mais dficiente quando sua estratégia é coerente com seu ambiente (aluz dos recursos
e histéria organizacional) e quando os componentes organizacionais S0 congruentes

com a tarefa necessaria a implementacdo dessa estratégia.” Deda forma, quanto mas
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congruente uma organizacdo, mas eficiente sera, sendo que, diferentes maneiras de

organizar Serdo mais ou menos eficientes para cada contexto, tecnologia e pessoas.

3.1.2. Os Problemas do Crescimento
ndo Plangado

e a Necessidade de Mudanca

Handy (1978) destaca o problema de que a maoria das
organizagbes ndo € projetada, mas goenas cresce. Porém, nem
todas = adgptam igudmente bem a0 meo em que crescem.
Muitas, como o dinossauro — de grande porte e minlsculo
c&rebro — pemanecem imutdves num mundo em mudanca
Deda forma terminam extintos a0 deparaemse com a
inexordve lei de sobrevivéncia dos mais gotos e dos principios

da evolucéo.

Neda tentativa de ser goto e obreviver é que originamse muitos dos mdes das
organizag0es, pois edtas impdem uma edrutura impropria a determinada cultura ou
epean que determinada cultura prospere num clima adequado. O que ndo €
goropriado, jA que, como observa Handy (1978), as culturas diferem com judta razéo,
pois sfo afetadas por véaios fatores, refleindo-se em edruturas e sSstemas diversos da
organizacdo,. Nadler e Tushman (1994), complementam eda idda &firmando que &
projetar a organizacdo, deve-se aentar, ndo SO, a pegpectiva de desempenho
edraégiatarefa de executar as vaias edratégias e redizar o trabaho exigido, mas
deve-se contemplar a perspectiva socid/culturd, harmonizando-a com os  individuos
que ndatrabaham, ja que sobre des terdimpacto.

Egte impacto variard de acordo com 0 ambito e magnitude da mudanca redizada. Se for
uma mudanca aravés de pequenos gudes edruturas reagindo de forma direta ou
indireta & mudancas em seu ambiente de agdo, da srd mudanga redtiva, sendo
redizada por todas as organizagbes. Ja uma mudanca plangada, busca preparar toda a
organizecdo, ou uma parte importante dela, para s adgptar a mudangas Sgnificatives
em seus objetivos e direcionamentos, gerdmente motivadas por: mudancas ambientais
que ameacam a sobrevivéncia da organizagdo; mudancas ambientais que oferecem
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novas oportunidades de prosperidade e/ou quando a estrutura da organizacdo esta
reduzindo sua velocidade de adaptacdo & mudancas ambientais (Stoner e Freeman,
1995).

Whestley (1996) d&firma que os responsaves pela criecdo dos novos moddos
organizacionais precisaréo ter a coragem de se desgpegar aos moddos do veho mundo,
de renunciar a muita coisa que foi prezada até agora e de abandonar as interpretagies
sobre o que funciona ou Néo, seguindo uma sentenca de Eingein:

“ Nenhum problema pode ser resolvido a partir da mesma consciéncia que o criou. E
necessario aprender a ver o mundo de uma maneira nova e revigorada.”

Eda necessdade é maor anda em um mundo de mercados globdizados e
hipercompetitivo, pois os dirigentes organizacionais sfo forcados a reduzir cudos
internos de coordenagdo da organizagdo, e a buscar por inovagbes de mercado, produto
Ou processn, desenvolvendo edtratégias e processos que permitam a ruptura do status
quo. Eda perspectiva gera oportunidades e vantagens tempor&ias que levem a eroso

das vantagens competitivas de seus concorrentes (D’ Aveni, 1995).

3.2. Horizontalizagdo

da Esrutura

Dentro das opgles inerentes aos antigos aranjos verticas, néo exisge forma de uma
organizacdo atender aos quesitos da necessidade de responsvidade & expectativas do
cliente que demandam tanto dta qudidade como baixos custos. Assm, as interacOes
entre as funcbes devem sar coordenadas, desgparecendo os problemas de repasses com a
subdtituicdo dos aranjos veticas pda organizacdo horizontd. Com ido, os “slos’
isolados S0 subdtituidos por uma rede continua e interconectada de processos, ja que a
interacd0 e a interconex8 em toda a organizacdo SGo 0S requisitos da horizontaizacdo
(Spector, 1998).
Funcdes & Unidades

[ | 1 11 N 1 | T
<3 PROCESSOSTRANSORGANIZACIONAIS =

I Marketing II:I Engenharia II:I Producdo II:I Vendas etc. II

<3 PROCESSOSTRANSORGANIZACIONAIS =
[ ]| A 1 L1 1 ] | A 1 TN

<7 PROCESSOSTRANSORGANIZACIONAIS &

I L[ I W W L
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Figura 3.1. O prot6tipo da organizagdo horizontal (Spector, 1998:16).

Rummler e Brache (1994) defendem que uma viso horizontd da organizacdo permite
ver como o trabdho é redmente feito por processos que cortam fronteiras funcionas,
modrando os relacionamentos internos entre  diente-fornecedor — por meio dos quas
S0 produzidos produtos e sarvigos — dém de incuir os ingredientes que fdtam aos
organogramas. o diente, o produto e o fluxo de trabadho (ver Figura 3.1).
Spector (1998) afirma que para e criar e sudentar a horizontaizagdo, € necessaria toda
uma condeacido de transformagbes. Onde, criar e manter 0S  Processos
transorganizacionais conectados € uma tarefa dificil e essencid. Segue-se, portanto, que
equipes transorganizacionals condituem um fator bé&€ico a0 = projda  essas
organizagbes. As organizag0es que esperam satisfazer aos clientes tém que pensr em
eguipes como um eemento de projeto e no trabaho em equipe como um modo de
operacao.

3.2.1. A EquipedeProjeto

3.2.1.1. Composicdo da Equipe

Edas equipes responsaveis peda horizontdizacdo da organizagéo teréo de redizar uma
mudanca plangada, ou sga 0 projeto e a implementacio ddiberados de uma inovagéo
esruturd, de uma nova politica ou objetivo, ou de uma mudanca na filosofia, no dima
ou no edilo operaciond da organizacdp. Na qua pede-se que 0s enpregados abram méo
de hébitos familiares de trabdho em nome de uma nova organizagd com novas
politicas, novos procedimentos e novas expectdivas, 0 que NG € uma coisa Smples,
barata ou indolor (Stoner e Freeman, 1995).

Assm, paa levaa a cabo esas nmudangas necessaias a

organizacdd deve-se contar com uma equipe especidmente

criada na organizacdo para td processn. As pessoas escolhidas

para a equipe serdo 0s “ arquitetos organizacionas’.

Ao montar a equipe de arquitetos, deve-se sdecionar pessoas
qQue “desafiem os dirigentes organizacionals a pensx a respato
das coisss de modo diferente’ e que dém digo, sgam vidas
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como futuros lideres. Deda forma, devese captar o0s
conhecimentos e os perfis corretos necessios ao projeto, dém
de captar pessoas que possam gudar a obter gpoio para a nova
maneira de trabahar. Ter as “pessoas certas” em um processo
de mudanca é mais importante do que comegar com a ‘solucéo
certa” (Nadler e Tushman, 1997; Car et d., 1994).

O edilo de trabdho e a pesondidade dos arquitetos devem
fazer pate dos critérios de sdegdo dos integrantes da equipe,
pois objetivo é formar um grupo bem integrado, que permita a
participacdo de todos que tenham contribuigbes a fazer e que
trabdhem em prol dos objetivas e metas da organizagdo. Desta
forma, dguns atributos e consderagfes essenciais S0 incluidos
na escolha dos integrantes (Adair e Murray, 1996:103):

Vontade explicita de conseguir resultados,

Mentalidade aberta e cgpacidade de pensar “sem visairas’;

Boa participagéo em grupos pares,

Credibilidade junto aos pares,

Conhecimento do processo;
Apoio a0 supervisor.

Para Car et al. (19%4:70-74) os planos de sdegcéo de pessod
paa projetos de mudanca destinados a0 SUCessD possuem  trés
caacterigticas em comum a respeito de quem envolver e qud o

Seu papd no projeto:

O executivo mais graduado tem uma funcdo de lideranga, e 0s gerentes
seniores desempenham funcgdes de destaque — o apoio e envolvimento do chefe da
empresa € de longe o faor mas importante do processo, pois significa uma menssgem a
geréncia e aos empregados em ged, de que a orgenizacdo redmente pretende efetuar uma
mudancaradica.

Os dementos “mais inteligentes e brilhantes’ da organizacdo devem
participar do projeto — uma mudanca radicd requer pessoes cridtivas, com visio e mente

aberta para a inovagdo. Essas pessoas gardmente S0 as mas atarefades da organizagdo, porque
as pessoas reconhecem e respeitam seu taento.

As equipes do projeto representam uma mistura multifuncional das
perspectivas préticas e técnicas indispensaveis a mudanga — uma organizagio
deve procurar maximizar a participagdo de todos agueles que serdo afetados pda mudanca

radicd e que possuam conhecimentos egpecificos e familiarizagd com as feramentas e
técnicas necessrias ao projeto.
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3.2.1.2. Atribuigbes da Equipe e
Selecéo do Dono do

Processo

Deve-se procurar conquitar e maximizar a paticipacdo da
equipe de trabdho no processo de mudanca utilizando-se de
entrevisas individuas e em grupo e dos wokshops interativos,
0S guas gudam a redizar o diagnddtico inicid, levando a (Car
et d., 1994:74):

Compor adescrigéo de um processo da Stuagéo red;

Avdia e definir a edratégia empresarid;

Avdiar 0 desempenho aud e a adeguacdo organizaciond da
empresa;

Descrever a cultura da empresa e identificar os problemas
adminigrativosfundamentas;

Vdidar e verificar aredidade da visio de processo de mudanca

Cristiane da Silva Santos Villela

A primera pergunta a fazer aequipe de mudancareunida &
“Por que essa equipe existe?’,

pois €la precisa entender que tem uma mMissAo, uma razédo de
exidir e um tempo paa dingir os seus objetivos (Adar e
Murray, 1996).

Eda equipe deverd s responsive  por redizar o
diagnégtico da organizecdo, organizar o projeto de mudanca e
SuUas fases, mapear 0S principalS pProcesns organizacionas e
andisklos, sdecionar 0 processo critico e propor  ateragtes
segundo os critérios de redesgn, sdecionar modedos de novos
processos e dmula-los junto aos processos jA  exidentes,
tomando a decisfo sobre qud e quando implantar cada moddo
paraatingir o design organizaciond desgado.
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Deve-se tr em mente que um processo de mudanga ou
inovacdo revolucion&io é uma inicidiva que envolve grandes
trandformagbes e que requer dos membros da equipe de projeto
inicid dedicacid em tempo integrd durante 0 mapeamento do
processo e nes fases de plangamento criativo — 0 que cosuma
levar ndo mas de 3 a 4 mexs, enquanto as equipes Menores,
responsaveis pdos subprocessos, poderéo trabdhar  durante 6
meses ou mais (Carr et d., 1994).

A eqipe deverd escolher e nomear um dos seus
integrantes como lider ou dono do processo, 0 qud s=a
responsivel pedo gerenciamento do processo grupd de gorender
e fazer mudangas. Deverd assegurar que 0s componentes da
equipe sgam qudificados e treinados para as dividades a serem
desenvolvidas e que todas as agBes da equipe sga documentadas
e executadas como especificadas, de forma que as aividades
sgam badanceadas e ndo sobrecarreguem outras atividades do
processo ou causem efeitos indesgados. Ele preparara as pautas
das reunides e determinard os prazos do trabaho da equipe,
sarvindo como um fadlitador do processo, dém de um do de
ligacdo entre a equipe e o Comité Diretor da organizacéo
(Almeida, 1993; Adair e Murray, 1996).

3..2..2. Criando Impulso
paraaMudanca

Com o diagnddico redizado e a eguipe edruturada e
consciente de sua Misso, deve-e inidar 0 processo de design
edratégico da organizacdo, que segundo Nadler e Tushman
(1997) desenvolve-se a partir da seguinte pergunta:

“Como Vocés querem que a organizagao Se parega

guando estiverem liderando-a?”



Estado real:

XXX

A respoda a esta pergunta estabelecerd a visdo necessria ao
processo para criar 0 que Fritz (1997) chama de estado desgave
(ver Figura 3.2). Ao comparar 0 estado desgave com o estatb
red (determinado pelo diagnddtico organizeciond), cria-se uma
tensio edtrutura — regponsive pedo impulso do movimento de
resolucdo no processo de mudanca Quando cria-se a tensdo
edruturd  conscientemente, 0 grupo tornase mas cgpaz de
adminigrar 0s processos que Uutiliza, as ditudes que toma, as
corregdes de curso que faz e o impeto que produz. Afind, a
verdadeira vantagem competitiva etd na mandra como as
geram o futuro, € N80 como resgem a0 presente, sendo

0 quetemos

A

Diferenca

v

Estado desgjavel:

gque, a@portunidades sfo perdides quando dImplesmente copia-se
novos modelos numa———= ambém’”. Solugo:
Tenso | ...... » Etaozis ....... > 0 estado desgjado
deagto €0meImo queo
estedo red.
Tendénciapelaacdo

O que queremos

Figura 3.2. Tendéncia de movimento (Fritz, 1997:32).

Eda abordagem va @

encontro da afirmacéo de Handy (1978) de que, para sobreviver

€ conseguir um crescimento continuo nas organizagdes, como nos individuos, é preciso

saber 0 que = desga dingir, antes de se tentar. Muitas vezes, a andise do ided, daquilo

gue deveria sr quando comparada com o que é na redidade pode ser decepcionante,
mas € 0 ponto de patida ceto paa se dingir um desenvolvimento e uma mudanca

plangjada.
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O edabdecimento da tensio edruturd é fundamentd para a mudanca plangada, uma
vez que edta ird redizar dteraches dgnificativas na organizacdo e em seus objetivos e
direcionamentos.
Uma mudanca plangada pode ervolver o0s nives edraégico, taico e operaciond da
organizecdo, de modo a necesstar técnicas e farramentas de mudangas que possibilitem
trabahar com o design, arquitetura e estrutura organizeciond.
Uma mudanca nos objetivos e direcionamentos da organizacdo implica em dteraches
edraégicas, ou de design organizaciond, que devem ser implantadas na préica, ou sga,
sentidas no trabalho e resultados da organizacéo.
Para dingir edes resultados é necessaio desenvolver aranjos edtruturas que
posshilitem a organizacéo fazer 0 que se propds. Para td € necessio fundamentar o
aranjo da edrutura e processos nas competéncias da organizacdo de forma
raciondizar as estratégias tragadas e chegar aos resultados esperados.
im, torna-se fundamentd para a equipe de trabaho conhecer as edraégias, 0
)dho e as competéncias da organizacdo de modo a entendé-los e poder estabelecer
Cessos mai's adequados aos objetivos da organizagéo.
4. Entendendo os

[Pr 0Cessos

edrutura organizeciond permite a redizacdo dos fluxos de trabaho

aravés de processos a@é que 0 produto, ou servigo, estga digponivel

a0 consumidor. Para mudar-se a edrutura de modo gue o consumidor
perceba no resultado find, deve-se entender o trabaho e 0 modo como este flui aravés
dos processos da organizecdn. Este entendimento dos processos conditui-se em uma
parte vitd da mudanca plangada, pois nenhuma equipe de projeto pode mudar aguilo
gue ndo entende e nenhuma mudanca serd colocada em prética se ndo houver um porqué
paratd.

Cristiane da Silva Santos Villela



xli

2.5, CONCEITOSDE PROCESSOS

Um processo, para Davenport (1994), saria uma ordenacéo especifica das
aividades de trabadho no tempo e no espaco, com um comego, um fim, inputs e outputs
claramente identificados, enfim, uma estrutura para agdo. Ja Harrington (1993), o define
como sndo um grupo de tarefas interligadas logicamente, que utilizam os recursos da
organizacéo para gerar os resultados definidos, de forma a gpoiar 0s seusobjetivos.

Para Johansson et d. (1995), processo € o0 conjunto de aividades ligadas que
tomam um inumo (input) e o trandormam paa criad um resultado (output).
Teoricamente, a tranformacd que nele ocorre deve adicionar vador e crir um
resultado que sga mais Uil e eficaz ao recebedor acima ou abaixo da cadeia produtiva
JA Rummler e Brache (1994) dfirmam ser uma s&rie de etgpas criadas para produzir um
produto ou sarvigo, incluindo vérias fungdes e adorangendo o0 “espaco em branco” entre

0s quadros do organograma, sendo visto como uma “cadeia de agregagéo de valores'.

Outra forma de pensar a respeito dos processos € gpresentada pela equipe do
Centro de Ciéndas da Coordenacdo do MIT, que consdera 0S processos CoMo
seqliéncias  semi-repetitivas de eventos que, gerdmente, et@o didtribuides de forma
ampla no tempo e espago, possuindo fronteiras ambiguas (Pentland et ., 1999).

Assm, um processo digpde de inputs, outputs tempo, espaco, ordenacéo,
objetivos e vdores que, interligados logicarente, iréo resultar em uma edrutura para
fornecer produtos ou sarvigos ao cliente. Sua compreensio € importante pois S0 a
chave para 0 sucess0 em quaquer negocio. Afind, uma organizacdo € téo efetiva
quanto 0s Seus processos, pois ees sfo responsavels pelo que serd ofertado o dliente
(Johanson et d., 1995; Rummler e Brache, 1994).

2.5.1. CONFERINDO COMPETITIVIDADE

E VALORAOS PROCESSOS
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Basicamente, exigem trés razbes possiveis paa a organizecdo dterar um
processo; reducdo de custos, renovacdo de conpetitividade e dominio competitivo
(Johansson et d., 1995:55).

Ao andisar um processo, a equipe de projeto deve partir sempre da perspectiva
do cliente (interno ou externo), de forma a atender & suas necessdades e preferéncias,
OU Sga 0 processo comega e termina no cliente, como sugerido na abordagem deriveda
da filosofia TQM. Dentro dessa linha, cada etgpa do processo deve agregar vador para o
ciente, caso contr&io sera consderado desperdicio, gasto, excesso ou perda; 0 que
representaria reducdo de competitividade e judtificaria uma abordagem de mudanca

Neda tentativa de mudanca, se o intuito for maximizar o vaor do diente (ver
Fgura 41), entdo deve-se intervir nos processos empresarias, na edrutura da
organizacdo e nas varidve's referentes a pessoal, dima e lideranca Contudo, se 0 desgo
for viadilizaa o vdor m&imo a0 diente, entdo a intevenco devera s na Visio,

imperativos de negdcio e na estratégia organizaciond (Adair e Murray, 1996).

- Atender & exigéncias do . Apoio ao cliente
Exige um cliente - Servigo para o produto
- Adequacio de uso - Suporte para o produto
nivd de Vdor - Integridade do processo, - Hexibilidade para atender
variagdes minimas & necessidades do cliente
Minimo - Eliminagdo de rejeitos - Hexibilidade para tender &
- Méelhoria continua mudancas no mercado
Aceitavel  pelo
cliente, 0 qual VaLor= . 2ualidade X SENIED
: Custo Tempo
determina as X decidlo
expectativas € - Pojeto e engenhaiia . Tempo aé o mercado (da
. . Conversio concepcao/pedido atéa
as ocondigbes . Gaantiade quaidade entrege)
L. - Digfribuicio o Resposta & forgas do
necessrias de - Administragio mercado 5
- Egtoque - Tempode praoahe;«?o
10 5 ial rojeto, a,
competicdto e Materiais ﬁmﬁe@'
P . Materias
Que = da em  Evones
funcdo de Figura4.1 Critériosdevalor do cliente (Carr et al. 1994:30).

trés fatores (Gaspar e Crom gpud Adair e Murray, 1996:19):
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1. Abase de experiéncias do clienteinflui no que ele aceita;
2. O quea concorréncia faz influi nas expectativas do cliente;

3. Onive devalor desgjado € afetado pela tecnologia.

Deda forma, a idéia de vdor que o diente faz é varidvd. Assm sendo, o foco
(dos processos/estruturalpessod) voltado para o cliente e a inovagdo em todos 0s setores
tornam-2 os principas dributos que descrevem a empresa que maximiza o vaor do
cdiente. Com is0, para a organizacdo prosperar, €a deve superar 0 Vdor Minimo
Aceitavel, pas s iguda ese vaor estard apenas sobrevivendo, enquanto, o fracasso
inevitvdl  estard resarvado aqudas que ficaem aguém do vaor esperado peo
cliente(Adair e Murray, 1996).

252. CICLODE VIDA DOS PROCESSOS

Da mesma mandra que a idéa de vador do diente varia ao longo do tempo, os
processos evoluem ao longo de sua vida (ver Figura 4.2). Ao serem criados, estes visam
um determinado resultado especifico, de acordo com a demanda do diente, sendo
bagante claros e smples. Ao longo do tempo sofrem refinamentos, adaptagOes,
vaiagdes individuas (induzides pelas pesoas que ndle trabdham), mudancas de planos
organizecionas, enfim, fatores que véo levar 0 processo a um ceto grau de
inditucondizacdo e mauridade que, porém, ocasonam a diminuicdo da eficidia,
levando a0 excesso de controle e colgpso (onde gastase mas tempo e energia
trabalhando o processo do que no seu resultado esperado) (Adar e Murray, 1996; Ddla
Vdenting, 1998).

Se eta evolugdo for reconhecida a tempo por um gerente bem informado e
hébil, de poderd entrar no drcuito, no ponto onde exigte a mauridade, e propor O
redesenho do processo, devolvendo-lhe a eficacia

Criacto
Redesenho inovador
n Su ntrol
Cristiane da Silval Experiéncia PO
adaptativa . Colapso
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Figura4.2. Ciclo devida de um processo (Adair e Murray, 1996:36).

Adar e Murray (1996), atentam ao fato de que os méodos e as ferramentas de
melhoria e redesenho de processos propiciam os mehores resultados quando 0 processo
€ bem ddineado, com comego e fim demarcados, quando ha uma ou mas formas de
medi-lo e quando pode ser andisado passo a passo.

2.6. IDENTIFICANDO PROCESSOS

Do ponto de viga macro, Harrington (1993) comenta que 0S processos S0 as
aividadeschave necesskias para administrar €/lou operar uma organizeco. Desta
forma, a identificacdo dos principais processos de uma organizacdo deve reponder &
perguntas (Harrington, 1993:41):

“O que fazemos como empresa?’ e “Como fazemosisto?”

2.6.1. TIPOSE CARACTERISTICAS

DOSPROCESSOS

Adar e Murray (1996) afirmam que, praicamente todas as organizaghes giram
em torno de qualro procesos centrais fundamentals, dos quais depende a sua
cgpacidade de proporcionar dgnificativo vdor a0 diente, dém de sua sobrevivénda e
crescimento(ver Figura 4.3). Para €es, 0 aspecto exterior destes quatro processos pode
vaia de uma indlgtria para outra e entre as organizagbes de um mesmo Setor, porém
ees edardo presentes e € para des que a aencdo da organizecdo deve convergir,

enquanto os outros processos (financeiros, recursos humeanos, juridico etc) servem de

apoio para os fundamentais.
Recursos Controle de Questbes
humanos qualidade reguladoras
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Figura 4.3. Interreaco dos processos fundamentais da or ganizag8o (adaptado de Adair eMurray,
1996:28).

Ceaquera Neto (1994:69) concorda com a exigéncia dos processos
fundamentais ou prim&ios e dos processos de gooio, porém ede autor acredita que,
quando se parte do foco do dliente, exise um tercero tipo de processo. Ele estabelece a
classificacdo da seguinte forma

Processos primarios. o agudes que tocam o diente. Quelquer fdha o diente logo
identifica

Processos de apoio: sio os que colaboram com os processos priméios na obtencdo do
SuCesso junto aos clientes.

Processos gerenciais. i agueles que exisem para coordenar as dividades de apoio e

dos processos primarios.

Adar e Murray (1996:28) enumeram, ainda, agumas carecterigticas comuns que
0S processos devem partilhar:
mlltiplas etapas, tardas, operagbes ou funcBes executadas em seqiiéncia, ou &

vezes em conjuntos de tarefas, operagbes ou fungBes executadas sSmultdnea ou
seqliencialmente;

geragio de um resultado ou produto identificavel, que pode ser um produto fisico,
um redatério, dadosfinformagbes verbais, escritos ou eetrnicos, um Sservico ou
qualquer produto final identificavel de uma Série de etapas;

0 resultado/produto tem um receptor identificave, que define sua finalidade, suas

caracteridticas e seu valor, sga esse receptor um cliente externo ou interno.

Apesy das caacteridicas comuns, 0S  processos também  variam
sgnificativamente em termos de modo de operac@o, conforme seu estdgio de evoluco,
La inter-relacd com outros processos e a natureza  especifica dos  resultados
produzidos. Reconhecer as caracteridticas comuns, no entanto, € vantgoso na medida

em que propicia uma base raciond para a gplicacdo de ferramentas anditicas comuns e
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corretivos comprovados para problemas comuns. Para iss0, nd0 € necessaio encaixar
todos os processos a forca num molde genérico. Bada identificar, logo no inicio, suas
caracteridicas comuns para saber quals mecanismos de coordenacdo e dependéncias
edd0 presentes e sx@ herdados por processos mas especidizados. (Adar e Murray,
1996; Mdone et d., 1998)

2.6.1.1 HIERARQUIA DOS PROCESSOS

Antes de identificar as caracterigticas comuns dos processos, € necessario saber
gue des compdem a edrutura organizaciond através de uma hierarquia (ver Figura 4.4),
onde € representado 0 nivel de detahamento com que o trabaho esta sendo abordado.
Edahierarquia € assm gpresentada: (Harrington,1993, 1997; Davis e Weckler, 1997):

Macroprocesso — € um proceso que gerdmente envolve mas que uma funcéo na

edrutura organizaciond, e a sua operagdo tem um impacto dgnificativo no modo como a

organizacdo funciona;

Processo — é um conjunto de atividades seqgilenciais (conectadas), reecionedas e
légicas que tomam um input com um fornecedor, acrescentam vador a este e produzem um

output para um consumidor;

SubproceSSO — ¢é a pate que interdacionada de forma légica com outro
subprocesso, rediza um objetivo especifico em agpoio a macroprocesso e contribui para a
miss3o deste;

Atividades — s coisas que ocorrem dentro do processo ou subprocesso. SED

gerdmente desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para produzir um
resultado particular. Elas congtituem amaior parte dos fluxogrames,

Tarefa — é uma pate especifica do trabaho, ou melhor, 0 menor microenfoque do
processo, podendo ser um Unico eemento €ou um subconjunto de uma atividade. Geramente,

edta relacionada a como um item desempenha umaincumbéncia especifica

MACROPROCESSO

SUBPROCESSOS

— H
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Figura4.4. Hierarquia do processo (Harrington, 1993:34).

2.6.1.1.1. ATIVIDADES

Ao avdia-s2 0s pgpés e responsabilidedes diferenciadas no conjunto  que
comporAd 0 processo (ou subprocesso), as aividades podem ser dassficadas como
(Cruz, 1998:39-45):

Principals — s as que tém participagio direta na criagio do bem ou sarvigo que € objeto do
processo. Costumam agruper-seem logistica, produgo, vendas e servigos sendo divididas em:

Atividades criticas, si todas as que tém papd crucid para a
integridade do processo, ou seu resultado, sendo os predicados que a tornam
citica tempo de inicio, criticidade da matéria-prima, criticidade do
equipamento, tempo de producéo e o tempo de término.

Atividades ndo criticass sb a que embora sgam
imprescindiveis para que 0 processo possa dcancar 0 resultado esperado, ndo
tém os predicados que as tornariam criticas, podendo ser redizadas dentro de
padmetros e condigdes mais flexives Codumam ser dividides de acordo com
a Was caacteridicas, como: paraldismo, excusividade, tempo de inicio

diverso e tempo de término diverso.

Secundérias — s aguelas nd estio dirtamente envolvidas com a producio do bem ou
Srvico que a organizagdo oferta Elas existem para permitir que as atividades principais possam
ser executadas com o minimo de pressio possive, dém de providenciarem todas as condigbes de
operaciondidade  necesstias &  atividades  principais com  antecedéncia  As  aividades
secundarias  cosumam  dividir-se em: infra-estrutura, recursos humanos, tecnologia, compras e
qualidade.
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Transversais — s o conjunto de vérias especididades, executadas em uma Unica operagio

com a findidade de resolver problemas, devendo ser de cardter tempor&io ou provisorio, pois

ndo agregam vaor nenhum e consomem recursos variavers.

As atividades, sob 0 ponto de vida da gplicacd concaitud de processos, devemn
possuir as seguintes caracterigticas (Almeida, 1993:31-2):
Ser independentes,
Receber produtos parciais mensuraves;
Fazer algo, modificar o produto parcial recebido (agregar valor);
Gerar produtos também mensuraves,
Ser repetitivas.

2.6.1.1.2. TAREFAS
PROCEDIMENTOS
ETEMPO DECICLO

As taefas podem sx dassficadas como rotingiras ou nado-rotineiras sendo
compostas por procedimentos. Os procedimentos sGo a forma especifica de executar o
trabaho, ou sga, o “cddigo genético” presente nas atividades e tarefas, indicando
guando estas devem iniciar, por qua evento, de que forma e com gque ferramenta Desta
forma podem s dassficados como: formais (indicam paa 0 responsave: como,
guando e com o que redizar o trabaho) e informais (conjunto de préticas ndo esritas
gue 0 ocupante de um posto incorpora aredizacéo de seu trabaho) (Cruz, 1998).

Todo 0 processo, dividade, tarefa ou procedimento, segundo Cruz  (1998),
posi anda um tempo de ciclo, que é 0 tempo necess&io para a sua execugdn, sendo
compodo por tempos de inido, meo e fim de uma pate executdvel. Edtes tempos
podem variar em funcdo de uma sie de fatores e comprometer a eficiéncia do
processo, dém da produtividede e a lucratividade da organizacéo.

Cristiane da Silva Santos Villela



xlix

2.7. PrROCESSO E DESEMPENHO

ORGANIZACIONAL

Deve-s ter em mente que quando os individuos ediverem redizando o trabaho
aravés dos processos, ees estardo contribuindo para que a organizagdo dinja oS seus
objetivos. Hunt (1996) discute que esta rdagdo deve ser refletida pea eguipe de
trabaho, através da consideracéo de trés variavels de processo:

Objetivos do processo — derivados dos objetivos da organizagio, das necessidades dos
clientes e das informagdes de benchmarking disponiveis,

Design do processo — deve se responder a pergunta:

“Egtaémdhor formaderealizar este processo?’

Administracdo do processo— deve se responder as seguintes perguntas:
“Vocés entendem 0s Saus processos?
Os subobjetivos dos processos foram determinados corretamente?
O desempenho dos processos é gerenciado?
Existem recursos suficientes alocadosem cada processo?
As interfaces entre os processos estdo sendo gerenciadas?’
Redizando edtas condderacfes, a equipe estabelecera a exigténcia da ligacéo
rvincipd entre 0 desampenho da organizacddo e o individud no desenvolvimento de uma
utura mais competitiva, além de levantar informacGes que servem para comparar &
ag0es atua e desgada da organizacgéo, de formaaimpulsonar amudanca.

5. MAPEANDO A

ORGANIZACAO

jara comparar as Stuagdes atud e desgada, de forma a gerar tensdo edtruturd
que impulsonad a mudanca organizaciond, torna-se necess&io mapear a
- organizacdo como ela € (Asls), identificando qua € o problema do processo
paa moddar como e€a devera s (To-Be), para apresentar um magpa de “Como” o
problema seré resolvido ou daimplantacdo do novo processo (Hunt, 1996).
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Deda maneira, a redizacdo de uma mudanga organizaciond Sgnificativa necessta de
um profundo conhecimento das atividades que condituem 0s processos essencias de
uma organizecdo e OS Processos gue 0s gpoiam, em termos de sua findidede, pontos de
inicio, entradas, saidas e influéncias limitadoras. Este entendimento pode ser mehor
dcancado pdo “mapeamento’, “moddagem” e medida dos processos, utilizando-se
varias técnicas que foram desenvolvidas e refinadas no decorrer dos anos (Johansson et
a., 1995).

1.2. Mapeamento de Processos

O mapeamento de processos seria uma farramerta gerencid anditica e de comunicacéo
gue tém a intencdo de gudar a melhorar 0s processos exisentes ou de implantar uma
nova edrutura voltada para processos. A sua andise edruturada permite, ainda, a
reducdo de cudos no desenvolvimento de produtos e servigos, a reducéo nas fahas de
integracéo entre ssemas e mehora do desempenho da organizacdo, dém de s uma
excdente feramenta para posshilitar o mdhor entendimento dos processos auas e
diminar ou smplificar agueles que necesstam de mudancgas (Hunt, 1996).

Do modo como é uilizado audmente, ssgundo Hunt (1996), este mapeamento foi
desenvolvido e implementado pea Generd Eletric como parte integrante das edtratégias
de mdhoria dgnificativa do dessmpenho, onde ea utilizado paa descrever, em
fluxogramas e textos de gpoio, cada passo vitd dos seus processos de negdcio.

Porém, 0 mapeamento do processo teve Suas origens em uma variedade de aess, sendo
gue, a origem da maioria das técnicas como o diagrama de fluxo, o diagrama de cadeia,
o diagrama de movimetto, os registros fotograficos, os gréficos de atividades mlltiplas
e os gréficos de processo podem ser adribuidas a Taylor e a seus estudos de melhores
méodos de se redizar taefas e organizacdo raciond do trabdho na Midvde Sted
Works (Johansson et d., 1995).
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1.2.1. Mapeamentoe

M odelagem de Pr ocessos

Para Johansson e sua equipe (1995), o mapeamento do processo pode s suplementado
por uma técnica chamada moddagem de dados a qud evoluiu do reconhecimento
crescente da necessdade critica de administrar dados complexos e muito digtribuidos
coOmo um aivo na criacdo de processos de negocios radicamente novos. Assm, S0
locdizades as eficiéncias na obtencdo, dominio e disseminacdo dos dados, para que se
evite duplicacdo e sobreposicdo desnecessarias, € s mantenha o vdor do dado como um
aivo.
Para Pidd (1998), faz sentido moddar o processo para descobrir oS componentes
essencias e sendveis em que as mehorias fardo diferenca, ja que as mudancas
tecnoldgicas permitem que O processo sga mudado nNo expaco ou no tempo, capacitando
a organizagd0 a opera mudancas rapidamente auxiliadas por moddos Smulados em
computador e pela engenharia dos processos de negdcio.
Degta forma, as duas técnicas ndo devem ser confundidas, a moddagem de dados néo é
um subdtiteto para 0 mgpeamento do processo. Na moddagem de dados, a meta é
entender as relagbes entre os dados elementares e as ligagbes entre os conjuntos de
dados onde agueles podem estar presentes, enquanto que 0 magpeamento de pProcessos
busca entender os processos de negécios exidentes e futuros para criar mehor
satisfacdo do cliente e melhor desempenho de negocios.

1.2.2. Mapas de Processos

Uma grande quantidede de gorendizado e mdhoria nos processos pode resultar da
documentagdo e exame dos rdacionamentos input-output representados em um mapa de
processos. Afind, a redizacd deste mapa posshilita a identificacdo das interfaces
criticas, a ddfinicdo de oportunidedes para smulagbes de processos, a implantagéo de
méodos de contabilidade baseados em  adividades e a idetificagdo de pontos
desconexos ou ildgicos nos processos. Desta forma, 0 mapeamento desempenha o papd
essencid de dessfir 0s processos exigentes, gudando a formular uma vaiedade de
perguntas criticas, como por exemplo: Esta complexidade é necessaria? SAo possivels

simplificagbes? Existe excesso de transferencias interdepartamentais? As pessoas estéo
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preparadas para as suas funcdes? O processo é eficaz? O trabalho é eficiente? Os
custos sdo adequados? (Hunt, 1996; Johansson et d., 1995).
Em um mapa de processos condderamse atividades, informagOes e restrigdes de
interface de forma smultdhea. A sSua representaco inida-se do Ssema inteiro de
processos como uma Unica unidede modular, que sera expandida em diversss outres
unidades mais detdhadas, que, conectadas por sttas e linhas, sréo decompostas em
maiores detdhes de forma sucessva Esta decomposicéo € que garantira a vaidade dos
mapas finais. Assm sendo, 0 mapa de procesos deve ser goresentado em forma de uma
linguagem gré&fica que permita (Hunt, 1996:15):

Expor os detahes do processo de modo gradua e controlado;

Encorgjar concisio e precisio na descricao do processo;

Focar a atenggo nas interfaces do mapa do processo;

Fornecer uma andise de processos poderosa e consstente com o vocabul&io

do design.
Edta linguagem gréfica necessaia a0 mapeamento de processos encontrase em uma

vaiedade de ferramentas de andise disponivels para auxiliar o andiga de processo.
Edas feramentas foran desenvolvidas durante um longo tempo, ocorrendo a adegquacéo
entre grupos de ferramentas e metodologias de mudanca e reestruturacdo de processos,
sendo que houve um desenvolvimento parddo e mas rgpido das ferramentas baseedas
em computador (Johansson et d., 1995).

1.3.  Mapeamento de Processos Computadorizado

Com a entrada dos computadores na cena dos negécios, foram necessarias técnicas para
traduzir necessidades funcionas em um processo adequado para s codificado sob
forma de ingrugbes de computadores. Assm, foram estabeecidas convengbes para a
ciagd e 0 u dedes novos fluxogrames. Uma geracdo completa de andidas de
gdemas tornou-s= adepta do uso de gabaitos de fluxogramas, avangando com o
cexcimento dos bancos de dados, onde 0 mapeamento de processo gpoia O
gerenciamento de ssemas de integracdo de dados e a construgdo destes bancos
(Johanson et d., 1995).

Véias equipes de universdades e empresas de conaultorias pesquisam e avdiam a
adequacdo e utilizagdo destes “pacotes’ de metodologias e ferramentas computacionals
para processos. Alguns exemplos de estudos extensos sobre o tema seriam: 0 projeto
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“REUSE-M” da Alemanha (EBIT/ESS/IGD), os estudos de William J. Kettinger e sua
equipe da South Carolina University e o projeto do Enterprise Integration Laboratory da
Universdade de Toronto. Os enderegos detrdnicos e as lisagens das ferramentas
avaiadas por estes estudos est@o disponivels nos anexos deste traba ho.

1.3.1. Ferramentas Computacionais. Categorias e Requisitos

Hunt (1996) divide as ferramentas computacionas de mapeamento de processos
em trés categorias geras

ferramentas de diagramacéo de fluxo - sua capacidade de andise é limitada por
serem as mas bédcas. Ajudam a definir processos pela descricdo através de simbolos,
svindo para desenhar e diagramar fluxos Ex: ABC Howcharter (Micrografx), EasyFlow
(Haventree Software), FlowCharting 3 (Patton & Petton).

ferramentas CASE - fomecem uma esrutura concéitud para  hierarquias  de
modelagem e definicdes de processos. Elas o tipicamente congtruidas sobre bancos de
dados rdacionas e induem fungbes que fornecem andisss linear, edatidica e
determinigica. Ex: Meta Software€'s Design/IDEF and Worflow  Andyzer, TI's Business
Design Facility e Action Technology’ s Action Workflow.

ferramentas de smulagdo - com eventos continuos ou discretos, dinAmicos e de
cgpxidade de andise mas <ofisticada. Tipicamente fornecem capacidade de animacdo que
permite 0 aquiteto do processo ver como o consumidor €ou trabaho fluem aravés do
ssema Bx SaviceModd (PROMODEL Corp) SmProcess (CACI) e Extend+BPR
(Imagine That).

Paa Davenport, a feramenta computaciond ided deveria conjugar todas as
caacterisicas das ferramentas de diagramecdo de fluxo, CASE e smulagéo.
Teoricamente, a sdecdo de uma feramenta computaciond para 0 mgpeamento e
moddagem do novo projeto de processo, deveria ser cgpaz de (Davenport, 1994:242):

Retratar graficamente as fases do processo;

Mogtrar o fluxo de materiais e informagdes entre as fases;

Acdtar e retraar 0 ritmo do fluxo, 0 consumo de recursos e tempo, e capacitar
glou divar informagdes para cada fase do processo;

Dispor ou desmontar as fases do processo, de modo hier&quico, para
acomodar niveisvariados de detahe;

Apressntar uma interface com o usu&io dtamente interativa, de preferéncia
gédfica

Identificar os principais garga os e limitagdes do processo;

Ligar os dados e agpectos do procedimento de moddagem a0 conjunto de
ferramentas CASE a sem usadas num projeto de ssemas bassedo na
tecnologia dainformacgo;

Criar smulagOes vivas e produzir um resultado grafico em tempo redl.
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1.3.2. Simulacédo de Processos

A dmulacdo de processo tem avancado enormemente nos Ultimos 10 anos, a medida
gue a veocidade e a cgpacidade do computador S0 gplicadas em niveis de detahe
progressvamente maiores e em exercicios de smulagd de escopos mas profundos.
Com eda evolugdo, cada vez mas tem ddo possivd utilizar  ferramentas
computadorizedas, inicidmente para moddar e a seguir paa mehorar 0S Processos,
acderando as respodas, aumentando a producéo e reduzindo os custes (Johansson e d.,
1995).

Ao desenvolver uma smulacdo de um processo, exitemn trés fases tipicas do
projeto que ndo devem ser ignoradas (Johansson et d., 1995, p. 219):

Identificar 0 objetivo e asmulacéo a ser redizada;
Implantar amodelagem paracriar um modelo testado e vadidado;
Executar experimentos com 0 modelo paraexplorar cendrios diferentes.

Smular os processos € importante pois fornece informagBes que as dividades etéicas
e a modelagem de dados ndo sfo adequadas para fornecer, por ndo seberem lidar com o
impacto do fluxo de recursos Assm, Hunt (1996) gponta que a Smulagdo fornece
meios de medir como as mudangas do todo afetam o vaor do output organizeciond,
gudando os tomadores de decisito a entender operacfes complexas dravés de
representagies gréficas reativamente smples, dém de identificar as taxas de utilizacdo
de recursos pelas aividades, revelando gargal os e subutilizagdes.

1.3.2.1. Pensamento Sistémicoea

NAanctviinlA AA M AA Al A~

Superficidmente, 0 mapeamento de processos € 0 pernsamento Sémico sfo Smilares,
porém um mapa de procesos tende a sr um quadro estéico do que esta ocorrendo,
embora demongre as interdependéncias existentes. Ao contr&io, a visdo do pensamento
dgémico sempre observa as interrdacbes dindmicas. Mesmo asim, embora digtintas,
edas faramentas sfo complementares e Utels a equipe de regponsdvels pea

reestruturacao organizaciond (Ross, 1995).
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Para redizar a smulacdo em computador € necess&io que a equipe s Uutilize do
pensamento sgémico e condrua modelos. Neste contexto, entende-se como moddo
uma representacdo externa e explicita de parte da redidade visa pea pessoa que desga
usy td moddo para entender, gerenciar e controlar parte de uma redidade (FPidd,
1998:25).

Fod (1998) comenta que os moddos enquanto smplificagbes ou abstracbes das
caracterigticas  tidas como importantes de uma redidade ndo podem s garantidos
vdidos Mas, se esses forem usados com senghilidede e diados a moddagem,
fornecem uma mangra de gerenciar 0 risco e a incerteza, servindo como “ferramentas
parapensar” que davancardo o pensamento humano e a capacidade de andise.

Peter Senge (apud Wheathley, 1996) discorda quanto ao aspecto de controle do modelo.
Para de, controlar 0 modelo ndo é um objetivo nem uma expectativa, afind, os andistas
guerem aumentar as suas intuigdes a regpeito da manera como 0 Sstema funciona, de
modo a poder interagir com e mais harmoniosamente.

Senge (1990), em sua obra sobre a teoria dos Sstemas, desenvolve complexos Sstemas
néo-lineares para descrever a dindmica de uma organizacdo. Essa concepgdo do sistema
como um todo exige expectatives adminidrativas e processos  anditicos  muito
diferentes. Em vez de crialk um moddo que prevé o futuro do ssema, os moddos néo-
lineeres encorgam o eaborador de moddos a brincar com des e a obsarvar 0 que
acontece. Diferentes varidvels S0 experimentadas para que se gorenda sobre os pontos
criticos e sobre ahomeostase do Sstema

O fao de brinca com 0s moddos pode acderar 0 gorendizado indituciond, &find,
segundo Arie de Geus (1997), dgumas das tarefas mais dificels e complexas de nossas
vidas foram aprendidas brincando. Ele cita os estudos do Tavistock Inditute de Londres
para discutir uma das caracteridicas principais da brincadeira, que seria a presenca de
um objeto transaciona, ou sga, um objeto de representacéo do mundo redl.

Nas empresas, os consultores deixam-se tratar como objetos transacionals, como uma
forma de envolver os membros da eguipe no desenvolvimento de um novo moddo
comum, dexando implicitos os seus moddos individuais Outra dternaiva seria trazer
0s moddos individuais a luz por meio de entrevidas e torna-los explicitos. Em ambas as
abordagens, 0 computador, também pode servir de objeto transaciond para armaznar
0s mode s comuns que 2o condruidos (Geus, 1997).
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1.3.22. Simulacdo e Aprendizado Organizacional

Com a moddagem e a smulagio, 0 que se desga é captar os modelos que estdo
presentes na mente do publico, os quais cetamente ndo representam o mundo red, pois
nenhuma redidade complexa pode s representada de forma anditica “Além disso,
para o proposito de aprendizado, ndo € a realidade que importa, mas o modelo de
realidade na mente da equipe, modelo que mudara a medida que o entendimento que os
membros tém de seus mundos for se aperfeicoandd’ (Geus, 1997:123).

Para atingir-se 0 gorendizado organizaciond né basta cgptar 0s moddos mentas.
Também é preciso evitar 0 gorendizado fragmentado entre pessoas e disssminar o
conhecimento  adquirido por toda a organizagdo. Kim (1996) propde um moddo
integrado de gprendizado organizaciond (ver Figura 5.1) e sugere 0 uso de laboratérios
de aprendizado (campos de préica gerencid projetados em torno dos conhecimentos
dos arquétipos e mapas de acdo, onde grupos e gerentes podem exercitar-se e aprender
juntos) e de um simulador de vbo gerencial (softwares que representam a redidade de
uma organizagdo com semehancas suficientes para que e possa testar 0s resultados de

diferentes decisdes sem por em risco 0 negocio).

Concepgdo de mundo da or ganizagéo:
| Aprendizado Individual
Aprendizado Aprendizado
Conceitud operaciona <& Rescdo do <
ambiente
, A A A
A.preno.hzado A ) : :
Situacional . ' —
! Modelos Mentais Individuais
Estrutur¥ Roti nasv
—T—» A®
individua
A A
?prmdliz;go B) 1 MegmodriaOrganizaciomal
regmemaco Conoepeajde Procedimertos
"mundo¥ operacionais padréo
v
— Aceoda__|
Figura5.1. Modelo integrado de aprendizado organizacional: aprendizado individual | ap \zaulganizacdo
organizacional, seus vinculosebarreiras(Kim, 1996:72). :
Aprendizado organizacional Aprendizado
oportunistico
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Além dos dsmulares de vbo, outro motivo para utilizar os moddos em um
computador, € a posshilidade de trabdhar com moddos dindmicos, onde as pessoas
descobrem que, em ddemas complexos, causa e efeto encontramse separados nas
dimensdes de tempo e lugar, e que podem s desencadeados em vaios pontos. O
moddo computadorizado permite gorender 0 que conditui informeacdo relevante, pas
a brincar com as informag0es, descobre-se quais sG0 as informagbes redmente
rdevantes, levando 0 grupo a desenvolver uma nova linguagem, baseada no
conhecimento adquirido (Geus, 1997).

Assm sendo, tenta-se colocar 0 mundo multidimensonad dos gerentes em uma
tda bidimensond de computador. Surge, ai, a necessdade de lidar com o problema do
mapeamento — onde € preciso expressar a complexa redidade aravés de um conjunto
smples e condgente de smbolos para mapear os problemas empresariais. Desta forma,
uma nova linguagem € utilizada no mapeamento, onde as caixes ou edoques SO 0S
nomes e refletem um “estado de sr” das coisas, que continua a exidir se toda a acéo
cessy no processn. As setas ou fluxos seriam 0s verbos, pois representam acles, as
guais dexam de exidir se 0 procesy paa. Ja, 0S conversores seriam os adjeivos e
advébios da linguagem, pois modificam os egtoques e os fluxos enquanto os
conectores seriam eementos de ligagdo entre edtoques e fluxos, que permitem a
redizagdo do feedback (Ross, 1995; Fidd, 1998; Geus, 1999).

A congdrucdo do moddo computacionad deve s dar na frente dos gerentes, para
néo ser interpretado como uma “caixa pretd’, sendo uma tarefa composta por trés
pates. (1) assmilar o (costumeramente no aticulado) entendimento que um grupo de
gerentes tem sobre 0 seu mundo; (2) mapear ese entendimento de uma forma visud,
bidmensond, en uma tda de computador; e (3) criar 0 moddo em computador em
tempo red, com a presenca dos gerentes. Desta formg, quando as trés partes so
reunidas, os gerentes podem ver com os proprios olhos que os simbolos na tda o

compativeis com as visdes que expressaram em palavras (Geus, 1999).

1.3.3. Problemascom o Usodas

Ferramentas Computadorizadas
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Os moddos criados em computador representam, para a equipe, a unica forma de
descobrir aguilo que Jay Forrester chama de “conseqliéncias contraintuitivas’ de suas
acOes — os resultados a longo prazo, imprevisos e amplamente digpersos das paliticas e
opgles internas. O computador revela as inter-relagdes e dindmicas subjacentes de uma
Stuacdo empresrid de forma muito superior a da criagdo “superficid” de modeos.
Serman (1995), assm como a equipe do Cadeno de Campo da Quinta Discipling,
acredita que a smulacédo é o Unico modo prédico de tedar as teorias propodas nos
mapas e de gprender acerca da rdagdo entre a edtrutura dos Sstemas e a dindmica que
eles produzem.

Arie de Geus (1999) ja ndo é téo radicd no que s refere ao vinculo da Smulagdio com o
gorendizado. Para de, 0s gerentes ndo precisam se tornar cientigtas de computacéo,
dind ndo é desenhando a representaco computadorizada que se gprende sobre seu
meio anbiente, massSm, usando esta representacéo.

Muitas vezes 0 grendizado peo uso da smulacio esbhara nas desconfiadas
ditudes em rdacdo & “caxas pretas’ do computador € em vez de Smular suas
experiéncias e gorender em rlacdo a redidade externa, as pessoas se tornam criticos do
modedo; passando horas questionando suas premissas, gpontando omissdes,  criticando
as técnicas de condrucdo de moddos — quaquer coisa, menos gorender sobre 0 seu
meio ambiente. Assm, a pergunta “de quem é este modelo?’ e a competicdo ganham
precedéncia sobre apergunta “ o que este model o esta dizendo?” (Geus, 1999).

Outros problemas e riscos ligados a smulagdo que uilizam-se de técnicas de
mapeamento de processos e de dindmica de Sdemas, goontados na literatura Ssfo
(Johansson et d., 1995; Geus, 1999):

“paralisa pela analisg” — uso indiscriminado, onde a tendéncia é de demorar e gastar

dinhero em excesso de andise e nenhum progresso é feto na definicdo de novas maneiras
de trabahar, porque 0 meio tornase um fim em s meamo;

“recusar-se a brincar os modelos’ — quando existe divida sobre se o noddo =
asxmdha nfo 9 a redidade, mas & proprias premissas do grupo com relagdo a realidade
edterna;

“rgjeicdo” — quando cai-se na tentagfo de apresentar um moddo daborado na sda do
criador de modelos, este risco tornase incrivelmente dto.

Quando uma dedtas Stuagles se estabelece, Geus (1999) afirma que, claramente,
0 computador em 9§ é que et drgpadhando o entendimento do Sstema Portanto, deve-
se diminar 0 computador e passar a usar uma técnica de soft mapping ou “mapeamento
aupeficid” daramente de “baixa tecnologia’. Ou sga, uiliza-se uma técnica que néo

necessite do gpoio computaciond paa a moddagem de dados que sda de répida
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asdmilagédo pda equipe e que possa ser utilizada em quaquer lugar, aém de ser mas
régpida e barata. Edta técnica, porém, terAd a desvantagem de um maor grau de
empirismo associado & suas percep;des de rel acionamentos e condusdes da equipe.

Como técnica de soft mapping, tanto Geus (1999) quanto Bdlé (1997), sugerem
anotar as idéias em hexégonos magnéicos ou cartdes Post-it® cdoridos e colocilos em
um quadro branco onde todos possam ver 0 que edd ecrito nees. Depois, rediza- 0
su agrupamento e redisposScdo a vontade para mostrar  conceitos relacionados ou
correlaches de idéias. Edta técnica srd melhor detahada mais adiarte neste trabaho,
porém, j4 deve-se ter em mente a dificuldade que s¥4 a conversio deste mapa
compatilhado em um moddo de computador totamente quantificado necessxio a
redizacdo de uma smulagéo.

Dedta forma, a smulacdo ndo € imprescindivel para Arie de Geus, pas 0 gorendizado
inditucional  seria um  processo de desnvolvimento de  linguagem, o qud sia
acderado peda smulacdo e condrucdo de cenaios. Desta forma, “a medida que o
conhecimento implicito de cada aprendiz torna-se explicito, 0 modelo mental desse
aprendiz torna-se parte integrante do modelo ingtitucional. A intensidade e a
velocidade com que esse modelo mudaré vai depender da cultura e da estrutura da
organizacad’ (Geus, 1997:123-49).
M0 a edrutura € a influncia mais importante e poderosa dentro da organizaco, viso
y é da gquem deerminard 0 seu comportamento, tornase de extrema importandia o
sndimento dos principios edruturais utilizados para revisr a organizacdo de forma a
¥ com sua estrutura e, assm, mudar fundamentalmente a organizacéo (Fritz, 1997).
6. Coordenando

Atividades

ara Leavitt (1995), uma vez que 0s processos tenham sido entendidos, a
equipe de mudanca pode entéto mudar a forma como a organizacéo
gerencia tais processos para atender aos seus objetivos  estratégicos.
Asam, é introduzida a Teoria da Coordenacéo, onde a coordenacdo pode ser vista como
atores desempenhando atividades independentes para atingir objetivos. Desta forma,
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cabe a equipe de mudanca inventar uma organizacdo que posshilite aos atores
desempenhar as suas dividades de modo a aumentar as Suas oportunidades e a

vel ocidade com que se conternplam os objetivos.

28. TEORIA DA COORDENACAO

A Teoria da Coordenacdo deriva as suas raizes do edudo da nogdo de que as
dividades <0 organizadas aravés de mecanisnos que a coorderam, sendo
inicidmente discutida peos trabdhos de Cyet e March, Gdbrath, Mintzberg e de
Nadler e Tushman. Etes mecanigmos freglentemente sdo invisiveis quando as
aividades esdo trabadhando bem, mas tornam-se goarentes a medida que a performance
cal.

A Coordenacdo sugere que exigem dois tipos de mecanismos em um Processo;
0s dementos centrais da atividede em d§ e as acbes que coordenam os dementos
principas Eda teoria s glica a vaias aess de pexquisa, tas como: economiag,
computacdo, teoria das organizegdes, Sdemas de informegbes, administracido e
pscologia Paa comecar a entendéla ddine-se coordenacdo como (Mdone e
Crowston, 1991):

O ato de trabalhar em conjunto.

Desta forma, a coordenacéo permite que os aores desempenhem suas atividades
da forma desgada pda organizecdo e favorave aos seus objetivos. Acreditase que
dterando a edrutura de coordenagdo, pode-se mudar 0 modo como as aividades sfo
redizadas, 0 que va ocasonar uma mudanca na peformance dos produtos ou Servigos.
IS0 acontece porque a estrutura organizaciond, por restringir os padrdes possivels de

comunicacdo, tem um efeto poderaso naforma como o grupo é coordenado.

Afind, a coordenacdo € um processamento de informecbes que ewolve a
comunicagdo €, na maoria das vezes, a edrutura organizeciond existe para acentuar um
padréo paticular de coordenacdo, vito que diferentes nivels de comunicagdo Sfo
utilizados de forma diferentes. Com ido, a0 utilizar-se a coordenagéo, deve-se edtar
atento para dguns fatores (Crowston, 1991):
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A coordenacgo depende dos objetivos da organi zago;
A coordenaggo € atribuida a uma situacdo pel os seus observadores,
A coordenagdo depende do nivel deandise

A coordenaco pode ser necessaria mesmo quando existe um Unico aor.

E por isto que o processo de design da organizacio ndo deve focar somente o
contexto da edrutura organizaciond, mas deve condderar 0 proceso Uutilizado para
aingir o design desgado, pois a estruturacdo dos processos seré representada a partir de
uma Situacdo determinada, ou sgja, a partir de atributos importantes aorgani zagao.

28.1. ELEMENTOS DE TRANSFORMACAO
ORGANIZACIONAL

Os demettos de trandformacéo podem ser descritos através dos  seguintes
guestionamentos dos e ementos de design (Crowngton, 1991:08):

Atores — quem s os aores ou stakeholders do processo que estd sofrendo
transformacdo organizaciond ?

Objetivos — quais sBo os objetivos presentes ndo acancados ou os futuros, em
torno dos quais os esforcos de design serdo direcionados ?

Competéncias atuais — quas sio as competéncias centrais ou capacidades da
organizacdo deredlizar transformagbes ?

Competéncias desgadas — quas s a competéncias centras ou

cgpacidades necessérias para dcancar o estado futuro da organizagdo?

Egtes dementos congtituem a representacdo da componente dindmica da solucéo
de desgn e devem ser condderados no estabelecimento coordenagdo. 10 porque, sendo
0s responsiveis peo edabdecimento de novas cgpacidades para comunicacdo mais
rfpida, barata e <detiva, ees posshilitaiam desgns de organizagbes com  redes
descentralizadas baseadas em times de projetos, o que incentivaria 0 contato com o
mercado e edretando os dos das fronteras organizacionas (Mdone e Crowson,
1993).
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Crowgon (1991) destaca ainda, que a natureza dos dementos interdependentes
das dtuagbes coordenadas (atores, ag0es, Objetivos e objetos) podem causaxr aguns
problemas ao tentar-se achar a pessoa certa para gerenciar as interdependéncias.

2.8.2. DEPENDENCIAS

O edtudo da coordenacéo foca a atencéo dos gerentes na natureza dos processos,
coOMm 0 mapeamento das dividades para gprimorar 0 desempenho do ator e suas agbes de
forma aidentificar as dependéncias e gerencia-las mais efetivamente.

As dependéncias S0 pate familir da teoria da organizacdo e do design
organizeciond, estando presente de modo implicito ou explicito em diversos méodos
de moddagem, quando o andiga estabeece uma relagdo do tipo “a variavel depende
de....” entre asforgas dinémicas do projeto (Pentland et d., 1999).

Paa um completo entendimento das forgas que agem em um pProcesso,
necessita-se compreender as interdependéncias entre as aividades e entre os grupos de
dividedes Assm, pode-se comecar a andisilas de acordo com trés tipos béscos de
dependéncias (ver Figura 6.1) que surgem quando OS recursS NECessAios paa 0 U
desempenho est®0 rdacionados com outras dividades S8 des (Crowson, 1991,

Zlotkin, 1995):

Fluxo — quando outra aividade produz recursos que serdo utilizados pela atividade seguinte.

Este tipo de dependéncia ocorre 0 tempo todo em quase todos 0s processos e representam o foco

damaioria das técnicas de mapeamento de processo existentes e fluxogramas.

Compartilhamento — quando miitiplas aividedes utilizan os recursos @ mesmo tempo

(Que pode s uma pesoa, um equipamento, orcamento ou uma informagdo). Gerdmente
representam um aspecto critico do gerenciamento de aividades.

Ajuste — quando mditiplas atividades produzem coletivamente um Unico recurso e cada pate é

necessaria pararedizagso do todo.

=3 =
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Figura 6.5. Ostréstipos basicos de dependéncias entre atividades (M alone et al. 1998:06).

Exigem, ainda, entre os processos as dependéncias mandatérias e latentes. As
mandatorias sdo aguelas que devem ser gerenciadas para que 0 processo em s funcione,
Ja as latentes ou opcionais sdo as dependéncias ndo indigpensaveis ao funcionamento
do processo, mas gue tornam o seu funcionamento muito melhor.

2821 MECANISMOSDE COORDENACAODAS
DEPENDENCIAS

Cada dependéncia cria uma necessidade de coordenacdo, e ab mesmo tempo,
cria uma oportunidede de escolha entre os mecanismos dternativos de  coordenacéo.

Alguns dete mecanismos de coordenacéo, condderados como  dementares, SO
gpresentados aseguir, no Quadro 6.1 (Pentland et d., 1999).

DEPENDENCIA M ECANISMIOSELEMENTARES DE COORDENACAO
Fluxo  Prérequisto notificacdo, seqlienciamento, rastreamento, empurrar ou puxar a
(“otempocerto”) producéo, jud in time, plangamento
Acessabilidade

enviar por variados modas de transporte ou fazer um locd de uso

(“olugar certd’)
Uscbilidade

padronizacZo ou perguntar a0 usuaio

(“acoisacertd’)

) “primeiro aentrar- primeiro asar”, ordem de prioridade,
Compartilhamento o . _
orcamentos, decisdes gerencials, necessidade de mercado

Ajuste agendamento, Sncronismo

Quadro6.1. Exemplos de mecanismos elementar es de coor denacdo de dependéncias (adaptado de
Maloneet d ., 1998; Crowston, 1991)

Para entender completamente como a coordenagdo funciona em uma dividade,
deve-se entender antes os motivos béscos da necessidade e gplicagdp desta, seguindo
um roteiro basico para andise de processos e dividades, como descrito por Maone e
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Crowgton (1993), Osborn (1996) e Pentland e d. (1999). Ede roteiro ird auxiliar o

processo de mapeamento, andise e inovacéo de processos.

29. M APEANDO PROCESSOSE
ATIVIDADES COORDENADAS

Sob a andise da coordenacdo, 0 mapeamento do processo inicdia com oS
objetivos do processn, sendo 0 proximo passo a decomposcdo do objetivo em
aividades e tarefas Dedta forma, quebra-se 0 objetivo aravés de uma liga de dividades
gue decreve as agles especificas que devem ser desempenhadas de forma a originar um
processo que dinja 0 objetivo proposto. Ao decompor processos especidizados, os
processos-filhos herdam a edtrutura do processopa, adidonando ou removendo partes
do origind. Egte tipo de andise de “hereditariedade’ permite a equipe de trabaho
ganhar tempo, dém de insights a respeito da estrutura e seu funcionamento (Osborn,
1997).

29.1 ROTEIRO PARA ANALISE

DOSPROCESSOS

A eqipe do Centro de Ciéncias da Coordenacdo do MIT (CCSMIT) sugere
gue a andise dos processos e aividades deve seguir um roteiro bésico de andise (ver
Figura 6.2). Com ede roteiro, contempla-se a andise dos dementos que permitem a
descricBo metddica, documentacdo e resolugcdo dos processos aravés da andise da sua
decomposi ¢ao, especializacao e das suas dependéncias.

Eges dementos garantem a vantagem da concisfio na descricio das dividades
e pemitem redizar generdizaghes para estudos compardivos (como por exemplo, 0s
processos digponives nainiciativa do Process Handbook do CCSMIT).
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Descrever
contexto
Diaondstico decima .
parabaixo N
Decompor Hierarquiade L, Identificar
. . L dependéncias
hierarquia especializac?o /_’_’ implicitas
decima debaixo
S e paracima
Identificar Redesign das
» dependéncias atividadesde
— explicitas coordenagso
debaixo
paracima
Andisar Reconciliar
coordenecéo novastrocas
Matriz Novo design do
de trocas processo

Figura 6.6. Roteiro para andlise de processos. (Osborn, 1996:13).

Osborn  (1996) utilizando técnicas de andise e diagndgtico de
processos baseados na teoria da coordenacdo, descreve o
presente rotero como uma abordagem de 10 passos para a
compreensio  dos processos. Os passos agrupamse em  trés
fases:

Representacdo — consise na descrigho do contexto do processo e no desenvolvimento de
uma descricdo multi-nivel, ou decomposicio, das atividades dos processos através da liga de
atividades,

Diagnéstico — consiste no entendimento de quais grupos de dividades dos processos
reddmente representam tipos Smilares (ou especidizagbes) de processos mas genéricos, e da
desricio  das  dependéncias  entre as  aividades do processo que Sio  explicitamente
compreendidas pelo aual design do processn. Edta fase termina com uma descricdo das opgdes
atuamente utilizadas nos processos para gerenciar as Suss dependéncias-chave, induindo uma
andise de trocas inerentes a estas opgOes,

Inovacdo — consste no entendimento des dependéncias implicitas, o que oferece a
oportunidade de sugerir novas edtratégias de coordenacdo que resultam em novos e inovadores
designs de processo.

2911 DESENVOLVENDOA LISTA

DE ATIVIDADES

_Crigtiane da Silva Santos Villela
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Peara iniciar a fase de representacéo do processo, Pentland et a. (1999) sugere o

desenvolvimento de uma liga de aividades araves da redizacdo de entrevisas semi-

edruturadas, que permitam aos aores dos processos faar aberta e claramente a respeito
do su trabdho diaio. A pergunta inicid, denominada de “grand tour”, consste em

perguntar-se de forma direta eo aor:

“O que vocé faz em seu trabalho?’

A regpoda obtida fornecerd dementos para a redizacd de perguntas mais

especificas a respeito dos processos e atividades. A sequéncia de questdes sugerida seria
aseguinte (Pentland et d., 1999:06):

Questdes arespeito dos processos (do ger al para o especifico)

Vocépode falar a respeito das atividade em que esta envolvido?
Vocé pode citar quais as atividades compdem este processo?
Quais prazos vocé tem que cumprir?

Quais documentos vocé encontra no seu trabalho diério?

Questdes a respeito das atividades

Quem desempenha estas atividades (atores)?

Quais sio 0s objetivos desta atividade? O que vocé tenta realizar?

Quais so0 o0s objetivos dos departamentos ou individuos envolvidos nesta
atividade?

Que formulérios, relatérios ou outros papés vocé tem que preencher ou ter
dsponivel para esa atividade?

Quais formulérios ou relatérios esta atividade produz?

Que mais (produtos etc.) esta atividade produz?

Quais fatores contextuais sAo de importéncia critica para a realizagio desta
atividade  (questdes, problemas, — excegBes,  medidas,  incentivos  ou
interdependéncias)?

As respostas obtidas nestas questfes servirdo para montar o quadro resumo de

aividades (ver Quadro 6.2), que serve para organizar as informagbes e estimular uma

sgléncia de guedionamento do tipo 0 qué-quemquando-onde-como da forma
representada abaixo (Oshorn, 1996, Pentland, 1999):

Atividade

Atores Objetivos Recursog/ artefatos Contexto

Cristiane da Silva Santos Villela



Ixvii

Quadro6.2. Quadro resumo de atividades (Oshbor n, 1996)

O deswovimento deda liga de aividades descreve a
organizecdo em seus principais pasos de forma a aingir dgum
objetivo, sendo que dguns cuidados devem s tomaedos ao
preencher este quadro (Osborn, 1996):

v O nome dado aatividade deve estar no formato verbo-objeto (Ex: eaborar projeto);

v' Os atores podem ser unidades organizacionais ou pessoas, dependendo do nivel em que s
estd andisando o processo e adtividade;

v O objetivo inferido aatividade é aquele que o ator expressa estar tentando atingir;

v' Os recursos ou artefatos identificados sBo agueles que especificamente et@o sendo utilizados
na atividade (sdo identificados pel o acompanhamento da produgZo ou do fluxo de papéis);

v' Contexto sfo aguelas informagBes que gudam a entender quando a dividade é necessaria e
redizada, de formaafacilitar o desenvolvimento daandise.

Com a liga pronta, deve-se obsarvar as dividades que foram
citadas e tentar redizar um agrupamento do que representa
efdivamente uma dividade e 0 que sxad enquadrado como
tarefas das aividades em andise. AsSm, 0 passo  seguinte
condge na tentativa de “generdiza” a seqiéncia de atividades
para criar um “processopa’, gerado, assm, uma hierarquia
que permite decomposicio e especidizagbes dentro de critérios
cong stentes e coerentes.

Esda a&bordagem peamite desswvolver  um  entendimento
compartilhado da dtuacdo, dém de controlar a complexidede da
descricdo do processo e manter a fiddidade & informagdes
fornecidas pelos aores, fornecendo uma lisa concisa que sarvira
de apoio & fases seguintes (Osborn, 1996; Pentland et 4.,
1999).

29.1.2. ANALISANDO DEPENDENCIAS

Cristiane da Silva Santos Villela

As dependéncias entre as atividades identificadas na liga sfo as
chamadas dependéncias explicitas, ou sga, agudas que a
organizacdo ja escolheu uma edratégia de coordenacdo para

gaenda-las. As dependéncias implicitas B0 as que ndo foram
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anda percebidss, mas que surgirio a0 longo da egpa de
inovacao.

Para identificar as dependéncias utiliza-se uma combinacdo de duas técnicas de

andise a andie ou decomposicio de objetivos de cma para baxo e a andise ou

identificacdo de baixo para cima Essas técnicas, segundo Crowngon (1991), levam a0
entendimento des adividades e de suas dependéncias quando sBo associadas a andise de

docacdo de recursos, seglenciamento e sncronismo. Esses dementos de andise séo

gpresentados resumidamente a seguir.

29.1.2.1. ANALISEDE CIMA

e

PARA BAIXO

Em quaquer processg a ardlise de dma para baixo ssgue uma
hierarquia de objetivos que serve para encontrar as dependéncias
e quas as dividades envolvides. Essa adise indase com a
seguinte lista de passos, propogta por Osborn (1996:04-05):

Identificar as fronteiras do processo de nivel mais ato que esta sendo considerado;
Considerando a decomposi¢éo a partir deste nivel, perguntar:
Qual o objetivo deste processn?
Quais 30 os inputs?
Quais sdo os outputs?
Quais recursos sdo utilizados em termos de trabalho, equipamentos,
materiais, orgamento e tempo?
Usando as regpostas das questes, sugerir dependéncias que cruzem as fronteras do
processo e sugerir processos de coordenacdo candidatos para cada dependéncia;
Quebrar cada dependéncia em subpartes, identificando as restrigdes associadas;
Locdizar as atividades dentro da hierarquia de decomposicio que gerenciem cada uma das
restrigdes dependentes pela coordenaggo de partes desta dependéncia

Estes passos dardo origem a0 desenho das representagbes das
dependéncias na hierarquia do processo e a um quadro (ver
Quadro 6.3) com as respostas das questies de andlise.

C Respostas
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Quadro6.3. Quadro resumo da andlise de cima para baixo (Oshorn, 1996:05).

2.9.1.2.2. ANALISEDE
BAaixo

PARA CIMA

A andise de baixo para cima sarve para identificar as atividades
e as dependéncias que das gerenciam, devendo-se redizala a
patir da coluna de artefatos da lisa de atividades da seguinte
manera (Osborn, 1996:10):

Nos niveis mais baixos do processo, examinar o0 fluxo de papel ou outro recurso fisico de
forma a identificar ssemas de rastreamento, relatérios, orgamentos, encontros, ou Outros
mecanismos que paregam edtar focados na coordenagéo;
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Examinar a estrutura organizaciona dravés de quais processos movemse veificando s
pesoas eyecificas possuem  responsabilidades que  predominantemerte  representam
Ccoordenagao;

Estas pessoas devem ser identificadas, sues dividade examinadas de acordo com o que
contribuem e perguntar quai's dependéncias estas aividades coordenam;

Para uma hierarquia de processo que estga completamente especificada ao nivd do fluxo de
trabaho fisico, é possve examinar avores de processo de baixo paa cima para identificar
um pequeno ndmero de atividades que devem ser completadas de forma a completar o
processo. Edas atividades podem s normdmente identificadas utilizando o critério de
transformac&o ou exigtencidismo;

Uma vez que as aividades criticas do processo tenham Sdo identificadas, perguntar quais
dependéncias as afetam. Procurar por atividades individuas que coordenam restrigbes e
atributos destas depandéncias

Gedmente, ese tipo de andise emerge de um gerente que
tetemunha que as dividades de dois processos podem  ser
combinadas para dingir um novo objetivo, 0 que temina
gerando uma nova ancora para 0 processo. Estas observagtes
devem ser regidradas no quadro resumo da andise de baxo
paa cma (ver Quadro 6.4) (Crowngon, 1991; Pentland et d.,
1999).

Comentérios

A — = m —~ — = A
Q —T0O S mo — < m

Quadro 6.4. Quadro resumo da andlise de baixo para cima (Oshorn, 1996:12).

E nese ponto, onde estabdlece-se uma nova ancora para O
proceso, que deve- diferenciar as aividades principas das
secunddias e transversais, de forma a poder trabadhar as
vaidves na andise de coordenacdo e na mariz de trocas da
especidizacdo (Crowngton, 1991; Pentland et d., 1999) .
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2.9.1.2.3. ANALISEDA

COORDENACAO

Ao inidar a andise da coordenagdo, deve-se primeiro identificar
as dividades principais respondendo & seguintes perguntas
(Pentland et d., 1999:11):

O que esta atividade produz (ou consome)?
Quais recursos €la compartilha?

Edta atividade é parte de outra maior, ou €la possui secundérias e transversais
associadas?

Exige algum output que esta atividade produz em conjunto com outra
atividade?

Pentland e seus coldboradores (1999), goontam paa a
necessdade de diferenciar se a aividade principd em questéo é
critica central ou de producdq e para ta, sugerem uma andise
bassada em dois critérios 0 existencialismo (“para qualquer das
atividades é possivdl imaginar alguma forma de completar o processo sem a
wa edigénda?”) e a transformacdo (a aividade produz uma
dteracdo fidca direta no produto ou servico, ou sga, “o output é
muto diferente do input?’). Para des, eda diginggdo leva a
questionamentos sobre a tangibilidade e fronteras do produto e
processn, que terminam fortdecendo o gorendizado sobre a
organizacéo e seu ambiente.
JA as dividades secundérias e as transversals, o identificadas
a0 responderem gpenas a pergunta (Pentland et d., 1999:11):
Qual dependéncia esta atividade gerencia?
Para redizar a andise da coordenacdo deve-s2 condderar os
critérios de docacdo de recursos, de seqlenciamento e de
sncronismo das aividades principais asociados aos  tipos de
mecanismos de coordenacd de dependéncia exigente. Egtes
critéios S0 goresentados por  Crowngton  (1991) da seguinte
manera
Alocacdo de recursos (gerenciamento das interdependéncias) — provavelmente o Uso

mais comum dos processos de coordenagdo, onde sfo utilizados para ditribuir  recursos

€SCass0s;
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Seglienciamento e sincronismo (gerenciando  dependéncias de tempo) — € o problema

mas comum quando trabdha-se com milltiplas atividades. O seglienciamento referese a0

tempo necessxio para cada atividade de forma a evitar e minimizar conflitos, enquanto o

sSincronismo visa garantir que 0S recursos estejam posicionados de forma a permitir que &

atividades ocorram S multaneamente.

Assim, o quadro da andise da coordenacdo (ver Quadro 6.5)
pode ser preenchido da seguinte forma:

Dependéncia

Entre Gerenciada por Variaveidatributos chave

Quadro06.5. Quadro daandlise da coor denagdo (Osborn, 1996:08).

Feita a adise das dependéncias e das coordenaghes torna-se
fédl montar uma matriz com as opgdes de troca de mecanismos
de coordenacdo para os procesos-filhos dete j4 andisado.
Nesta matriz (ver Quadro 6.6), as variaveis S as atividades que
S80 acrescentadas ou que diferem entre 0 processopa origind e
0 procesofilno  espedidizado, sendo montada da  seguinte

forma

Especializacio

Variavels

Comentarios

Quadro 6.6. Matriz detroca (Oshorn, 1996:08).

Cristiane da Silva Santos Villela

Com a andise desta matriz de troca encerase a fase de
diagnéstico do processo e suas dividades Devese dar
continuidade a andise, seguindo para a sua proxima fase a
inovagdo. Nela sdo redizadas a identificagdo das dependéncias
implicitas com a utilizacdo das andises de cima para baixo e de
baixo para cima, o que oferece oportunidades de redesgn dos
mecanismos de coordenagdo das dividades, que resultard em

novas matrizes de troca e novos designs de processos.
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Descrever 0s processos  eclarece onde a coordenacdo €
necessiria, e edta informacdo guda a avdiar o quéo adequado é
0 desgn da organizagdo. Assm, faz sentido ter as necessdades
do negdcio determinando a edtrutura a0 invés de ter a estrutura
ditando como o trabdho é coordenado. Em outras pdavras, “a
formadeveria seguir afuncéo” (Davis e Weckler, 1996:20).

Edas andises favorecerdo 0 gorendizado organizaciond, dravés
do quesionamento dos processos, da edrutura e dos objetivos
organizacionas pda equipe de trabalho, levendo @
entendimento do funcionamento da organizacdo e @
estabel ecimento de novos designs organizacionas.

7. Reestruturando a
Organizacao

ma vez trabahados os processos, exidirdo informacBes essencias

para

serem utilizadas no processo de design organizeciond, ja que a

equipe agora consegue ver quas pates do trabaho da organizacéo

S50 interdependentes e onde a coordenagd e a comunicacdo SBo  epecidmente
importantes (Davis e Weckler, 1996).

Segundo Gdbraith (1977) o desgn organizaciond € um processo de decisio

consciente e continuo que busca ocasonar ou Mmanter uma coeréncia entre 0s objetivos

ou propdsitos da organizacdo, Sua estraégia, seu padrdo de divisso do trabadho e de

coordenacdo entre as unidades e as pessoas que iréo traba har.
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2.10. REALIZANDO O DESING

ESTRATEGICO

2.10.1. PORQUE FAZER O DESIGN

Paa Nade e Tushman (1997), a importancia de trabdhar com o dedgn
organizaciond condse no falo dde s uma das poucas davancas de mudanca
digooniveis paa a maoria dos gerentes e administradores. Para des, a mudanca
edratégica é gerdmente responsabilidade de um pegueno grupo de executivos seniores,
e ndo pode ser empregada muito freqlentemente sem levar a organizacdo a confusio
genadizada J4 as mudances na cultura organizaciond sfo complexas e levam muito
tempo. Em contraste, 0 design pode ser feito em diversos niveis e ser completado em
um periodo de tempo razoavdmente curto, com reldivamente pouca dor e desconforto

para a organizacao.

Além do mas dteragbes no desgn levam a grandes mudancas no padréo de
performance da organizagdo, pois focam a atencdo da organizagdo em agumas questdes
especificas, permitindo, ainda, aos gerentes e adminisradores, persondizar 0 edilo de
operacéo do trabaho (Nadler e Tushman, 1997).

2.10.2. INFLUENCIA DAS DECISOES DE

DFSIGN NA RFFSTRUTURACAOD

Afirmando que os designs freglientemente sfo amarrados & fungbes, Monge
(1995) comenta o conhecido ditado “forma segue a funcdo” (ou, O equivdente
“estrutura segue a estratégia’), que sugere a exigéncia de uma conhecida relagdo entre
design e 0 que s pretende redlizar ou como e pretende operar.

Ele &irma que ede ditado especifica que a equipe de design deve primero saber
0 que deve ser redizado para depois especificar 0 design. Porém, na redidade, a equipe
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de trdbadho deve asumir que muitass vezes um desgn aende muito bem a uma
determinada funcdo e ndo téo bem a outras, devendo exidir um compromisso entre as
partes conflitantes para que os objetivos sgam conseguidos. Este tipo de negociacdo de
decisdes de design é que O tornam um processo interativo que visa melhorar a
efetividade organizacional por aproximacdo sucessiva, como observado por Huber e
Glick (1995).

Asim, as decishes de design definem onde a organizacdo ird candizar 0s seus
recursos, pois determinam o trabaho, moldam os processos de trabaho, motivam a
performance e configuram os padrfes de interagdes informais e os reacionamentos que
Seré0 desenvolvidos ao longo do tempo (Nadler e Tushman, 1997).

2.10.3. ROTEIRO PARA O DESIGN

ESTRATEGICO

Nadler e Tusdhmen (1997:169-179) sugerem um roteiro para as efgpas de agéo
gue a equipe de trabalho redizard na tomada de decisfo de um processo de design
edratégico. Este roteiro consiste nos passos gpresentados abaixo:

Passo 1 — Gerar critérios de design:
Crir uma srie de dfirmagbes que possam savir como critérios para avdiar os diversos
Oesigns. Edes principios devem direcionar os esforos e descrever precisamente o que e
quer dcancar. Eles nascem das perspectivas e oportunidades de mercado percebidas pela
organizagdo e na sua propria andise de forgas competitivas, devendo refletir o diggnostico
dos obstaculos a serem enfrentados. Um principio de design deve comegar com “O design
organizacional deve..”, seguindo-se por um vebo de aidb e de um obetivo bagante
especifico.

Passo 2 — Gerar alternativas de agrupamento:
Criar um grande nimero de dternativas de agrupamento diferentes, projetadas de acordo com

0s critérios de design. A énfase é na criatividade, ainda ndo devem s levantadas as questOes
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de implementabilidade, viabilidede e praticébilidade. Deve-s=2 tomar cuidado paa as

aternativas ndo serem variagbes do quejaexiste.

Passo 3 — Avaliar as alternativas de agrupamento
Avdiar as dtendivas de agrupamento em temos de aendimento dos critérios de design,
diminando, modificando e redefinindo dternaivas, conforme necessio. Esta etgpa serve ao
grupo como o entendimento dos pontos fortes e fracos de cada design e das trocas envolvidas
em cada opgdo. O objetivo € combinar, refinar, repensar e rgetar os designs apresentados

conforme as decisdes da equipe.

Passo 4 — | dentificar as exigéncias de coordenagao:
Para cada dternativa de agrupamento, identificar as necesidades de processamento de
informagles, trabahando a partir dos critérios de desgn. Serd uma andise prdiminar do
rdacionamento e da edrutura hierdrquica em relagdo aos designs. Devese pensar como O
trabaho e o fluxo de informagbes deverdo s coordenados entre oS V&IOS grupos, Como O

Seriam nas diversas opgles e quais as Suas hecessidades no contexto de cada objetivo.

Passo 5 — Gerar mecanismos de uniéo estrutural:
Para cada dterndiva restante de agrupamento, crir um conjunto de mecanismos de unido
edtrutura que ird ser sensiveis aos critérios de design e mehord a extensitb com que o design

aende aos seus critérios.

Passo 6 — Avaliar os mecanismos de uniéo estrutural:
Avdiar cada dtenaiva em termos de critéio de design; diminando, modificando e
refinando  dternativas. Combinar dternatives s necess¥io e pontuales de acordo com os
critérios.

Passo 7 — Conduzr a analise de impacto:
Avdiar como podtiva ou negativa cada dternativa de desgn sobrevivente em termos de
previsio de impacto ou guste com outros componentes organizacionas (tarefa,  individuo,
estruturaformd einformd).

Passo 8 — Refinar e diminar designs:
Bascado na andise de impacto, diminar designs, resultando na primera opgdo de
recomendacido de desgn e asim, refina-lo. Cada design remanescente deve possuir suas

forcas e fraguezas relativas e 0 impacto potencid sobre a organizagdo como um todo.

Passo 9 — I dentificar questdes sobre o design operacional:
Bascado na andise de impacto, identificar onde o design operaciond necessita ser feito com
questbes que sgam direcionadas pelo design edraégico. Qua deles farda funcionar mehor a
estrutura e seus processos?
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Passo 10 — I dentificar questdes para implementacao:
Bassado na andise de impacto, identificar as questfes-chave a seem condderadas no
plangamento de implementacid do design. Quais os problemas a seem enfrentados na
implantagzo?

A redizacd0 e 0 ucesso dos trés primeros pasos esdo condicionados a propria
equipe de trabadho e ao seu nivd de constientizagdo, entrosamento, criatividade e
conhecimento da organizagdo e ambiente. Ja, 0s passos de 4 a 9 (para este estudo), S0
redlizados conforme os principios e roteiro da Teoria da Coordenagdo, goresentados no
cgpitulo seis do presente trabaho. Por sua vez o passo 10 envolve a avdiacdo do
andamento da transicdo entre o edtado aud da organizacdo e o estado desgado, aravés
daavdiacdo dos seguintes critérios (Nadler e Tushman, 1997:185):

A organizacdo reamente estd movendo-se do estado aud para 0 desgado — em
outras palavras, 0 novo design esti sendo real mente implementado.

A organizagdo, gpds dingir 0 estado desgado, esta funcionando de acordo com
& expectativas, io € 0 novo design funciona na préica da forma como foi
desenhado no papdl.

A trangcdo é redizada sem custos excessvos para a organizegdo. 1o sgnifica
que o desgn foi implementado sem maores danos paa a organizacdo ou
relacionamentos com consumidores, fornecedores ou reguladores.

A transcdo é redizada sem custos excessvos para 0s membros individuais da

organizaGéo.

N& se espera que todos os itens sgam atendidos, mas des dé&o uma boa nogéo
do rumo que a implementacdo esta tomando e dos seus resultados, aumentando as
chances de s atingir o estado desgado e seus beneficios.

211 APRENDIZADO AO LONGO

DA REESTRUTURACAO

Arie de Geus (gpud Stata, 1997) argumenta que uma forma de gprendizado
orgenizacional ocorre quando entendese as mudangas que etd acontecendo no

ambiente externo e adgpta-£ as crencas e comportamentos de modo a e tornarem
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compativeis com aguelas mudancas. Se 0 gorendizado é um objetivo, entdo a mandra
pda qud de é edruturado e quem € envolvido nese proceso pode fazer grande
diferenca, pois gudardadiminuir os obstéculos e a ressténcia amudanca

2.11.1. APRENDIZADO COMO

VANTAGEM COMPETITIVA

Peter Senge (1995, 1997) comenta que 0 gorendizado seria um processo de
movimento continuo entre o treéino e a peformance, que permite & organizecdo fazer

coisas que €a néo podia fazer antes.

Como o0 @grendizado organizaciond ocorre aravés de  percepgOes,
conhecimentos € moddos mentais compartilhados, as organizegbes S0 podem  gprender
na velocidade em que o do mais lento da cadeia agprende. A mudanca fica bloqueada, a
menos que todos os principas tomadores de decisio agorendam  juntos, venham a
compatilhear crengas e objetivos e edgam comprometidos a tomar as medidas
necessarias amudanca (Stata, 1997).

Deda forma, a0 quesionar-se a organizacdo € Seus procesos e rediza-se a
reedruturacdo  da organizacdq prelende-se  novas  percepgdes e comportamento
modificado, o que favorecera 0 gorendizado da organizecdo e tornar-se-a uma fonte de
inovecdo. Sata (1997) comenta que o ritmo em que os individuos e organizaghes
gorendem pode se tornar a Unica vantagem competitiva sustentéavel, especidmente em
setores intensvos em conhecimento.

Os desdfios, portanto, sfo: descobrir novos méodos e faramentas gerenciais
paa acderar 0 gorendizado organizeciond, chegar-se a um consenso para a mudanga e

facilitar o seu processo.

2.11.2. APRENDIZADO E MAPEAMENTO

DE PROCESSOS

Cristiane da Silva Santos Villela



Ixoxx

Forreter e Senge (goud Stata, 1997) sustentan que o paped dos lideres
organizacionais esta passando por uma mudanca impressionante. Para des, os futuros
lideres devem ser tanto projetitas como operadores. Sua principa contribuicdo seria
projetar 0 desenho da edtrutura e das politicas organizacionals da forma mais gpropriada
para aender a missio da empresa Para des, a pericia em desenho organizaciona
condituiia uma hebilidede crudd - uma heblidade que exigird condderdve
conhecimento técnico em rdacd a como  andisx, modifica e sSmula o
comportamento de Ssemas humanos complexos (Stata, 1997).

Ede conhecimento técnico e a pericia em desenho organizeciond, devem ser
necessriamente  gpoiados por uma linguagem comum e por técnicas de capturg,
representacdo e andise das atividades, que facilitarldo a comunicagdo e possbilitardo um
esudo Sgemdizado dos processos com comparagdes ao longo do tempo. Com igto, 0
mapeamento  de process torna-se uma ferramenta  essencid  para os  lideres
organizacionas e hecessaria aorganizacdo inovadora.

O mapeamento dos processos também ganha importéncia pea sua funcdo de
regitro e documentacdo histdrica da organizacdo, peo fao do aprendizado ser
congruido com base em conhecimentos e experiéncias passados, id0 € com base na
memdria

Deda forma, 0 gprendizado é dependente dos mecanismos inditucionals usados
para reter 0 conhecdmento e a memoria dos individuos (por exemplo, politices,
esratégias € modeos explicitos), pois a organizacdo ndo pode ariscar-se a perder liches
e expeiéncias conseguidas a dures penas, uma vez que as pessoas migram de um

emprego para outro (Steta, 1997).

2.11.3. APRENDIZADO E COORDENACAO

A coordenacdo € Sseus mecanigmos por  tratlarem  do  processamento  de
informegbes e redringirem 0s nivels de comunicacd desempenham um  importante
papel no gorendizado organizaciond, vio que a comunicacdo deficiente entre pessoas
e entre organizagbes pode sr um importante impedimento a0 gprendizado e a mehoria

Cristiane da Silva Santos Villela



Ixd

da qudidede, aetando o grau de eficadia com que a empresa pode se adgptar e mudar,
devido a0 impacto sobre os vaores e a cultura da organizacéo (Steta, 1997).

21131 DISTRIBUICAO DE
RECURSOSE PODER

Os mecanignos de coordenacdo dribuidos a0 trabdho da organizacdo pda
equipe de trabdho também geram impacto sobre a didribuicdo de recursos bem como

sobre a esfera de poder dos atores, que ficam com seus campos de influéncia redtritos.

Deste modo, Coopey (1997) cita a andise de Giddens, que acredita exidir uma
parcididade indituciond em favor de grupos dominantes no aceso e didribuicdo de
recursos no ambiente indituciond. Dedsta forma, os atores inteném no curso dos
eventos, produzindo determinados resultados aravés do emprego de Suas vaias
habilidades, denotadas peo termo capacidade trandformativa  Edes nivels de
parcididade indituciond e cgpacidade trandformativa, baseados na estrutura e na acéo
respectivamente, sSo mediados através do controle sobre 0s recursos ja exigentes no
ambiente inditucond e nos recém-criados aravés da aplicacdo da cgpacidade
transformetiva.

Assim, 0 poder é expressado nes interagfes, nes quais os aores lancam méo
dessa cgpacidade para fazer com que outros satisfacam suas expectativas. Poder, nesta
acepcdo interativa, refere-se a capacidade dos atores de assegurar resultados quando a
consecucdo dagueles resultados depende da agéo de outros. Seu uso na interagdo pode
sr entendido em termos das fadlidades que os paticipantes trazem e mobilizam como
elementos na geracéo daqudainteracéo (Giddens gpud Coopey, 1997).

Neste contexto, a acdo resultara de negociacdo e conciliagdo, levando os atores a
recorrer a capacidade de regular 0 uso produtivo de suas habilidedes e a usar sua
cgpecidade discursva para impedir que outros aribuam e determinem  Sgnificados
incativeis aos eventos organizacionas. Neda negociacdo pea agdo, aguees
individuos ou grupos com acesso a0 mas devado poder receberdo as maores
recompensas do jogo palitico (Pfeffer gpud Coopey, 1997).
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Essa posicéo é defendida por Kanter (gpud Coopey, 1997) em sua descoberta de
gue, em novas formas de organizacdo desenhadas para lidar com a turbuléncia externa,
a acdo politica cresce condderavdmente e as habilidades politicas sfo  dtamente
respeitadas.

Td desdobramento se coaduna com a visso de Clegg (gpud Coopey, 1997) de
gue a dividade politica é ingddada nas organizagbes em locais de decisfo e acén. Desta
forma, a tomada de decisies e a atividade politica estéo correlacionadas devido a0 efeito
gue as decisies costumam exercer sobre a docacdo de recursos e, consequentemente,
sobre as relagbes de poder da organizacéo.

2.11.3.2. GERENCIANDO A

REDEDE RELACOES

Nas organizegbes “modernas’, os aores, onde quer que estlgam Stuados,
tentarfdo articular seu conhecimento para desenvolver explicagbes das dividades nas
guas etéo evolvides, de forma a persuadir outros a aceitar Suas raconaizagOes.
Assm, o nivel de capacidade discursva dos aores e gerentes deva a sua probabilidede
de condruir uma reputacéo de persuasio e de crir com Sucess0 hovos conhecimentos
aravés de suas habilidade de agpresentacdo, argumentacdo e debae; 0 que termina por
aumentar 0 enggamento em redes informais para conseguir influéncia (Coopey, 1997).

Neste processo de enggamento, surgem os chamados “gerentes-chave’, que
possuem espago para a expansio de seus interesses por meio do controle da participagéo
e do dgnificado em diangcas e codizOes porque operam em “pontos nodas’ da
organizacdo, ou Sga, onde Se cruzam os Circuitos interno e externo de poder.

A ocupacdo destes pontos hodais, 0 conhecimento obtido internamente e o
controle do discurso aos quais os diretores e atos gerentes tém acesso, devem capacité
los a “traduzir fenbmenos em recursos, e recursos em redes organizacionais de

controle, alianga, coalizdo, antagonismo, interesse e estrutura’ (Clegg apud

Coopey,1997).

Cristiane da Silva Santos Villela



[xxxiii

Dedsta forma, os dtos gerentes esto quase que certamente localizados nos mas
destacados nés da rede, habilitando-os a examinar decisdes edraégicas envolvidas na
captacéo de recursos, garantia de novos mercados, acordos com grandes fornecedores e
influéncia junto a0 governo. Os individuos que operam nesses niveis podem usar 0S
incrementos de conhecimento corporaivo criados araves do processo de agprendizagem
decorrente de suas relagBes com outras indituigdes do ambiente externo aravés de redes
de stakeholders (Coopey, 1997).

Os pagpéis de fronteira propiciam uma vaiedade de raos de agdo paa
acumulagio de penetragio discursva e para a obtengdo de influéncia pessod. E por isso
que Pedler e d. (gpud Coopey, 1997) sugentam que todos os membros que operam nas
fronteiras externas deveriam agir como “agentes de varredura ambientd”, trazendo Suas
interpretacbes de eventos do mundo exteno paa dentro da organizagdd CoOmMoO
conhecimento potencialmente Util.

Ao fazer uso de sua maior penetragdo discursva nos pontos nodals ees tenderéo
a aumentar e sdvaguardar seu poder. Outros que dntam seu poder ameecado
provavdmente se comportaido de forma defensva, colocando restrigbes na
possibilidade de gprendizado caletivo produtivo (Clegg apud Coopey, 1997).

A preferéncia por determinados mecanismos de coordenacdo  durante a
reesruturacéo ir4 redringir determinados nivels de comunicagdo, o que influird no
desenvolvimento de redes informais, nas atividades politices e na rdacéo de poder dos
atores. Com igto, a coordenacdo pode ser de importéncia vitd para o gorendizado e o
Ucess0 da organizacéo.

2.11.4. RESOLVENDO PROBLEMAS

Na trandcdo do estado atua para o desgado, Nadler e Tushman (1997) citam
que possivels problemes ligados a edrutura de poder, andedade e controle
organizaciond podem argpdhar a implantacdo do novo design.

Pda caacterigica de ndo posirem uma edrutura protetora e rigida, as

edruturas  organizecionas mas horizontas e fluides teminam  intendficando a
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comunicagdo informd, a medida que os atores tentam resolver a incerteza criada por
stuaghes ambiguas e de relativa escassez de indicios edtruturais para determinar 0 seu
comportamento. AsSm, cria-se também, uma grande quantidade de andedede e
comportamentos  defensvos & inicidivas de reedtruturacdp, pois 0s  atores temem
perder seus poderes excdlusvos sobre  determinada colecdo  de  conhecimentos
especidizados.

Desta forma, Nadler e Tushman gpresentam uma sdecéo das mehores préticas
adminigrdivas para lidar com edes problemas e gerenciar a mudanga organizaciond.
Esa sdecdn, goresentada resumidamente na Figura 7.1 a seguir, ndo pretende ser
exaudtiva sobre as praticas, porém serve de referencia para se agir nesta Situagoes.

Probl Méehor Préaica
Gerenciamento da Politica Dinamica
. Ganh: d de
P |l D | ot o Sosprigds g do s
. Usar simbolos

Cnnariiir actahilidada

Motivando Comportamento Construtivo
Criar insatisfacdo com o estado atud

: Obter o nivel apropnado de pa1|c| no
> jamentoli 1%
A JJ . pggggaw?mpmanaﬁod&adoantrm@paaoeﬁado

O S R I e e e il o ]

Gerenciando a Transicéo

. Desenvolver e comunicar uma daraimagem do estado desgado
C JJ . Usar pontos de davancagem mdlltiplos e consistentes

. Usar mecanismos de transcéo

0 Nhtar foordharl enhra N edtadn Ada trandrfin e ardiar N a irecon

Ira7.7. Gerenciando a mudanca or ganizacional (Nadler e Tushman, 1997:195)

8. O Estudo de Caso
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ese capitulo sfo goresentados os dados e resultados da gplicacéo
praica dos concetos e teorias gpresentados na revisso bibliogréfica
do presente trabaho.

Eda golicacdo ocorreu entre os meses de duil e agosto de 1999, sendo a
metodologia de pesguisa utilizada a PesquissAcéo. Ede edudo foi redizedo a partir
das percepcdes da equipe de trabaho, e a narragdo dos comentérios é feita em primeira
pesna, pois representam 0 ponto de vista da pesquisadora e as opinifes da equipe
externadas a€la durante a redlizacdo do estudo.

O edudo conta com as quatro grandes fases sugeridas por Thiollent (1997) e
gpresentadas da seguinte maneira:

fase exploratOria (tépicos induidos na secio 8.1) — para a realizagio desta fase foram
necessarias reunies com a equipe de projeto para que se seguissem os passos da fase de

representacdo proposta por Osborn (1996) em seu roteiro para andlise de processos,

fase de pesguisa aprofundada (tdpicos da secéo 8.2) — nesta fase foram necessérias
reunides, entrevistas e discussdes com a equipe de projeto e com diversos integrantes da
organizacdo de forma a redlizar a fase de diagndstico proposta no roteiro de Oshorn
(1996). Aqui foram apresentados os resultados da realizagdo do mapeamento de processos
da organizagdo em estudo;

fase de agdo (topicos da segdo 8.3) — através de reunides e discussdes, realizou-se o
processo de design edtratégico sugerido por Nadler e Tushman (1997). Foi durante o design
edtratégico (passos 4 a 9) que realizorse 0s passos da inovagdo do roteiro de Osborn
(1996);

fase de avaliacdo (tépicos da secio 84) — a avaliagho foi realizada segundo os
critérios do passo 10 do design edratégico de Nadler e Tushman (1997) e demais critérios
propostos neste trabal ho.

Antes de iniciar a fase exploratdria, resdtase que o “produto” de uma
organizacdo que preta sevigos € a interagdo entre 0 cliente e a organizegdo, e que a
percepcdo dessa interacdo pelo diente é definida e redefinida cada vez que de interage
com os aores que prestam 0 senvico. Com ido, 0 desdfio bésico de uma eguipe de
projeto € fazer com que o0s processos da empresa ocorram de forma que a interacdo
entre clientes e atores leve os proprios clientes a crer que a organizagdo corresponde &
Suas expectativas (Spector, 1998).
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2.12. FASE EXPLORATORIA

2.12.1. A ORGANIZACAO

A organizeacid em edudo é uma entidede privada sem fins lucrativos, locdizada
na regido da Grande Floriandpolis, esado de Santa Caaing, que rediza dividades de
endno e condultoria voltadas a formacéo de lideres A prestacéo de servigos ocorre sob
a forma de parceria com indituiches empresriais, académicas e publicas, tanto no
Brasl quato no exteior, buscando dingir objetivos comuns, aravées do
desenvolvimento de projetos de educacén, pesquisa e gpoio técnico. O trabdho com os
inditutos parceiros tem garantido 0 desenvolvimento de programas de apoio técnico e
educacdo de excdente quaidade nas &eas em que aua

Dexde 1996, sua equipe dtamente qudificada ja capecitou cerca de 10 mil
pesoas, promovendo O crextimento integrado dos individuos e das organizaghes, e
respetando os principios do desenvolvimento sustentavd. Sua forca motriz € a
“necessidade de mercado”, a qua procura voltar seus projetos de forma a garantir um
dto grau de excdéncia educaciond aravés dos seus vaores ética, competéncia,

lealdade, inovacdo, comprometimento, cooperacdo e satisfacdo dos grupos de relagao.

7

Sua missio € “Desenvolver lideres atraves da atuacdo nas areas de
Empreendedorismo, Exceléncia Organizacional e Educacdo Ambiental, respeitando as
liberdades individuais e buscando alcangcar o desenvolvimento sustentavel.” Como
Vis80, esta organizacéo desga

4 S reconhecido como um centro de excdéncia no desenvolvimento de
lideres;
v Ser uma indituicdo sdlida, bem articulada com seu ambiente externo

e congtituida por individuos qualificados, motivados e comprometidos.

A sua edrutura (ver Fgura 81) é composta por uma diretoria, trés centros,
divididos conforme as suas &ess de auacén, e as equipes de gaff, conaultores e

moderadores, que S80 comuns aos centros e organizadas conforme as necessidades do

Cristiane da Silva Santos Villela



Ixoovii

projeto ou do parceiro. O sau organograma (ver Figura 8.2) é formado peos seguintes
nives um nive de diretoria (composto por dois diretores), um nive de daff (composto
por cinco funciondios), outro nivel composto peos trés lideres dos centros e tendo por
fim os seus consultores associados.

“ Diretoria

Staff

CEE CEA CEO

] +

Figura 8.8. Estrutura organizacional

deradores

Diretor

Staff

Lider

Coordenador

de Proieto

Consultores
Moderadores

Associadns

(@ Trabaho didrio

Figura 8.2. Organograma da or ganizagao. (b) Trabalho em Projeto
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2.12.1.1. CONHECENDO O PROBLEMA

DA ORGANIZACAO

Através de convasas informas com a diretoria da organizecdo, foram
comentados diversos problemas relacionados a0 rdpido crescimento da organizacdo e a
sua consegliente extensio de linha de produtos, que terminavam levando a organizagéo
a auar em &eas muito diversas e a iniciar projetos que muitas vezes seriam deixados de
lado, sem perspectiva de continuidede.

Houve comentérios sobre a caracteristica marcante da sazondidade na prestacdo
de sarvigos da organizacdo. Eda era de grande preocupacdo por parte da diretoria, pois
muitas vezes, durante os periodos de baixa atividade da organizacdo, o contato com 0s

consultores associados e parceiros era perdido.

Eda fdta de contao com a organizacdo, terminava ocasonando uma fdta de
perspectiva de continuidade de trabadhos, o que levava os consultores associados a
assumirem  compromissos com muites das  indituigdes parcaras, ficando indigoonivels
paa trabdhar em outros projefos da organizacdo. Assm, a organizacdo terminava
disspando os seus edforcos de treénamento, dém de grande pate da tecnologia e
expaiéncia adquirida durante o deservolvimento dos projetos, dada a impossihilidede
de participacéo do consultor.

Na reunido inicid com os lideres dos centros foram comentados tais problemas e
adicionados coment&ios a respeto das dificuldades rdacionadas aos periodos de
sobrecarga dos centros, daff e equipes de projetos, gue muitas vezes ocasonavam

atrasos, devacdo de cugtos e a sensagdo de abandono relatados por aguns clientes.

Seguindo os critérios gpresentados no capitulo trés deste trabaho, convidou-se a
paticipar da equipe de trabaho os dois diretores e os trés lideres de centro. Dedta
forma, os contatos priminares foram essencias paa a exolha e redizacdo da
Pexquisa-Agdo como metodologia de pesquisa Outro fato importante para a golicacéo
desta metodologia, foi 0 acordo entre diretores, lideres e pesquisadora de que, apesar da
organizacdd posUir uma edrutura enxuta, €a goresentava problemas nos  seus
processos, na comunicacdo e na coordenacdo de prioridades. A reestruturagéo tornou-se,

assim, necessia para  permitr uma mehora destes agpectos e  garatir  um
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gerenciamento adequado das interfaces de contato entre a organizagdo e sua rede de

parceros, clientes e consultores associados.

2.12.1.1.1. COMENTARIOS
INICIAIS

SOBRE O ESTUDODE CASO

Patindo destas conversss, fatos e obsarvagbes como pesquisadora que iria
intervir na organizacdo gpresentada, busquel no mercado e na literatura diponive, as
metodologias, técnicas e faramentas que permitissem  reedtruturar uma  organizacdo
dindmica e que trabdhase com equipes tempor&ias de projeto. Equipes estas que
processam maerid dtamente intangivel, representado por uma grande quantidede de
contatos, informagbes e conhecimento, e que possbilitam a formulacdo de projetos e
CUrsos e a prestacdo de servicos de assessorias e consultorias, satifazendo as
necessidades de seus clientes.

Dadas as caracteridicas especificas da organizac@o, fiz a opcdo pela linha do
Aprendizado Organizeciond, por posshilitar trabdhar com moddos organizacionas
flexivels, estruturados por processos dindmicos e em congante mudanca, e relativos a
meté&ora da “organizacdo de aprendizado”, que permite adotar e sustentar modelos

edruturais tdo variados quanto os adhocréticos, virtuais, autopoiéticos e cadrdicos.

Ja a escolha pela Teoria da Coordenacéo aplicada ans processos organizecionas,
em ddrimento de outras mas conhecidas e Uutilizadas, deu-se pea necessidade de
trabdhar os problemas de gerenciamento das interfaces da rede de relagbes e de
comunicagdo relatados nas conversas inicias. Além do mas, esa Teoria modrou-se
compativd com os principios da Pexquisa-Acdo e do Aprendizado Organizeciond. As
outras teorias, na opinido desta pesquisadora, nNdo apresentam uma forma Sstematizada
adequada de andisar processos de organizagOes prestedoras de sarvigos, sendo mais
adequadas e bem utilizades nos ambientes indudrias e de manufaiuras, onde o

reconhecidas por gpresentarem bons resultados.
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2.12.2. A PRIMEIRA REUNIAO

A primara reuniéo com a equipe de trabdho, inicdouse com a gpresentacdo e
disclssio de um texto sobre 0 entendimento dos processos (ver Anexo 4), dém de
insrugbes a respeito das diferencas entre uma edtrutura funciond e uma processud.
Foram goresntadas as metodologias que seriam  utilizadas no trabdho, iniciou-se a
discussio do papd da equipe no processo de mudanga e a descricdo do contexto em que
S encontrava a organizecdo, de modo que todos tivesssm conhecimento do mesmo
quadro inicid de referéncia conceitud da Stuacdo organizeciond. Para td, foi utilizado
um roteiro semi-estruturado para discutir os diversos topicos necessaios a este primero
encontro (ver Anexo 5).

Ege roteiro serviu para coletar as informagbes a respeito do higtérico da
organizagdo, Sua missfo, Visfo, edrutura, hierarquia, seus pontos fortes e fracos, para
regisrar os integrantes da equipe de trabaho e definir a sua missfo, sua visio e seu
lider, bem como para edipular as daas de inicio e témino dos trabahos. No registro
dos integrantes da equipe foi percebida a auséncia de um dos diretores a qud foi
justificada por motivos de trabaho, sendo assm o nome incluido dentre os integrantes.

A liga de pontos fortes e fracos (ver Quadro 8.1) goresentada pela equipe foi
retirada do plano edratégico da organizacdo do ano de 1998. Nda dguns itens foram
destacados e comentados com a equipe, como o faio da liga de pontos fortes da
organizacd s bem maior do que a de pontos fracos e que a edrutura edtava listada
como um ponto forte.

Outro fato que chamou a aencdo foi a exigéncia de um grande nUmero de
pontos fortes relacionados com a redizacdo do servico interno da organizacdo, enquanto
exigia uma quantidede expressva de pontos fracos relacionados com - contatos,
divulgac@o e redlizacdo do servigo para dliente externo aorganizacéo.

A percepcdo desta Stuagdo causou certo desconforto a equipe, que sdientou o

fao do plano edratégico e a ligta serem referentes a0 ano de 1998 e que vaios dos
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pontos fracos ja estavam sendo trabahados pela organizacdo aravés de iniciatives como
aredizacdo degte trabaho.

PONTOS FORTES PoNTOS FRACOS
Visdo clarade futuro - Pouco conhecido
Atuagdo em areas importantes e de demanda crescente - Marketing/comunicacgo visud
Estrutura (3 centros) - Imagem ingtitucional fraca

Clara definicdo de identidade, forma de auacdo e| - Divulgacao e relagdes publicas

competéncias . Poucos recursos financeiros

Preocupagéo com o cliente . Poucas rel agbes com institui¢des financiadoras
Busca de umavisio de mercado - Poucas relagdes com instituigdes afins

Busca de um projeto pedagdgico para a organizagdo . Definicio de prioridades para concentrar
Tecnologia moderna esforgos

Acesx ainformagles de vanguarda - N&o definicéo clarade fom e metas

Boas relagbes com outras indituicdes nacionais e - N&o cobranga das metas

internacionais . Falta de um projeto pedagdgico claro

Bons contatos com profissionais qualificados . Sistemética de desenvolvimento de produto néo
Equilibrio e complementariedade no H-C formaizada

Motivaggo e qualificagdo doH-C - Politicade RH pouco clara

Comunicaggo eficienteno H-C - Comunicagdo entre o H-C e os moderadores
Processo decisorio répido - Capacidade de venda

Senso comum de responsabilidade . Capacidade de negociacéo

Processo de plangjamento |leva aaprendizagem - Pessoas (moderadores) em dedicacdo parcia
Ambiente de trabalho - Baixo comprometimento dos moderadores
Aberturaparanovasidéias - Imprevisibilidade e inconstncia das atividades
Estimulo ainovagéo - Sistema contébil

Pessoal motivado para se capacitar visando atender &
demandas da organizacdo

Pessoal qualificado em contelido (moderadores)

Secretaria

Assessoria de comunicagdo e informagdo

Sistema administrativo-financeiro

Boa localizacdo

Boainfraestrutura

Quadro8.4. Pontosfortes e pontos fr acos da or ganizagdo (Plano estr atégico da or ganizagdo, 1998).

A suir, inidorse a discussfo dos problemas organizacionais percebidos peos
lideres e dirgtores, citando-s2 dguns dos comentados nas conversas preliminares e

acrescentado-se de modo esponténeo os seguintes problemas:
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Crescimento de escopo e tamanho;

Extensdo de linha de produtos (perda de sinergia, retrabalho, perda de tecnologia
€ sobreposi ¢o);

Falta de continuidade dos projetos;

Falta de clareza nos objetivos das areas e prioridades;

Inconstancia de faturamento e objetivos;

Definicdo de vareo ou atacado;

Falta de foco no que deve s feito;

Falta de defini¢do dos limites dos processos e do tempo de ciclo;

Linha de trabalho muito aberta;

Problemas de comunicagao;

Falta de etrutura de cugteio e de definicdo de custos e pregos,

Falta de critérios para analisar viabilidade de projetos e relacéo custo/beneficio;
Errodebrigfing;

Imagem néo consolidada e pouco conhecida;

N&o aplicabilidade de produtos desenvolvidos;

Excesso de visio de produto;

Falta de politica de recursos humanos;

Faltadevigilancia estratégica.

Quando questionados a respeito das principas reclamagbes apresentadas pelos
clientes, a equipe citou os seguintes:

Preco acima do mercado;

Necessidade de resposta prética;

N&o entregar o produto/projeto emtempo;
Abandono de diente;

Falta devishilidade (marketing indtitucional);
“ Fazer tudo” ;

Problemas de comunicagéo e infra-estrutura.

Edas informegbes sarviram para delinear 0 quadro inicid do “estado real” da
organizacdo que, segundo Fritz (1997), deve ser comparado com o quadro do “estado
desgjavel” da organizacdo. Eda comparacdo aumenta a percepcdo de que a Stuacdo
auad da organizacdo € desconfortdvel e problemédtica, gerando tensfo edtruturd e
impulsonando 0 movimento paraa mudanca na tentativa de igudar os estados.

O “estado desjavel” foi ddineado pdo estabdecimento da visfo da equipe de
trabaho, eaborada a partir da quest@d “Como vocés querem que a organizacdo se
pareca quando estiverem liderando-a?’ Desta forma, a equipe respondeu que desgava
liderar:

“ uma organizagao eetiva e enxuta, com seus objetivos e coordenacao claros,
caracterizada por: fluxos pequenos, facilidade de comunicacao, respostas rapidas ao
mercado e aumento da sinergia.”
Com a comparacéo das listas de pontos fortes e fracos e das reclamagBes dos
dientes com a declaragdo de organizecdo desgjada, foi estabelecida a percepcéo da
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diferenca entre os estados ‘real” e “desgjavel’. Assm, a equipe passou a discussio do
trabadho que teria pela frente, definindo sua missfo pea resposta a questéo “Por que
essa equipe existe?” da seguinte mangra:

“ Definir e projetar os processos identificados no plangamento da

organizagad' .

A reuniZo conduiu-se com a nomeeggo deste trabaho pela equipe como “H20",
sendo sdecionado como lider um dos dirgores da organizacdo. Foi edipulada, anda,
uma daa de inicio e uma de término para as fases exploradria e de descricdo do
contexto organizaciond.

2.12.2.1. COMENTARIOS DA PRIMEIRA

REUNIAO

Nesta primeira reunido a eguipe parecerme edar bastante motivada e ansosa
por iniciar e terminar 0 trabdho. Exigian muitas perguntas a respeito de como seria
desenvolvido o trabdho e de quanto tempo levaria para conduir-se toda a andise e
implantacdo de mudancas.

Alguns integrantes da equipe modraram-se goreendvos quanto a quantidede de
teemos e nomenclaiuras que foram goresentados na  hierarquia dos  processos,
comentando que, na pratica, os limites era muito ténues e que a dassficacdo basearia-se
muito na percepcdo de cada um. Comentel que, em parte, a afirmacéo era correta, e por
id0 edava trazendo o0 materid conceitua sobre procesos, conversando sobre o assunto
para tornar a percepcdo do grupo mas homogénea e para todos utilizarem 0S mesmo
termos para designar o que seria andisado.

Percebi uma ceta preocupacdo da equipe a0 comentar que primero
redizasiamos 0 esudo dos processos como €es exigiam, paa entender porqué a
organizacdo edtava enfrentando tais problemas e depois partiriamos para reestruturagéo
do que fose necess&io. Um dos integrantes da equipe sugeriu pular a etapa de estudo
dos procesos exidentes degando: “ Estes processos que deram problema ndo existem
mais. Ja foram encaminhadas mudancas e nos encontramos em um periodo de
transicdo. Vocé ndo vai conseguir que as pessoas descrevam o que faziam ha dois ou
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trés meses atras... elas irdo misturar com o que fazem agora! A informagdo ndo seré

precisa e nos perderemos tempo!”

Prontamente refute a id@a, afirmando que dém de comprometer o resultado
find do trabaho, correriamos um grande risco de repetir os eros que deram origem aos
problemas auas ou aé reproduzi-los em maor ecda passando-0S paa  outros
processos e comprometendo mais anda o resultado organizeciond. Pular edta etgpa
seia redizar a intervencdo sem o diagndgtico. Um risco que eu achava desnecessio a
organizacéo.

Quanto a informacdo sobre 0s processos ndo ser confidvel ou ser confusa,
airme que o risco exidia porém saia minimizado com 0 cruzamento de informagtes
dos quedion&ios. No caso de informacOes conflitantes ou muito discrepantes os
envolvidos seriam consultados para esclarecimentos. Edte tipo de Stuacdo serviria para

diagnogticar problemasinternos e necessidades de treinamento de pessod.

A judificativa foi acdta pela equipe, que achou juda a redizagéo do estudo do
gue eles chamavam de “processos antigos”, levando a0 questionamento do tempo que
edudariamos estes processos e a profundidade de td estudo. O questionamento foi
judificado por um integrante da eguipe da seguinte mangra “Ndo podemos deixar o
trabalho da organizacdo em compasso de espera e nos determos indeterminadamente
na analise de algo que ndo serd implantado. (...) Temos pressa destas mudancas e
NOSsO tempo € escasso pois, em breve enfrentaremos um periodo de grande demanda e
temos de estar preparados.”

Afirme que levaiamos 0 minimo de tempo possivd. Porém, na bibliografia,
autores como Car e d. (1994) airmavam levar ndo mas do que 3 a 4 meses no
mapeamento do proceso e plangamento criativo. Desta forma, se tudo corresse sem
maiores contratempos e e a equipe trabdhase integrada, levariamos goroximadamente
estetempo.

Eda afirmagdo gerou reclamacfes quanto a duragdo do trabaho. Tente acdmar
0 grupo airmando que muitas correghes de problemas poderiam ser implantadas antes
do find do trabdho da equipe, dada a natureza dos servicos e projetos da organizacéo.
Uma vez que todos os lideres etavam envolvidos na andise do trabdho e na sua
redizaco, tornava-e quase impossived ndo colocar em préica as mudangas que
edariam sendo discutides nas reunides de andise da equipe. AsSm, 0S Processos seriam
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aperfeicoados onde fosse possive e subdituidos sempre que necessio, sem que O

ritmo de trabaho da organizacdo sofresse um grande choque.

A equipe acdtou a argumentacdo e a reunidd correu Sem maiores interrupgdes
ou problemas até a gpresentacéo da lista de pontos fortes e fracos da organizacdo. Nesta
lisga, a edrutura era percebida como um dos pontos fortes da organizagdo. Td afirmacéo
causou-me surpresa, levando-me ao questionamento da equipe quanto a sua vdidade.

Prontamente 0s integrantes da equipe responderam que este anda ea
congderado um dos pontos fortes da organizagdo, pois a edrutura organizada em trés
centros fadilitava muito o trabaho, dém de originar as linhas de projetos e cursos da
organizacdn. Declararam, ainda, que néo desgavam dterar eda divisio da edrutura e
que, na verdade, necesstavam de entender o fluxo de trabadho da organizagdo e definir
0S processos de cada centro para que o trabadho ganhasse mas rapidez, eficiéncia e
eficikdia

Ede fato, assodado a grande preocupacdp com a duragdo do trabaho, dexou-
me bastante preocupada quanto a verdadeira disposcéo da equipe em redizar mudancas
nos processos da organizacdo. Porém, por se tratar da primera reunido, consderd as
reegbes normais, sendo a vontade de manter a estrutura em trés centros uma limitacdo
que nédo atrapa haria.o andamento do traba ho.

2.12.3. A SEGUNDA REUNIAO

Nesta reunidp, continuou-se a descricdo do contexto da organizagdo. Retomando
a liga dos problemas goresentados na reunido anterior, a equipe verificou que eram
muito extensas, sendo clara a necessdade de separar-se quals seriam verdadeiramente
os problemas e quais os sSntomas decorrentes Degsta forma, iniciou-se uma discussio a
respeito de como categorizar os problemas e agrupar seus sSntomes.

Eda discussio utilizou como maeid de gpoio um mapa cognitivo  desenhedo
pda pexuisadora (ver Fgua 83) com o axilio do <oftwae “Decidon
Explorer®”(1997) que, por tratar-se de uma ferramenta computaciond do tipo CASE, é
utilizada para estruturar e andisar estes mapas que auxiliam no processo de tomeda de
decis2o.
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Ese magpa cognitivo representava 0 entendimento da pesquisadora da Stuagdo
expoda pela equipe na reunido anterior. No mapa, os problemas foram agrupados da
seguinte maneira

cor preta — os problemas centrai's da organizaco de acordo com avisio daequipe;
COr Cinza — os problemeas relacionados com os produtos da organizagzo;

cor ver melho — os problemas atribuidos aestrutura da organizago;

cor azul marinho — os problemas da estratégjia da organizagzo;

cor verde clar 0 — os problemas decorrentes de agdes redlizadas pela organi zagzo;

cor ver de escur 0— os problemas relatados pel os dlientes da organizagzo.
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O mapa cognitivo foi, entdo, submetido a discussio, modificacdo e gorovacdo da
equipe de trabaho, fazendo com que todos chegassem a0 mesmo entendimento sobre a
Situacgo atud.

O reaultado da discussio pode s goresentado da seguinte maneira (ver Figura
84): a fdta de foco edraégico da organizecdo ocasona fdta de dareza nos objetivos
das &ess de auacdo dos centros, levando afdta de prioridades nos projetos e produtos

a serem desawolvidos 0 gue

Falta . .
de foco sria responsavel pea
estratégico indefinicdo na  podura  de
Crescimento de . )
escopo e tamanho FALTA DE auacdo entre vargo e atacado.
= oS Asim, paa dender &
OBJETIVOSDAS
Linhadetrabaho necessidades de clientes téo
muito aberta Ftade : o w
prioridades divesos, a organizacdo “fez
tudo’, tornando muito aberta a
“Fazer tudo” Indefiniczo entre sua linha de produtos e
vago e atacado

necesstando de mas recursos
(humanos e financeiros) e infra
Figura 8.11 Ciclo do problema central da organizacao. edrutura paralevar acabo todos
0S SUS projetos, causando a percepcdo de um rdpido crescimento em escopo e tamanho
por parte dos seus diretores, lideres e clientes.

Com base nete cido do problema centrd, é que os demas problemas foram
discutidos e reacionados pea equipe de trabdho sob a forma de dcdos secundérios,

como gpresentados na Fgura 8.5.

Egtes ciclos secund&ios foram edtruturados pelos sintomas relacionados e acles
decorrentes do ciclo do problema centra. Sendo assim, a ldgica da discussio paa
monta-los passou pelo congante questionamento da equipe sobre os problemas listados,
da seguinte manera

“ Este problema é causa ou consequiéncia?’
“ Causade qué?’ ou“ Conseguiéncia do qué?’

“Por qué o problema € considerado a causa/consequiéncia de outro?”
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Eges quedionamentos sarviram para uniformizar a percepcéo do efeto de
causa-efeito dos problemas organizacionads gerando um moddo mentad do problema
comum atodos os integrantes da equipe.

Faltade
Faltade visibilidade

politica de RH _Problerras de IMAGEM NAO
Infra-esrutura CONSOLIDADA ALTADE VIGILANCIA
7 a/ ESTRATEGICA
Sobreposi Falta

escopo e tamanho
po FALTA DE Falta de continuidade

CLAREZA NOS dos projetos
INDEFINI CAO DO Lhadetrabaho OBJETIVOSDA Abandono
LIMITESDOS | muito aberta do cliente
PROCES0S
Bxtensto da Faltade Atrasos
linhade ks
produtos Inconstancia de
objetivos
Exoess0 de Visio “Fazer tudo” inicx
de produto lnde(.mlgm B Indefinicéio do tempo de
vargo e atacado ciclo dos projetos
/ Faltade
erdadesnergia  Faltade eit;tﬁl;%de
Nao € tecnologia critérios para
h N analisar
do cliente aplicabilidade do viabilidade dos FALTADE
produto oietos DEFINIGAO DE
deservolvido oy

Figura 8.12. Representacdo dos ciclos secundarios de pr oblemas da or ganizagéo.

ApGs edas discussies, ficou claro para a equipe de trabaho que o seu principd
problema era a fdta de foco edtratégico da organizaco, iniciando-se um amplo debate a
repeito de suas competéncias centrais e sobre a necessdade de reavdiar sau plano
edratégico. Degta forma, foi sugerida a redlizacdo de uma nova reunido de plangamento
edratégico paa redizar um plano mas adequado a nova percepcdo da organizacén. A
revissto do plano também seria necessria para a redizacd das fases do design
estratégico da organizacao.

Assm, enquanto a equipe de trabdho redizava o0 seu  plangamento,
paddamente a pesquissdora redizava as entrevisas individuas necessrias a0
levantamento dos dados para a daboracéo dalista de aividades.
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2.12.3.1. COMENTARIOS DA SEGUNDA

REUNIAO

Na segunda reunido, o dima foi de paticipacdo e descontragdo. Novamente
houve a austncia de um dos integrantes da eguipe por motivos de trabaho, porém todos
0S presentes participaram da discussio de forma esponténea e animada A equipe
parecetrme estar mais tranqlila quanto ao andamento do trabaho, surgindo aé agumas
brincadeiras sobre os problemas da organizacéo.

Acho importante comentar que tive dgumaes dlvides sobre a representacio e
goreentacdo do mapa cognitivo. A primeira divida, foi se deveria rediza-lo sozinha ou
na frente da equipe? Recorri & literatura para responder @ minha divida e, 1& estava
(Eden & d. goud Pidd, 1998:141): “A intencdo deste mapas € a utilizacdo por alguém
gue estga interessado em entender os elementos do pensamento de outra pessoa ou
grupo, ndo interessando em um dado momento, se tais grupos possuem tais

pensamentos.”

Apés tracar 0 mapa, urgiu a minha segunda dividar “Serd que 0 grupo vai
regjeitar o mapa, questionando a validade e a técnica utilizada, ao invés de utiliza-lo
como uma ferramenta de apoio para a reunido?” Eu tinha que confiar no grau de
meturidede da equipe e no seu nivel de conhecimento sobre a técnica de mapeamento
cognitivo, gpresentar 0 mapa e esperar areacao da equipe.

Deixourme fdiz o fao do mgpa cognitivo ndo ter sSdo rgetado. Sua correta
utilizacdo como feramenta de apoio serviu plenamente a0 seu propésto — o
estabelecimento de um modelo menta organizaciond comum aequipe.

Houve dgumas perguntas a respeito do software utilizado, suas fungbes e como
fora obtido. Para este mapeamento Utilizei o “Decison Explore™” — versio 3.0.6 (1997)
— (ue trata-se de um software que utiliza o Sgema “Windows™ " e possui uma interface
bastante amigavdl (ver Fgura 86). Ele sarve para trecar diversos outros mapas
(hierarquicos, cognitivos, avores, digpersio ec) e permite redizar vaios tipos de
andisss de rdacionamento de vaiaveis e de caminhos logicos Ele modrou-se uma

ferramenta muito prética, interessante e de facil uso.
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Cheguel até este software através de uma busca na internet e baixe a sua verséo
de demondracdo em www.banxiaco.uk, gratuitamente e sem limitacdo de tempo de
us0. A versio de demondragdo possui dgumes limitagbes de fungbes e de impressto,
porém permite testar muito bem todos os seus recursos. Mais relatos sobre a utilizacdo
deste software podem ser encontrados no livro “Making Stategy, The Journey of
Srategic Management” de Colin Eden e Fran Ackermann, lancado em outubro de 1998.
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Figura8.13. Visadeumateado " Decision Explorer™.

Um dos critérios que utilizd paa sdecdo foi a fadlidade de utilizacdo do
software, ou sga um usu&io normd de computador que resolver utilizd-lo néo
precisara ler o manud inteiro para comegar. O Uso intuitivo associado ao esclarecimento
de dlvidas nos préprios tutorias, Stes e arquivos de guda resolvem a maoria dos
problemas inicias

Outros critérios utilizados para sdecionéd-lo foram: digponibilidede de versio de
demondrecdo gratuita, amigabilidade da interface, compdtibilidade com “Windows™”,
digoonibilidede de aquivos de guda posuir custo acessivd, ndo necesstar de
configuragdes especiais de hardware para rodar, ja ter sSdo referenciado em aguma

literatura, dém de ser compativel com os critérios deste estudo.
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Quando a reunido foi encerrada, sai com uma sensagdo de satifacdo pois o
trabaho estava tomando 0 rumo certo, tanto para 0s meus propdsitos quanto para os da
organizacéo.

2.13. APROFUNDANDO A PESQUISA

2.13.1. ASENTREVISTAS

As entrevitas paa colear as informagfes necessias a0 mapeamento,
edruturacdo e andise dos procesos organizecionals basearamse no rotero proposto no
cgpitulo 6 deste trabdho. Ede roteiro foi adaptado pda mesma para a forma de um
formulaio (ver Anexo 7), onde as respodtas foram anotadas pela pesquisadora com a
Upervisio e gprovacado do entrevistado.

Desa forma, foram entrevigados os integrantes da diretoria, os lideres de
centros e os integrantes do daff da organizagdo, totdizando dez entrevidas individuas.
As respodtas foram utilizadas para daborar a liga de aividades e 0 quadro resumo de

processos e dividades.

2.13.1.1. COMENTARIOSSOBREAS

ENTREVISTAS

A redizacdo das entrevigas trouxe o conjunto de informagbes que eu
necesstava para prosseguir o trabaho e as reunifes com a equipe, mas trouxe consgo o

primeiro conjunto de surpresas.

A primeara surpresa foi 0 fato de diversos integrantes da organizagéo, inclusve
toda a equipe de trabadho, terem degado ndo posir tempo para a redizacdo da
entrevisa. Eles dfirmavam que poderiam responder as questdes por escrito, em horarios
de folga, e depois conversrian comigo a respeto do que haviam respondido. Ingdi

gQue igo daria mais trabdho a des do que a redizacd da entrevigta Porém, como
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ninguém cedeu a minha agumentacio, acetel que fosse redizado da forma como
desgavam.

Iso terminou gerando trabadho dobrado paa des e paa mim, pois quando
comecavam a responder as quetfes tinham muitas dlvides sobre 0 que realmente
deveriam colocar em cada quadro. Com as dlvidas vieram os tdefonemas e e-mails de
edlarecimentos, formul&ios preenchidos eradamente e findmente, como havia
proposto desde o inicio, as entrevigas individuas. Mesmo assim, continuavam a resistir

arealizacd0 das entrevidtas, aravés de diversas mudancas de horério e data.

A primera entrevisa redizada foi com um integrante do daff, que a principio
mosrouse  desconfiado quanto & perguntas sobre 0 seu trabdho e o dia-a-dia na
organizecdo. Para tentar entender as causas da ressténcia, resolvi perguntar 0 que edta
pessoa sahia sobre o trabaho que eu estava rediizando.

A respodta foi: “Sal que vocé estd trabalhando com eles (eguipe de trabaho)
num projeto de nova estrutura e que vVocé vai estudar 0s processos e mudar 0 Nosso
trabalho.” Pergunte 0 que este sabia sobre a entrevita que iria redizar, e de
respondeu; “Olha... 0 pessoal que tentou responder sozinho disse que pergunta um
monte de coisas repetidas e que é bem enrolado de fazer. Foi por isto que resolvi fazer

aentrevista.”

As respodas confirmaram 0 que eu estava sentindo: uma enorme desconfianca
guanto a minha presenca no ambiente de trabdho e uma ressténcia & mudancas que
surgiram em decorréncia do trabaho que estava sendo redizado. Percebi a minha
primera fdha, néo ter chamado todos os integrantes da organizacdo para paticipar de
uma reunido inidd de senghilizacdp. Eu havia confiado na informagcdo da diretoria, de
gue ndD sria necessxio perder tempo com edta reunido, pois todos ssbiam da Stuacéo
da organizacdp, das mudances que estavam acontecendo e do papd do meu trabdho
nestas.

Converss com o integrante do daff a respeto do que estava acontecendo,
garanti que, aé onde eu sabia, ninguém seria demitido em funcdo das respostas dadas na
entreviga Pdo contr&io, tavez fosse necessxio mas dgumas pesoas. Corrigi a
informacdo de que eu sia a responsivel pela mudanga do trabaho. A eguipe de
trabdho é que sia Eu edtava apenas auxiliando o trabadho da equipe com um conjunto
de técnices e faramentas para fazer 0 que era desgado, mehorar a edrutura da
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organizacdo e tentar reduzir os problemas de sobrecarga de aividedes e tempo nos
periodos de grande quantidade de trabaho. Eu SO poderia sugerir 0 que fazer, ndo tendo
poder nem autorizacdo para mudar a organizagéo. |10 caberia aos diretores e lideres de
centro.

Mais tranqlilo, o integrante comegou a conversy a respeito do trabadho e a
responder as minhas perguntas sobre seu cotidiano na organizagdo. A entrevisa durou
cerca de uma hora e a0 agradecer a participacdo e colaboracdo, escutel 0 seguinte “Era
S0 isto?! Foi mais fécil do que eu esperava... até que foi agradavel conversar com vocé
sobre o meu trabalho!!!”

Ao chamar outro integrante do dtaff para a entrevista pude escutar o comentario:
“Pode ir... fiquei mais a vontade do que esperava!” Fque fdiz com o comentéio,
havia conseguido quebrar a desconfianca sobre a minha presenca na organizecdo, mes
tinha divida se havia feito o mesmo quanto aredizacéo do trabaho do equipe.

As entrevistas seguintes duraram cerca de 45 minutos e contaram Sempre com
uma conversa informd paa quebrar 0 gdo entre entrevigtado e entrevistadora, um
eclarecimento sobre 0 trabdho que edava redizando e a redizacéo das perguntas do
roteiro do mapeamento de processos.

Uma caracterigtica presente em quase todas as entrevigtas foi a preocupacéo dos
entrevigados com o fao de ndo preencherem todas as linhas do quadro de andise de
aividades e processos. Ao perceber que 0 quadro ndo estava completo, os entrevistados
comecavam a aumentar a importdncia de cada uma de sues aividades, explicando o
quanto das influencdavam no resultado find da organizegdo. Interpreteé o0 fato como
uma reecdo normd de inseguranca frente ao quadro de mudanca, dém da aitude
representar uma tentativa de buscar dguma protecéo e conforto.

Degta forma, sempre que 0 comportamento Se repetia, eu procurava concordar
com a importéncia das dividades desenvolvides e perguntava onde o entrevistado
aconsglhava fazer dteragbes no seu trabaho ou qua a dividade que menos gostava de
fazer, pois as suas sugetdes seriam condderadas na hora de andisar o trabaho e
reestruturar 0s processos. Edta aitude deixava o entrevigtado mais tranqlilo e, sentindo-
*£ no comando da dtuagdo, de fazia obsarvagdes badante provetosas paa o
entendimento dos processos da organizacdo e seus pontos criticos,
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As respodtas obtidas nas entrevistas foram utilizadas na eaboracdo da lita de

dividedes e do quadro resumo de processos e aividades da organizecdo. Também

foram levantadas as principais dificuldades e as mehores caracterigticas do trabaho de

cada integrante da organizacdo, dém de agumes sugestdes e obsarvagles sobre a

organizacéo e seu trabaho (ver Quadro 8.2).

DIRETORES L iDERESDE CENTRO STAFF
DIFICULDADES
Lentiddo na resposta a clientes Fdta de estrutura fisica Fata de tempo
externos Fdta de agilidade da equipe do daf paa Fata de epaco
Fdta de foco para dirigir melhor dar respostas répides Excesso de barulho e interrupcio
asdividades Sobreposigio da estrutura funciona  com Fdlta de treinamento

Pouco tempo para comunica-se
COM &s pesoas

as de gpoio aos projetos
Problemas de comunicacdo de prioridades

Problemas de comunicagdo interno
ecom os clientes

Muitas tarefas a0 mesmo tempo de atividedes Falta de prioridades
Manutencdo das pesoas na rede Definicdo de tarefas e expectativas sobre Sobreposicio de tarefas
de relagSes o trabalho Faita de privacidede
Baixa capacidade de venda (muito Fdta de um loca de trabaho slencioso e Felta de plangamento
voltada para tecnologia) reservedo Seber 0 por Qué das atividedes
Interrupgdes congtantes no Cumprimento de prazos pecices
trabaho Questionar as pesoas
InformagBes incompletas Grande linha de produtos escondendo as
Trabalho incompleto ou prioridedes de  ado (fdta  de
inacabado posicionamento)
Pessoas ndo anctarem o0 que tem Retrabalho entre os centros
para fazer Dificuldade de relacionamento com os
moderadores
Fdta de progranas de formagéo,
desenvolvimento e remuneragdo  das
equipes
Visio académica do mercado
Dificuldade de fechamento de negécios
Fdta de edrutura de determinacio de
pregos e custos
MELHORES CARACTERISITCAS DO TRABALHO
Desdfio Autonomia nas decisdes Busca e aces0 a informagOes
Lidar com novidades Espaco fisico individua Atividades néo rotineiras
Ambiente de trabaho agradével Ritmo definido pela demanda Asessria da equipe  (diretores e
Consultorias Ambiente de trabd ho agradavel lideres)
Trabdhar com equipe capaz e Equipamentos adequados Redizar contatos com clientes
qualificada Relacionamento com a equipe externos
Dinamismo Criago de novos produtos Horéio de trabaho
Tomer decisies Conteto com parceiros e dlientes externos Ambiente de trabaho agradével

Coordenacdo gerd das atividades
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Reaghes plblicas (contato com o | - Negociagéo e fechamento de contratos adequados
diente externo) - Définigio de estratégias de merketing - Rdadonamento com diretores e
Fadlidade de  relacionamento  com lideres
diretores e lideres . Organizacéo do trabaho
Inovagéo tecnoldgica (atividades burocréticas)
Flexibilidade . Possibilidade de desafios

SUGESTOES E OBSERVAGOES

Méehorar capacidade de vendas . Fortalecer a cultura da organizaggo . Redizar treinamento
Mehorar banco de dados - Fortalecer aimagem da organizagéo informatica
Reduzir tempo de respoda ao| - Flexibilidade edratégica dta : Redlizar cursos
cliente . Visfo de futuro inovadora . Fluxo de trabalho mais congtante
Desenvolver sstema de . Aumentar 0 egpaco  fisco
recompensas e motivaco trabaho

de

de|

Quadro8.5. Listadasdificuldades, melhor es car acter isticas, sugestdes e obser vagdes do trabalho da
organizagao.

Durante as entrevidas, chamou-me a aencdo o fao de todos redamarem de
excesso de barulho e interrupgdes congantes e somente os diretores néo reclamarem de
fdta de privacidede e espago. Resolvi olhar com mais atencdo o lay-out da organizacéo,
gue gpesar de correto e bonito, realmente propiciava o tipo de problemarelatado.

Com suas paedes baxas e envidracadas e sues ilhas de trabaho, o lay-out
também era responsavd pdo ambiente agradavel, condderado como uma das mdhores
caracteriticas do trabaho na organizacéo, pois permitiaaintegracéo da equipe.

Comentel 0 fato com um dos diretores e sugeri 0 estudo de uma modificagdo no
lay-out da organizacdo, 0 que seria goropriado & mudances necessrias de fluxo de
comunicacdo e trabaho da reedtruturacdo de processos. O dirgtor achou a idéia
interessante e acrexcentou o0 fato de que muites vezes a equipe era indisciplinada
quanto & interrupcdes de trabahos e reunides. Ele achava necessio estabelecer regras
béscas de convivio em comunidede e regpeto a individudidade, o que passia por
politicas € normas de recursos humanos — também ausentes na organizacép. Era uma
inicidiva interessante, que ndo faria ma nenhum a organizacdo, assim como o0 estudo

de umaadteracéo no lay-out.

Também percebi edta fdta de uma politica de recursos humanos, associada aum
plano de recompensas e incentivos nos coment&ios do pessod do daff da organizacéo.
Eles ndo possuiam perspectiva de mehora ou objetivos de um futuro profissond da
organizagéo, pois edta ndo oferecia opgdes. Desta forma, a maioria trabadhava motivada
peo cima descontraido e agradével associado aos desdfios e inovagBes do trabaho,
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enquanto outros eram motivados por amizade e leddade a pesoas da diretoria ou
lideres de centro. Este sentimento de ledl dade nunca era dirigido aorganizacéo.

Estas observeches sobre o daff, fize'amrme perceber que, gpesar do grande
conhecimento  técnicocientifico, competéncias e habilidades dos integrantes  da
organizecdo, o edabdecimento das sues liderangas tinha forte base caigmdica e
persondidica, 0 que terminava sendo refletindo no estabdecimento de prioridades por

parte do pessod do staff.

Uma vez que a organizacdd ndo possuia critérios de prioridade para 0 andamento
de seus trabadho e projetos, a influéncia das pessoas, sua cgpacidade de argumentagéo e
suas habilidades politicas acabavam por sarvir de critérios informais para se determinar
0 gue deveria s feto primeiro, com mas aencéo e urgéncia Este problema tomava
mais vulto, devido a organizacdo ter um funcionamento tipo matriz, 0 que por S O A
propiciava sobreposcies de trabdhos e hierarquiss Desta forma, uma pessoa com
mesmo cargo e poder formd, porém sem as mesmas cgpacidades e habilidades,
terminava vendo 0 seu trabaho dexado de lado, causando os tdo citados arasos na
conclusfo dos projetos e os asandonos citados pelos clientes.

Eda Stuacdo tornava-se mais critica em relagdo aos moderadores e consultores
asnciados que desenvolviam projetos junto & organizecdp. O fato ddes néo estarem
diariamente na organizacdo, fazia com que os integrantes do daff ndo os consderassem
pate da organizacdo e, desta forma, o seu trabdho ndo era vito como prioritéio.
Percebi ito em dfirmagbes do tipo: “Eles ndo sdo da organizacdo... nés sim!”,
“Consultores e moderadores vém e vao ... eles ndo trabalham aqui! Eles ndo fazem
parte do trabalho diario, como podem chegar exigindo prioridade ou urgéncia?!” ou
“Cada dia surge um novo moderador ou consultor que acha que pode chegar
mandando. Eu tenho o meu trabalho, que ndo vou deixar de lado, por causa cdel O
meu trabalho € para os diretores... estes tem prioridade!!! Os outros que esperem!!!”

Edes coment&ios mosravam uma percepcdo erada de quem era o cliente da
organizagdo, pois condderavam a sdisfacdo dos diretores e lideres como o0 objetivo do
trabdho diaio. Assm, redmente, quaquer moderador ou consultor  associado
representava uma perturbacdo a0 andamento do trabaho da organizagdo, ndo sendo
prioritério o seu aendimento.
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Terming associando edte faio a0 problema de fdta de foco da organizecdo, pois
£ a organizacd ndo sabia exatamente onde concentrar seus esforgos, as pessoas
também ndo saberiam onde concentrar 0s seus e a quem deveriam atender.

Resolvi perguntar aos entrevistados do daff como e onde des vian os parcaros,
moderadores e consultores dentro do organograma, claamente, voltaaam a  dirmar:
“Eles nao fazem parte da organizacéo! So participam de alguns projetos.”

Deda forma, a0 terminar as entrevidas tinha a nitida impressfo que o desenho
organograma da organizagdo, ab mencs na percepcdo do pessod do dtaff, era bem
diferente do desenhado inicidmente Pedas descrigdes dadas nes entrevidas, a
organizacdo possuia duas dirtorias (gerd e técnicocientifica), trés centros, duas
asesorias (comunicagdo socid e de informagdo), um nivel de adminidrativo e outro de
sarvicosgerais (ver Figura8.7).

Figura 8.14. Organograma da or ganizacdo ap0ds as entr evistas.

Porém, as dfirmagbes que causaram-me mas preocupacdo foram de dguns
lideres de centro, que relaaram ter problemas de relacionamento com os moderadores e
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conaultores associados, afirmando: “ Consultores e moderadores sdo arrogantes... S0

estrelas! Néo tenho que lidar com estrelas! Tenho que fazer o meu trabalho!”

Procurei conversar com um dos diretores a respeito destas afirmagdes do staff e
dos lideres Expligue que muitas pessoas que trabdhavam com a organizagdo néo
sabiam a sua missio, 0 que se propunha fazer e nem quem era o cliente da organizagéo.
Deda forma, ficavam entretidos em fazer bem sues aividades-meio, esquecendo qud
era de fao a sua contribuicio para a aividade-fim da organizacdo, comprometendo 0s

SEUS SEIVIGOS.

Badava veificar as queixas de fdta de tempo, problemas com prazos e
sobreposicédo de tarefas em todos os nivels da organizacdo, enquanto o0s consultores
associados e moderadores ficavam longos periodos sem nenhum  trabaho para redizar
junto a organizacdo. Edte era, claramente, um dos sintomas desta inverséo de percepcdo
das dividades meio e fim da organizagéo.

O diretor afirmou achar importante as minhas colocagbes e que eéas seriam
discutidas na reunido de revisito do Plano Edtratégico da organizac®o. Decdlarou que edta
inversso de percepgéo redmente existia junto a dguns integrantes da  organizacéo,
porém, dadas as caecterisicas do trabdho destes, ndo chegava a inteferir no
andamento e resultado do trabaho organizaciond.

Discorded do ponto de vida, dfirmando que tanto OS processos quanto a
organizacdo  necesStavam  desta  daeza  Afind, uma organizacd ea o
compartilhamento de um conjunto de crencas sobre um edtado a s adquirido aravés
dos esforgos e relacionamentos padronizados das pessoas. Se edte conjunto de crengas
néo fosse 0 mesmo para todos, exigiriam muitas distorgdes, e muitas pessoas sgiam

levadas aorganizacdo pelos motivos errados.

Deda forma, a missBo organizacionad deveria ser 0 motivo da congregacéo de
pessoas e organizaghes parcaras aos eus projetos. O seu cumprimento motivaria o
compartilhamento de filosofias e ideologias de trabdho, dém dos recursos financeiros,
edruturais € humanos por pate dos parceros. O desenvolvimento de lideres somente
egra posshilitado pea auacdo dos moderadores e consultores associados, que eram
pegas fundamentais na daboracdo dos projetos e operaciondizacdo dos cursos, 0s quas
garantiam o cumprimento damiss2o.
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Assm, o fao de dguns integrantes da organizacdo nd& condderarem 0s
moderadores, consultores associados e parceiros como parte da organizacdo, implicava
em ndo entenderem a missio da organizacd e O propdsto do seu trabadho neste
contexto.

O diretor achou oportuna a minha colocagéo, afirmou que 0 asunto ja tinha Sdo
debatido entre os diretores e lideres da organizacdo e seria novamente abordado durante
a reunido de Plangamento Estratégico da organizacdn. Desta forma, voltariamos a
conversy sobre 0 andamento do projeto e outros temas da organizecdo apls edta

reunido.

2.13.2. ELABORANDOA LISTADE

ATIVIDADES

Neste ponto, a equipe deveria retomar as informagBes das entrevistas e daborar
a liga de aividades, porém eda etgpa foi deixada aos cuidados da pesquisadora em
acordo com a equipe. Eda decisfo foi tomada devido a fdta de familiaridade da equipe
com a nomendaura e metodologia utilizada e principdmente, pda fdta de tempo dos
integrantes da equipe, uma vez que edavam sendo negociados diversos projetos que
necessitavam de viagens dos diretores e lideres, para acerto de contratos e detdhes entre
parceiros e ingtituigdes.

Asim, as reunides foram suspensss aé que o momento fosse mas oportuno
paa a equipe de trabdho, permitindo a sua colaboragd sem maores interrupgdes
durante as reunifes e sem maores prguizos paa a rotina de trabadho e negociagbes

caracterigticas do periodo em que se encontrava a organizacao.

Para elaborar a liga de aividades conforme apresentado no cepitulo 6 e
edrutura-la ssgundo 0 moddo do quadro 6.2, utlizorse os formulaios preenchidos
durante as entrevidas, confrontando-se as informagbes fornecidas pelos entrevistados.
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Quando as informagbes eram conflitantes, entravarse em contato com 0 entrevisado ou

com um dos lideres de centro para maiores esclarecimentos.

Uma vez pronta a liga (ver Quadro 8.3), necesstavase organizar 0S Processos
da organizacdo paa inida-= 0 agrupamento do que redmente representava uma
dividade bem como a exdusio dos outros itens, originou-se, assim, um novo quadro
resumo das atividades e um mapa de processos da organizacao.

Os itens excluidos do mgpa e do novo quadro representariam, dravés de
fluxogramas, as tarefas e 0s procedimentos componentes de determinada atividade ou o
micro-enfoque do trabadho da organizacdo, os quas foram dexados de lado por estarem

forado escopo de andise proposto neste traba ho.

. . Recur sos/
Atividade Atores Objetivos Contexto
artefatos
Reunir com o Diretores, lideres de centro, . . o =
) . o Negociar projeto Briefing da reuniéo Contato agendado
cliente/parceiro administrativo
Diretores, lideres de centro,
Elaborar proposta . Definir e detdhar as Documento escrito
) coordenador de projeto, ) ) ) Demanda
do projeto L . L linhas gerais do projeto padréo de proposta
comunicagdo socid, administrativo
ificagéo,
) Diretores, lideres de centro, ) ) ) Qe
Selecionar/ . Compor equipe de Listacom a nominata convitee
) consultores, coordenador de projeto, . L
convocar equipe L . L trabadho da equipe disponibilidade de
comunicacdo socia, administrativo ]
horé&rio
Diretores, lideres de centro,
coordenador de projeto, consultores,
Desenvolver coordenador de projeto, Documento escrito Negodiacio
. . . L Elaborar o produto N ) )
projeto comunicagdo socid, adminigtrativo, padréo de projeto terminada
assessoria de informaggo, servigos
gerais
Diretores, lideres de centro, Ajustar 0 projeto & )
. ! ) . . Proposta aceita pelo
Negociar projeto coordenador de projeto, necessidades do cliente Contrato i
cliente
cliente/parceiro e organizacéo
. Diretores, lideres de centro, . .
Negociar aspectos ) Acertar aspectos legas Contrato, consultas Proposta aceita peo
. coordenador de projeto, | o .
legais ] ) e clausulas do contrato juridicas cliente
cliente/parceiro
Negociar Diretores, lideres de centro, Compensagéo Contrato, dinheiro Proposta acdita pelo
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remuneragéo coordenador de projeto, financeira cliente
cliente/parceiro
Diretores, lideres de centro, ) )
Apresentar ) Esclarecer 0 projeto Documento escrito )
. coordenador do projeto, . . . Projeto elaborado
projeto para odiente padréo de projetos
cliente/parceiro
Diretores, lideres de centro, o L
Acompanhar . Verificar o andamento Comunicaggo verba, .
coordenador do projeto, Projeto executado
resultados ) ) do projeto pesquisa, relatdrios
cliente/parceiro
Avaliar Diretores, lideres de centro, o ) .
. Definir o grau de Comunicaggo verba, Projeto em
desempenho do coordenador do projeto, L . ) . . ~
. . . sdisfacdo com o projeto pesquisa, relaorios implantacéo
projeto cliente/parceiro
Diretores, lideres de centro, . .
) ] Garantir local adequado o Propodta aceita pelo
Negociar locd coordenador de projeto, Contrato, dinheiro )
L . . para o curso/programa cliente
administrativo, cliente/parceiro
] Diretores, lideres de centro, ) . .
Negociar Compor equipe de Curriculo, lisacom a || Proposta aceita po
coordenador de projeto, ) . .
professores o ) . professores nominaa , dinheiro cliente
adminigtrativo, cliente/parceiro
Diretores, lideres de centro, Definir ementas, . .
Estruturar Documento escrito Projeto em
o coordenador de projeto, professores, programas e planos de
disciplinas L 5 padréo daboracio
as¥sria de informaggo auado curso/programa
Elaborar e
Lideres de centro, coordenador de ! .
. L disponibilizar os . . .
projeto, professores, administrativo, Apostilas, manuais, Projeto em
Preparar materiais o N méteriais a serem : =
assessoria de informagdo, roteiros e textos daboracio
_— . ) . utilizados no
comunicagZo socia, servigos gerais
curso/programa
Lideres de centro, coordenador de )
! L . . Pesquisade .
Assesorar projeto, adminigtrativo, assessoria de Auxiliar os professores inf . Projeto em
informacéo,
professores informag&o, comunicagio socid, nes suas aividades daboracio
) ) documentacéo
SErvicos gerais
Lideres de centro, coordenador de .
Materid de
) projeto, administrativo, comunicagio Tornar conhecido e ) o Projeto em
Divulgar curso ) divulgacdo, midia, . B
socid, servigos gerais, estimular ademenda implantagio
. ] maladireta
cliente/parceiro
Coordenador de projeto,
Promover o ) ) ) Fichade inscrigéo, Curso/programaem
L adminigtrativo, servigos gerais, Efetivar ademanda N ) .
inscricdes ] . documentacio implantacéo
cliente/parceiro
Diretores, lideres de centro, Controlar e verificar o Relatorios,
. L Curso/programa.em
Coordenar curso coordenador de projeto, andamento do comunicacgo verbd, ]
desenvolvimento
adminigtrativo, cliente/parceiro curso/programa documentacéo
Comunicaggo verba,
Coordenador de projeto, Redizar 0 gpoio das documentacs Desenvolvimentoe
Secretariar curso adminigtrativo, parceiro/cliente, atividades do &0 encerramento do
. . relatérios, cadastros,
Servicos gerais curso/programa curso/ programa
certificados
Diretores, lideres de centro, Definir o grau de Desenvolvimentoe
Avdiar Comunicaggo verba,
coordenador de projeto, sdisfacd com o . ) encarramento do
desempenho ) . pesquisa, relaérios
cliente/parceiro curso/programa curso/ programa
(continua)
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. o Recur sog/
Atividade Atores Objetivos Contexto
artefatos
Comunicaggo verba,
Diretores, lideres de centro,
. » telefone,
Agendar diente coordenador de projeto, Preperar reunigo Contato
N . . correspondéncia, e
adminigtrativo, cliente/parceiro
mail
Receber cliente Administrativo, servigos gerais Redlizar contato Comunicaggo verba Presenca
Comunicaggo verba,
. Diretores, lideres de centro, 5
Comunicar com tdefone, Informecéo,
. coordenador de projeto, Trocar informagOes L
cliente correspondéncia, e comunicacéo
adminigtrativo, cliente/parceiro .
mail
Fornecer informagdes, Comunicaggo verbal,
Assessorar Adminigtrativo, assessoria de Projeto em
= ' . ~ . padronizar, corregéo, documento escrito, 5
redacéo de projeto informaggo, comunicaggo socid . . daboracio
digitacio documento eetrdnico
Comunicaggo verba,
Adminigtrativo, assessoria de . . .
o Redlizar 0 apoio das documentago, Projeto em
Secretariar cliente informagZo, comunicagio socid, » . "
) ) aividades do cliente relatérios, cadastros, andamento
sarvicos gerais .
certificados
Garantir Dinheiro, ordem de
Marter ainfra ] i Manter condicd
Adminisirativo, svigos gersis funcionamento, limpeza compra, orderT1 de coes
estrutura ebamnedar da SErVigo, comunicagio de trabaho
organizacéo verbd
Coordenador de projeto, ) i Comun e
Capacitar o diente para municacdo verbal,
Treinar o cliente adminigtrativo, assessoriade . P . B N Solicitag@
) ) ] auar no projeto informacgo, relaorios
informagdes, comunicacdo socid
Diretores, lideres de centro, o 5
L . Organizar informagdes » Sempre que houver
Elaborar briefing coordenador de projeto, ) Relatorio
L . L passadas pd o cliente um contato externo
comunicacgo socia, administrativo
Elaborar materia Diretores, lideres de centro, Promover aimagem da ) Conforme
) ) ) Comunicaggo verba, »
dedivulgagéo da coordenador de projeto, organizacao e seus o L necessario ou
dinheiro, briefing
organizagéo comunicaggo sodid projetos evento
Diretores, lideres de centro, . Relatério, orgamento,
Prestar contas de Descriminar a
) coordenador do projeto, " dinheiro, notas Periédico
projeto . . utilizagdo dos recursos .
cliente/parceiro fiscais, reembolsos
o Relatdrio, orgamento,
Prestar contas da . ; Descriminar a o
) Diretores, lideres de centro - dinheiro, notas Periddico
organizagéo utilizacdo dosrecursos o
fiscais, reembolsos

Quadro8.6. Quadro resumo das atividades da or ganizacio
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Para identificar os principals processos da organizagdo, pati das perguntas
formuladas por Harrington (1993), “ O que fazemos como empresa?’ e “ Como fazemos

isto?”

A regposta & questBes va a0 encontro do que os pesquisadores do CCSMIT
comentam em seus trabadhos utilizando a Teoria da Coordenagédo (Crowston, 1991,
Oshorn, 1996; Mdone et d., 1998; Pentland et d., 1999), que 0 mapa de processos deve
patir da competéncia centrd da organizacdo, sendo o nivd imediatamente inferior
composto pelos macroprocesos. Edta idéia coincide também, com a observacdo de
Hunt (1996) de que os objetivos dos processos so diretamente derivados dos objetivos
da organizago.

Um fato que preocupou-me por muito tempo, foi néo ter locdizado em nenhuma
das bibliografias da &ea o limite de identificacdo entre macroprocessos, processos e
subprocessos e quando deveria inicdar a identificacdo das dividades da organizacéo.
Locdize coment&ios de Harington (1993:66-70) a regpeto deste problema, onde de
dirmava ser uma das aribuigbes do dono do processo edtabdecer os seus limites
superior e infeior de forma a limitar a complexidade, definir pressupostos bésicos e
“encaixotar 0 processo”. Deda forma, a identificacdo destes limites seria um exercicio

de percepcéo do dono ao redizar um “ andar mental pelo processo total”.

Baseando-me no estudo e obsarvacdo de diversos mapas de processos, conclui
gue a identificacdo dos processos encarrava-se N0 MOMEto em que ndo era mas
possivel responder as questBes formuladas por Harrington (1993). Ou sga quando
perguntava-se “ Como fazemos it0?” e a respoda era “ Fazendo!!!” | este “ fazendo” era
0 inicio de uma atividade, pois representava uma acdo a ser efetivamente redizada por
um aor.

Novamente, cai na mesma divida e no mesmo problema sobre o limite da
identificacdo, desta vez entre as dividades e as tarefas. Andisando mapas de processos
e aividades dos pesquisadores do CCSMIT (Crowston, 1991; Osborn, 1996, Mdone &
d., 1998, Pentland e 4d., 1999), conclui que paa identificar as aividades seria
necessaio completar a seguinte frase “Para realizar este processo tenho que...”.
Assim, cada regpoda sria uma dividade de modo a chegar-se a0 produto entregue ao
cliente, que seria o limite find da aividade. Devo sdientar que a redacéo das respodtas
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de todas as questGes goresentadas devem conter o formato verbo-objeto, estando o

verbo sempre no infinitivo.

2.13.3.1.

A identificacdo dos processos da  organizacdo  foi

M APEANDO PROCESSOS

NA PRATICA

redizada a patir dos

questionamentos descritos  anteriormente  neste  trabdho, sendo goresentado 0 seu

resultado no Quadro 8.4.
Questdo Resposta Processo
* O quefazemos como )
Desenvolvemos lideres v' Desanwolver lideres
empresa?’
. Através da promogZo daeducagio e || ¥ Promover educagéo
“ Como fazemosiso?’ ] ) _ .
do fornecimento de apoio técnico. || v*  Fornecer apoio técnico
Através do desenvolvimento de v' Desenvolver projeto de curso
* Como fazemos ist0?’ projetos de cursos, consultoriase || ¥©  Desenvolver projeto de consultoria
eventos. v" Desenvolver projeto de evento
Através do contato com o cliente,
que apresentara as suas necessidade,
que servirdo paraelaborar um v Contater cliente
projeto do curso que, se gprovado v Elaborar projeto de curso
“ Como desenvolvemos ) ) )
pelo cliente, dard origem aum v" Redlizar contrato
cursos?”’ )
contrato e ao desenvolvimentodo || v Desenvolver projeto de curso
projeto. Apos desenvolvido o v Executar curso
projeto, partimos paraa sua
EeXecuGa.
Através do contato com o cliente, |[ v Contatar cliente
“ Como desenvolvemos que gpresentard as suas necesidade, | - Ejahorar projeto de consultoria
consultorias?’ Qe serviréo paraelaborar um v Redizar contrato
rojeto de consultoria que, se .
P aqu v" Promover consultoria

aprovado pelo cliente, dard origem a
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promog&o do servico de consultoria

Através do contato com o cliente,

que apresentaré as suas necessidade, || ¥ Contatar cliente
“Como desenvolvemos que servirdo para elaborar um v' Elaborar projeto do evento
eventos?”’ projeto de consultoria que, se v Redizar contrato
v

aprovado pelo cliente, dard origem a Promover evento

promog&o do evento.

Quadro8.7. Identificagdo dos processos da or ganizago.

Ao obsarvar este quadro, pude perceber a grande semehanca entre os
macroprocessos de desenvolvimento de projetos da organizagdo, o que tornou bagtante
fécil a generdizacdo da seqliéncia para desenhar um “processo-pai”. Este foi gerado a
partir do processo de eaboragdo de cursos, por incluir todos 0s processos componentes
dos demai's macroprocessos, e € nomeado como “realizar projeto”.

Com o0 “processo-pai” organizado, pesse a condderar 0S procesos de
desenvolvimento de conaultoria e eventos como  especidizagbes deste, ou sga como
“processosfilhos’. Assm, o mapa dos processos (Figura 8.8) gpresenta este ‘processo-
pai” representado dentro de uma caixa, para s reconhecido como genérico, dando
origem & demais especidizacfes Este seria 0 inicio da fase de diagnogtico do roteiro
proposto por Osborn (1996).
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Figura 8.15. Mapa de hierar quia dos processos da or ganizagao.

interface bastante amigavel (ver Figura 8.9). Por ser “uma ferramenta baseada no
processo de pensamento humano” (Kettinger et d., 1997), este software sarve paa
edimular a cridividade e acompanhar ses¥es de brangorming, acderando o
gprendizado visud.
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Figura8.16. Visa deumateado " Inspiration 5 Pro".

Encontrel a referéncia deste software no artigo “Business Process Change: A
Sudy of Methodologies, Techniques and Tools’ de Kettinger e seus colaboradores
(1997) e baxe a sua vasio de demondragdo no Ste da  empresa

(Www.ingpiraion.com), gratuitamente e sem limitagdo de tempo de uso. Esta verséo que

utilizel, possui dgumas limitagbes de fungbes como sdva e copiad para outros
softwares, porém permite testar e avdiar muito bem todos 0s seus recursos que
somente N0 ano de 1999, conferiam a sua equipe de desenvolvimento oito premiagdes
de melhor software da categoria

Os critérios utilizados para sdecéo dete software foram os mesmos utilizados
na escolha do software “Decision Explorer®” (1997).

2.13.3.2. MAPEANDO ATIVIDADES

NA PRATICA

O mgpeamento das dividades deurse pda utlizacdo de um méodo de
mapeamento de baixa tecnologia, proposto por Bdlé (1997: 39-51), que utiliza cartbes
adesivos coloridos do tipo Pogt-it® (3M) para trabalhar com atividades e tarefas. Nestes
catbes B0 anotadas as operagdes didias de cada individuo sob a forma de frases
epecificas e completas (contendo sujeto, verbo e complemento), de modo que
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representem as pegas fiscas do processo que possam ser reorganizadas e manipuladas
de manarra préica, permitindo a recondtituicdo de um fluxo baseado na experiéncia dos
participantes.

O fluxo surge a partir do posicionamento do Post-it® seguindo a especificagio do
autor, onde o processo do dlierte € esbogado verticamente, sendo cortedo por cartbes
dispostos na horizontal, que representam o que a organizagéo faz. Na préica, o fluxo
inda-se pelo posicionamento dos cartdes pelo find e ndo peo inicio, de forma a evitar
deixar dgum passo de fora, conforme a especificacdo de Bdlé (1997): catdes azuis
(pontos de input e output do processo), catfto em angulo de 45° (uma ramificacio),
catédo vermeho (um problema).

2.13.3.3. COMENTARIOS SOBRE O
MAPEAMENTO DE ATIVIDADES
NA PRATICA

Inice 0 mapeamento das dividades edabeecendo o fluxo do processo do
cliente, porém encontre a primeira dificuldade e tive de fazer uma dteracdo na redacéo
dos catbes, diminando o sujeto das frases A dteracdo foi necessia, pois cada
atividade envolvia diversos atores da organizacéo.

Algumas questBes surgiram em minha cabeca: “Como cobrar metas e prazos se
ndo existe um responsavel direto pela atividade?” “Esta deveria ser uma das causas
dos problemas da organizagdo, como a sobreposi¢céo de atividades, a sobrecarga de

determinadas pessoas, 0s atrasos e a ndo cobranca das metas?”

Volte & anotagbes da primera reunido e percebi que a equipe de trabadho havia
descrito como  ponto forte da organizacd o0 chamado “senso comum  de
responsabilidade’, que indicava o comprometimento da eguipe com o andamento e
resultado do projeto. Porém, aos meus olhos, esse passou a ser um sintoma da fdta de
determinacdo de atribuigdes de cada cargo. S& que n&o ter atribuicles rigidas confere
flexibilidade & organizacd mas, ¢ das néo forem daras ou ndo exigirem, podem levar
a fdta de compromgimento com o andamento do trabadho, dém de gerar problemas
com prioridades, autoridade e responsabilidade.
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Anotel as questdes sobre atribuigdes dos cargos para discutir com a equipe e
retornei a0 magpeamento de atividades modificado, utilizando a redagdo dos cartes com
verbo no infinitivo e objeto.

Paa edadbdecer o fluxo do diente, tinha que pensr como um diente
encomendava 0s savigos da organizegdo. Pensando desta forma, cheguel aos seguintes
pasos. percebendo a necessidade do sarvigo, o diente entra em contto com a
organizecdo €, em uma reunido inicid, reata sua necessdade, originando a propoda de
um projeto pea organizacdn. Eda propoda Sia goresentada a0 diente, em uma
segunda reunido, onde sria negociada sua gorovagdo. Se 0 dliente  respondesse
negativamente, a proposa seria aquivada Se respondesse  podtivamente,  seriam
iniciados os processos de daboracdo de projetos e redizacdo de contrato por pate da
organizecdo. A seguir, seria desenvolvido o projeto e prestado 0 servigo contraio pelo

cliente, que avaiaria os resultados conseguidos.

Ede raciocinio foi responsavel pea eaboracido do fluxo do dliente, gpresentado
na Figura 810. O fluxo do cliente foi representado na verticd, sendo cortado na
horizontal peo fluxo dos processos da organizacdo (ver Fgura 811), ambos
estruturados pela resposta ao questionamento sugerido por Balé (1997:47):

“Oqueo clientefaz?” e* O que a organizagéo faz?’
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Figura 8.18. Mapa resultante da aplicagdo do méodo do “ Pogt-it” .



O mgpeamento das dividades da organizacdo foi redizado utilizando o
guestionamento “Para realizar um projeto tenho que..”. Sdecione as respostas da
liga de atividades agpresentada no Quadro 82 e organizeras pdo méodo de Bdlé
(1997). Ao find do magpeamento, sobraram diversos catbes que consdereél como
tarefas e rotinas relacionadas com o aendimento de clientes (externos e internos) da
organizecdo, que ocorrem durante as dividades de redizacdo de projetos pdas equipes
da organizagéo.

Um mapa contendo a hierarquia dos processos, dividades e taefas da
organizacéo, pode ser andisado no Anexo 7 dedte trabaho. Este magpa serviu-me para
regisrar, organizar e SHecionar as dividades que deveriam compor as andises
seguintes.

Deste mgpeamento de dividades dabore 0 quadro resumo das atividades
criticas da organizacdo (Quadro 8.5) e 0 seu mapa (ver Figura 8.12), que serviriam para
continuacd da andise dos process organizecionas primaios e da identificacd de
dependéncias explicitas pela equipe de trabaho durante a proxima reuniéo.

Ao teminar 0s magpas, preocuperme com o fato de terem ddo condruidos a
partir da minha percgpcéo da organizagdo, ou sga, eu havia feito o pape de “decisor do
modelo” e ndo uma pessoa da equipe de trabaho. Dedta forme, o risco de rgeicdo aos
mapas aumentava, pois ees haviam Sdo gerados por softwares que a equipe néo
conhecig, por uma metodologia que ndo dominava, pea visto de um decisor externo e
utilizando informagbes que des ndo haviam andisado. Mesmo assm, resolvi arriscar a
gpresentacdo deste materia aequipe de trabaho na reunido seguinte.
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Figura 8.19. M apa dos processos e atividades da or ganizacao.

_Crigtiane da Silva Santos Villela
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Atividade Atores Objetivos Recursog artefatos Contexto
Reunir com o Diretores, lideres de centro, . ) o =
) . o Negodiar projeto Briefing da reuniéo Contato agendado
cliente/parceiro administrativo
Diretores, lideres de centro, o 5
o ) ) Organizar informapdes ) Sempre que houver
Elaborar briefing coordenador de projeto, comunicacio . Relatério
. . passadas pelo cliente um contato externo
socia, administrativo
Diretores, lideres de centro, o )
Elaborar proposta ) ) Definir e detahar as Documento escrito
) coordenador de projeto, comunicagéo . . ) Demanda
do projeto . L linhas gerais do projeto padrédo de proposta
social, administrativo
ificacéo,
Diretores, lideres de centro, Qualficagzo
Sdecionar/ ) Compor equipe de Listacom a nominata convitee
. consultores, coordenador de projeto, ) ) s
convocar equipe ) ) o trabaho da equipe disponibilidedede
comunicaggo socid, administrativo )
horério
Diretores, lideres de centro,
coordenador de projeto, consultores, . L
Desenvolver denedor de broid o Documento escrito Negociagdo
coor 0, CoMuNicagéo Elabor odut ) )
projeto P fer o proaufo padréo de projeto terminada
socid, administrativo, assessoria de
informag2o, servigos gerais
Diretores, lideres de centro, Ajustar 0 projeto & )
. ! Proposta aceita peo
Negociar projeto coordenador de projeto, necessidades do diente Contrato et
cliente
cliente/parceiro € organizacao
. Diretores, lideres de centro, . .
Negociar ) Acertar aspectos legas Contrato, consultas Proposta aceita pelo
. coordenador de projeto, ) Lo .
aspectos legals e cldusulas do contrato juridicas cliente
cliente/parceiro
Netod Diretores, lideres de centro, Com ~ B "
legociar pensacio oposta aceita pelo
coordenador de projeto, Contrato, dinheiro pd
remuneragéo financeira cliente
cliente/parceiro
Diretores, lideres de centro, . .
) ) Garartir local adequado o Proposta aceita peo
Negociar locd coordenador de projeto, Contrato, dinheiro )
para o curso/programa cliente
adminigtrativo, cliente/parceiro
Netod Diretores, |ideres de centro, e de Curricdo lig b "
egociar Com Ui urriculo, lista.com a oposta aceita pelo
coordenador de projeto, por eape ) o ) bl
professores L . . professores nominata , dinheiro cliente
adminigtrativo, cliente/parceiro
Diretores, lider es de centro, . .
Apresentar Esclarecer o projeto Documento escrito
. coordenador do projeto, . 5 . Projeto elaborado
projeto ) ] parao cliente padréo de projetos
cliente/parceiro
A er Diretores, |ideres de centro, Ve Comunicacio verbal
compan aificar 0 andamento municacgo verbal, )
coordenador do projeto, ) ) ) Projeto executado
resultados . . do projeto pesquisa, relatérios
cliente/parceiro
Avdiar Diretores, lideres de centro, . . .
Definir o grau de Comunicaggo verbal, Projeto em
desempenho do coordenador do projeto, L . . L. . 5
. . . sdisfacdo com o projeto pesquisa, relatorios implantacéo
projeto cliente/parceiro
Diretores, lideres de centro, Definir ementas,
Estruturar Documento escrito Projeto em
o coordenador de projeto, professores, programas e planos de
disciplinas o 5 padréo daboracio
as¥sria de informaggo aula do curso/programa
Lideres de centro, coordenador de Elaborar e ) . !
Preparar ] o ] o Apodtilas, manuais, Projeto em
. projeto, professores, administrativo, disponibilizar os . 5
materias roteiros e textos daboracio
assessoria de informagéo, materias a srem
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comunicaggo socid, Servigos gerals utilizados no
curso/programa
Lideres de centro, coordenador de )
: N . . Pesquisade .
Assesorar projeto, administrativo, assessoria de Auxiliar os professores . . Projeto em
of informaca icacio social atividades Informecio, daboracio
professores informaggo, comunicacdo socid, nas suas
. ) documentagéo
SErVigos gerais
Lideres de centro, coordenador de
) Materid de .
. projeto, administrativo, comunicagio Tornar conhecido e ] ) Projeto em
Divulgar curso ) ] ) . divulgacdo, midia, ) N
socid, servigos gerals, esimular ademanda implantacgo
) . maladireta
cliente/parceiro
Coordenador de projeto, L
Promover ) Fichadeinscrigéo, Curso/programa em
o adminigtrativo, servigos gerals, Efetivar ademanda - ] .
inscrigbes ) ) documentagéo implantagio
cliente/parceiro
Diretores, lideres de centro, Controlar e verificar o Relatérios,
) ) Curso/programa em
Coordenar curso coordenador de projeto, andamento do comunicacgo verbd, )
o . . N desenvolvimento
administrativo, cliente/parceiro curso/programa documentacéo
. . . Comunicaggo verba, .
Coordenador de projeto, Redizar 0 apoio das Desenvolvimentoe
Secretariar curso adminigtrativo, parceiro/cliente, atividades do ) encerramento do
) ) o relatdrios, cadastros, o
=i erais cur rama curso/ programa
¢osg progt certifi prog
) Diretores, lideres de centro, Definir o grau de ) Desenvolvimentoe
Avdiar Comunicaggo verba,
coordenador de projeto, sdisfacd com o . . encerramento do
desempenho pesquisa, relaorios
diente/parcaro curso/programa curso/ programa
Quadro08.8. Quadro resumo das atividades criticas da or ganizaggo.
2.134. A TERCEIRA REUNIAO

As reunides foram retomadas quando o novo Plano Edratégico da organizacéo ja
edava daborado, as entrevigas concluides e os primeiros mapas de processos da
organizacdo eshogados.

Eda tercara reunido iniciorse com uma recgpitulacdo do que ja havia sdo
redizado aé o momento e continuou com a greentacdo do primero mapa de
processos da organizag@o, que foi a hierarquia de processos gpresentada na Figura 8.8.

A metodologia, os oftwares e a ldgica utilizados na daboracdo deste mapa de
processos foram detahadamente explicados a equipe. Ao find da explanagdo, dgumas
pessoas da equipe criticaram o faio da representacdo do trabadho da organizacéo edtar
eaborada em um tipo de mapa que ndo induia ou e parecia com um fluxograma — que
condse na representacd0 mais comumente utilizada nas andises de processos de outras
abordagens.

Cristiane da Silva Santos Villela



Eda critica dividiu as opinides da eguipe, surgindo questionamentos sobre a
vdidade e a representaividade do que estava sendo gpresentado, pois na opinido de
dguns integrantes da equipe, 0 mapa goresentado era muito diferente do que des
imaginavam.

O ponto principd da discussfo passou a s a Vvisio e representagdo do trabaho
da organizecio aravés de um UNiCO Macroprocessy, ComMposto Por Processos primarios
bagtante claros e Imples. A equipe airmava que a organizacéo fazia muito mais do que
redizar projetos, pois diaiamente outros Servigos vitas a sua sobrevivéncia eram
redizados, 0s quas né edavam contemplados nagude macroprocesso gpresentado no
mapa

Os quedionamento cess’)an com a goresentacdo do mapa que continha oS
procesos de gpoio e gerencias da organizecdo (ver Fgura 813). A guantidade e
diverddade de processos contrasava com a smplicidade do magpa anterior, porém
sidez a equipe e respondeu aos seus questionamentos Assm, a equipe terminou por
aceitar a representacB0 do  macroprocesso  centrd  da  organizacdo  que,  por
especidizacdo, dava origem a todos 0s seus demai's processos.
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Figura 8.20. Mapa dos processos e
atividades de gpoio egerenciais da
organizagao.

da Teoria da Coordenecdo (Crowston, 1991; Osborn, 1996, Mdone & 4d., 1998,
Pentland et d., 1999).

2.13.4.1. COMENTARIOS DA TERCEIRA

REUNIAO

Novamente a reunido inicdiou-se com uma equipe de trabadho muito ansosa, sO
gQue desta vez 0s Snas eram muito mas visives Todos queriam ver os mapas de
processo da organizacdo e agpresentar 0 resultado do plangamento da organizacdo para
“poder repensar a organizacao e definir a nova estrutura logo!”
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Antes de modrar 0s mapas, comente a respeito da sua eaboragdo, da utilizagcéo
dos softwares como ferramenta de gooio e expliquel que 0S mapas pareciam mas com
diagramas de blocos do que com fluxogrames. Os coment&ios e explicagbes foram
ouwvidos com interesse pela equipe, porém ndo reduziram sua ansiedade e expectativa

Ao goresentar 0 primeiro mapa (ver Fgura 8.8) pude ver o desgpontamento de
toda a eguipe. As opinides dividiramse rapidamente, parte da equipe modrou-se critica
em relacdo a representacdo de “todo o trabalho da organizacdo em um Unico desenho”,
condderando a interpretacdo muito “smplista”. Outra parte da equipe achou correta a
representacdo, degando s eda a causa dos bons resultados dos projetos da
organizacéo, afirmando: “realizar projetos, € exatamente isto que nés fazemos bem!”

Edas criticas associadas aos coment&ios sobre a néo utilizacdo de fluxogrames,
ndo causaram-me surpresa. Eu esperava uma tipica reacdo de ‘taixa preta’, dadas as
circungténcias da congtrucdo dos mapas, porém a reacdo foi um pouco mas branda do
que o esperado, rapidamente cedendo auma aceitacio receosa dos mapas apresentados.

Parecia que a equipe estava muito desconfiada sobre o rumo do trabaho,
guestionando 2 a organizecdo reamente estava interessada no tipo de estudo que estava
sendo redizado. Um integrante da equipe dfirmou achar vitd o edabdecimento dos
fluxogramas da organizagdo para formdizar as tarefas, os procedimentos e as rotinas da
organizecéo, edabdecendo um padrdo de comportamento necessaio a0 treinamento e
avdiacdo dos ocupantes de cargo. Quando friss que ndo pretendia trabdhar com
fluxogramas, pois ndo etavam no escopo do trabaho, dguns coment&ios passaram a

& QUEIXOSDS.

Respondi & queixas, airmando que edte tipo de trabadho seria uma etgpa muito
pogerior do trabdho e que levaria muito tempo para ser devidamente redizado. Néo
discordava da importancia do estabelecimento dos fluxogramas, porém achava que
deveriam s tragados em um edudo futuro, quando a organizegdo e seus integrantes

estivessem com mai's tempo.

Comente que os mgpas dificlmente representarian a visfo da organizagéo
eperada pela equipe, uma vez que eu havia redizado os desenhos sozinha e sem a
paticpacédo de um decisor da organizacd. Neste momento sugeri a posshilidade de
refazer 0s mgpas na proxima reunido com a equipe, 0 que rapidamente foi afastado de
cogitacéo pela equipe. A recusa por pate da equipe gpoiou-se em duas afirmagdes. “O
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fato dos mapas serem diferentes do que imagindvamos ndo significa que ndo os
achamos representativos’ e “ndo dispomos de tempo para refazer as analises e
redesenhar estes mapas”.

Deda forma, a equipe decidiu por continuar o trabadho com o0s mapas
gpresentados na reunido, por achar que “uma percepcdo diferente poderia levar a
conclusbes interessantes, trazendo contribuicbes valiosas para a equipe e
organizacdo.” Encarando-sg, assm, a discussio em um dima desconfortavd  de

“vamos ver onde este trabalho vai terminar” entre os participantes da equipe.

A reunido foi concluida com a entrega do novo Plano Edtratégico da organizacéo
para andise das modificagbes redizadas, conforme o combinado. Pude perceber poucas
dteragbes entre os Planos da organizacdo, o que foi condderado naturd pela equipe,
uma vez que eram guses de correcdo, continuando 0S mesmos os objetivos maores da
organizacéo.

Da andise que redize, as principas dteragdes percebidas entre o Plano
Edtratégico da organizacéo estabeecido para 0 ano de 1998 e do estabelecido para 0 ano
de 1999 foram:

AlteracBo do nome do Centro de Educacdo Ambienta para Centro de Holistica, como
resultado das discussOes a respeito da competéncia centra e pela decisio de trabahar voltado

paa o mercado utilizando um enfoque de “vago’. Esta dteragdo deve ser estendida a

miss30, organogr ama e estrutura organizaciond.

AlteracB0 no escopo de atuacdo, na linha de produtos e nas questfes estratégicas da
organizaggo, buscando definir o foco estratégico da organizago.

Alteracdo da percepcéo de pontos fortes e fracos da organizagéo (ver Quadro 8. 6).

PONTOS FORTES PoNTOSs FRACOS
Visio clarade futuro . Pouco conhecido
Atuagdo em éreas importantes e de demanda crescente - Marketing/comunicagéo visua
Estrutura (3 centros) - Imagem institucional fraca

Clara definicdo de identidade, forma de auacdo e| - Divulgacéo e relagdes piblicas

competéncias . Poucos recursos financeiros

Preocupag&o com o cliente - Poucas rel agdes com instituicoes financiadoras
Busca de uma visio de mercado . Poucas rel agdes com instituicdes afins

Busza de um projeto pedagdgico para a organizagdo . Definicdo de prioridades para concentrar
Tecnologia moderna esforgos

Cristiane da Silva Santos Villela
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Acesso ainformagles de vanguarda - N&o definicdo clarade foco e metas

Boas relagbes com outras indituicdes nacionais ef - Néo cobranga das metas

internacionais . Falta de um projeto pedagdgico claro

Bons contatos com profissionais qualificados . Sistemética de desenvolvimento de produto ndo
Equilibrio e complementariedade no H-C formalizada

Motivacéo e qudificacdo do H-C - Politica de RH pouco clara

Comunicag@o eficienteno H-C - Resposta @ mercado

Processo decisorio rapido - Cagpacidade de venda

Senso comum de responsabilidade - Capecidade de negociacdo

Processo de plangjamento |leva aaprendizagem - Pessoas (moderadores) em dedicago parcia
Ambiente de trabalho . Baixo comprometimento dos moderadores
Aberturaparanovasidéas . Imprevisibilidade e inconstancia das atividades
Estimulo ainovacéo - Sistema contébil

Pessoal motivado para se capacitar visando aender &

demandas da organizacio

Pessoal qualificado em contelido (moderadores)

Sistema administrativo-financeiro

Boalocdizagio

Boainfraestrutura

Quadro8.9. Pontos fortes e pontos fracos da or ganizacao (Plano estratégico da or ganizagdo, 1999).

2.135. A QUARTA REUNIAO

Eda reunido inidou-s= com uma ampla recapitulagdo da metodologia e do
trabaho redizado pela equipe e pesquisadora nas reunifes anteriores. Edta recapitulacéo
teve a findidade de colocar a par dos acontecimentos o diretor que havia etado ausente
aé o momento e desgjava participar do restante do trabaho.

Ao find da recgpitulacép, as fichas dos sumaios de processo e 0s mapas de
processo da organizagdo foram gpresentados a equipe. As fiches de sumaio (ver
Quadros 8.7 a 8.18) foram organizedas de forma a diponibilizar os dados exigentes na
liga de aividades da organizacdo de uma forma voltada a redizacdo das andises de
cima para baixo, de baixo para cima e de coordenacdo, que haviam sdo plangadas para
esta reunido. O uso das fichas visava posshilitar um rgpido andamento dos trabahos de
andiseda equipe

Cristiane da Silva Santos Villela




Ao inida a discussio dos mapas de procesos utilizando os sumé&ios de
processo, a equipe novamente questionou a competéncia centrd da  organizacéo,
comentando pates dos resultados das discussies que ocorreram no  processo  de
Plangamento Edratégico. Apdés uma longa discussio, a equipe conduiu que a
competéncia centrd da organizacdo seia a cgpacidade de intermediar  contatos,
informacbes e conhecimento, utilizando a sua rede de rdaces e goresenta-los sob
forma de projetos ou produtos que sttisfaziam as necessidades dos seus dlientes. Ou
SHa, a oganizagdo s comportaria como um  “filtro” ou como um “portal de
informagdes’.

Ese novo entendimento da organizacdo, sdientou a importancia de sua rede de
rdagdes, dando uma énfase especid ap processo de gerenciamento das interfaces
organizecdo-parceiros e organizecéoclientes de forma a garantir o bom funcionamento

€ sucesso das dividades da organizacéo.

Desta forma, encerrase a reunid com uma imagem claa do que redmente a
organizacdo faz melhor que outras organizacOes semelhantes ou concorrentes. Na nova
percepcdo da equipe de trabaho, a competéncia centra seria “a utilizacdo da sua rede
de relacles para elaborar projetos e gerar solugdes que atendam &s necessidades de
seus clientes” Assm, paa a quinta reunido, ficou etabeecido o retorno a discussio
dos mecanismos de coordenacéo Uutilizados nes aividades di&ias da organizacdo e o

preenchimento das fichas de suméario de processo.

Cristiane da Silva Santos Villela



Sumério de Processo

Processo: Objetivo:
Promover Cursos Estabelecer novo negécio
Sub-Processo: Responsavel:
Contactar Cliente/Parceiro Diretores e Lideres de Centro
Atividades Atores Objetivos Artefatos Dependéncias Coordenagao
Diretores o
Reunir com o : " .
Lideres de Centro
dientelparceiro Sdete () Novo negdcio Reuniéo

Administrativo @)

Diretores o

- i Organizar
Elaborar briefing da Lideres de Centro o ; rrfo? < Relatorio
reunio Comunicagdo Socid O aoes
passadas pelo cliente

Administrativo @)

Diretores O

Lideres de Centro o Apresentar
Elaborar propostado Coordenador de Projeto 0O documento da Document9 ecrito
projeto L _ proposta parao padréo
Comunicagdo Socid O dientefparceiro

Administrativo O

O = aor envolvido
@ = sor comprometido

Crigtiane da Silva Santos Villela

Quadro 8.7. Sumério de processo: promover cursos/ contactar cliente/parceiro.



Assessoria de Informacdo
ServicosGeras

Sumério de Processo
Processo: Objetivo:
Promover Cursos Elaborar produto que atenda & necessidades do cliente
Sub-Processo: Responsavel:
Elaborar Projeto Lideres de Centro
Atividades Atores Objetivos Artefatos Dependéncias Coor denagéo
Diretores O
Lideres de Centro o
Convocar equipe Coordenador de Projeto | @ ComFt’?;gﬁ(')pe de td%oon:é%/eer?riéil
Consultores O
Administrativo @)
Diretores O
Lideres de Centro ]
Coordenador de Projeto o
Consultores P Documento escrito
Desenvolver projeto N . Haborar produto padrdo, reunides,
Comunicageo Social @) informacao, pesquisa
Administrativo O
L
©)

O =aor envalvido

@ = zor comprometido

Crigtiane da Silva Santos Villela
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Quadro 8.8 Sumério de processo: promover cursos/ elaborar projeto.
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Sumério de Processo
Processo: Objetivo:
Promover Cursos Legalizar relacéo
Sub-Processo: Responsavel:
Realizar Contrato Diretores
Atividades Atores Objetivos Artefatos Dependéncias Coordenagao
Diretores @)
Netod ] Lideres de Centro ) A ) S )
€egociar projeto Coordenador de Projeto ® justar projeto eunido , projeto
Cliente Y
Diretores Y
_ _ Lideres de Centro ] Acertar conirato e Contrato, reunio
Negociar aspectoslegais Coordenador de Projeto 0O demalzga;gectos consultas juridicas
Cliente o
Diretores Y
Neod Lideres de Centro ° Compens?t;z:;,s c .
A i remuner; treto, dinhei
egociar remuneracéo Coordenador de Projeto o equ:i:;) ontrato, dinheiro
Cliente Y
Lideres de Centro O
Coordenador de Projeto o ;
Negociar locd o Garantir local parao Contrato, dinheiro
Administrativo @) CUrso
Cliente Y
Diretores O
Lideres de Centro Y
Negociar professores Coordenador de Projeto ) Compor equipe de Convite, contrato,
. professores dinheiro
Administrativo O
Cliente o

O = aor envolvido

Crigtiane da Silva Santos Villela

Quadro 8.9 Sumério de processo: promover cursos/ realizar contrato.



@ = aor comprometido

Crigtiane da Silva Santos Villela
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Sumério de Processo
Processo: Objetivo:
Promover Cursos Elaborar o curso — operacionalizar o projeto
Sub-Processo: Responsavel:
Desenvolver Curso Coordenador de Projeto
Atividades Atores Objetivos Artefatos Dependéncias Coor denagéo
Diretores O
Lideresde Centr(? O Definir ementas, Documento esaito
Estruturar disciplinas Coordenador de Projeto ° programas e plano padra, reunizo,
Professores ® de aulado curso pesquisa
Assessoriade Informagio | O
Lideres de Centro 0]
Coordenador de Projeto ° )
Documento escrito
Professores ® Elaborar e adro i
Preparar materiais Administrativo ° disponibilizar os pmanuai’s recur;@ss
. . materiais utilizados S
Assessoriade Informagéo | @ NO CUrso aéljdlgvmas, _
Comunicagio Socidl ° Papeiana, pesquisa
ServicosGerais O
Lideres de Centro o)
Coordenador de Projeto P Pexquisa,
f Assessoriade Informacio | @ Auxiliar os inéorma@éo,
Assessorar professores L ! professores nas suas igitaco,
Comunicagéo Social O aividades documentacéo,
Administrativo [ J outros
ServicosGerais @)

O = aor envalvido
@ - aor comprometido

Crigtiane da Silva Santos Villela

Quadro 8.10. Sumério de processo: promover cursos/ desenvolver curso.
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Suméio de Processo
Processo: Objetivo:
Promover Cursos Coordenar e verificar o andamento do curso/programa e atividades planejadas
Sub-Processo: Responsavel:
Executar Curso Coordenador de Projeto
Atividades Atores Objetivos Artefatos Dependéncias Coor denagéo
Diretores O
L ideres de Centro o Cortral - oomSnIierargu?erbd
. ntrolar e verificar caceo ,
Coordenador de Projeto | @ o andamento do relatorios,
Coordenar curso . . . ~
Administrativo O Curso e suas informagao,
ServigosGerais 0O atividades de gpoio documqﬁaqéo,
} . conhecimento
Cliente/Parceiro ®
Coordenador de Projeto | O Comunicagzo verba,
Administrativo o Apoiar aredizacio informacéo,
Secretariar curso . . do curso e suas comunicagdo escrita,
Parce rolcl |en-te o aividades relatorios, cadastros,
ServicosGerais O documentacio
Diretores o
Lideres de Centro o Definir ograu de N
Avaliar desempenho . stisfagiocomo | Comunicaceo verbal,
Coordenador de Projeto ® CUrso pesquisa, relatérios
Cliente/Parceiro 0)

O = aor envolvido
@ = sor comprometido

Crigtiane da Silva Santos Villela

Quadro 8.11 Sumério de processo:; promover cursos/ executar curso.



Suméio de Processo
Processo: Objetivo:
Promover ConsultoriaEvento Estabelecer novo negécio
Sub-Processo: Responsave:
Contactar Cliente Diretores e Lideres de Centro
Atividades Atores Objetivos Artefatos Dependéncias Coor denagéo
Diretores o
Reunir com o : " .
Lideres de Centro
dientelparceiro Sdete () Novo negdcio Reuniéo
Administrativo @)
Diretores o
- i Organizar
Elaborar briefing da Lideres de Centro o ; rrfo? < Relatorio
reunio Comunicagdo Socid O aoes
passadas pelo cliente
Administrativo @)
Diretores O Negociar aslinhas
Elaborar propostado L ideres de Centro PS gerais do produto e Documento escrito
rojeto compensacio/ réo
prol Consultores @) remuneraczo pad

O = aor envolvido

@ = aor comprometido

Crigtiane da Silva Santos Villela
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Quadro 8.12. Sumario de processo: promover consultoria/evento/ contactar cliente.
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Suméio de Processo
Processo: Objetivo:
Promover Evento Elaborar produto que atenda &s necessidades do cliente
Sub-Processo: Responsavel:
Elaborar Projeto Lideres de Centro
Atividades Atores Objetivos Artefatos Dependéncias Coor denagéo
Diretores ()
o . Lideres de Centro @® | Comporequipede Conviteverbal,
nvocar equipe Consultores e traba ho telefonema, e-mail
Administrativo O
Diretores @)
Lideres de Centro o
COF.ISJHE)I'GS _ ] Documento ecrito
Desenvolver projeto Comunicagéo Socia O Elaborar produto padréo, reunides,
Administrativo @) informacéo, pesquisa
Assessoria de Informacdo o
ServigosGerais O
Diretores O
Lideres de Centro ()
Selecionar Consultores i i
equipe/convidados e ' O Compor equipe Convite
Administrativo O
Cliente o

O = aor envolvido

@ - aor comprometido

Crigtiane da Silva Santos Villela

Quadro 8.13. Sumério de processo: promover evento/ elaborar projeto.
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Sumério de Processo
Processo: Objetivo:
Promover Evento Legalizar relacéo
Sub-Processo: Responsavel:
Realizar Contrato Diretores
Atividades Atores Objetivos Artefatos Dependéncias Coor denagéo
. . Diretores ® . i . .
Negociar projeto Lideres de Centro P Ajustar projeto Reunido , projeto
Diretores o Acertar contrato e Contrato. reunizo
Negociar aspecioslegais Lideres de Centro O delmllzgagzectos consultas juridicas
) . Diretores o Compensagéo, o
Negodiar remuneracio L ideres de Centro o remunerageo das Contrato, dinheiro
equipes
Diretores O
Negodiar local Lideres de Centro () Garmu;:g:ta; PAA0 | Contrato, dinheiro
Administrativo @)
Diretores O
Lideres de Centro o
Negociar convidados Consuiltores O Garantir equipe Contrato, dinheiro
Cliente o
Administrativo @)

O = aor envalvido
@ = aor comprometido

Crigtiane da Silva Santos Villela

Quadro 8.14. Sumario de processo: promover evento/ realizar contrato.
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Sumério de Processo
Processo: Objetivo:
Promover Evento Coordenar e acompanhar o andamento do evento
Sub-Processo: Responsavel:
Lideres de Centro
Executar Evento
Atividades Atores Objetivos Artefatos Dependéncias Coor denagéo
Diretores O
Lideres de Centro o o
Comunicaggo Socid Py Comunicar internae Pe(;azgrl:\tl)iltlganas,
Divulgar evento S externamente, .
Administrativo O divulgacio comunicagdo verba,
ServigosGerais O email (News)
Cliente O
Diretores O
Lideres de Centro ) Hierarquia, o
o comunicacdo verbd,
Consultores O Controlar e verificar relatorios,
Coordenar evento T 0 andamento das . -
Administrativo O aividades informag2o,
ServigosGerais O dowme_nta(;ao,
. conhecimento
Cliente ()
Diretores O
Lideres de Centro () . Comuni cagao~verbd,
Apoiar as informacéo,
Assessorar Convidados Consuitores @) atividades do comunicagio escrita,
Assessoriade Informegzo | @ | Convidado no evento cadestros,
Comunicagdo Socid O documentageo

O = aor envolvido
@ = sor comprometido

Crigtiane da Silva Santos Villela

Quadro 8.15. Sumario de processo: promover evento/ executar evento.
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Sumério de Processo
Processo: Objetivo:
Promover Consultoria Elaborar produto que atenda & necessidades do cliente
Sub-Processo: Responsavel:
Elaborar Projeto Lideres de Centro
Atividades Atores Objetivos Artefatos Dependéncias Coor denagéo
Diretores o
o . Lideres de Centro (] Compor equipe de Conviteverbal,
nvocar equipe Consultores O traba ho telefonema, e-mail
Administrativo @)
Diretores O
Lideres de Centro o
Coordenador de Projeto P
Consuitores Y Documento escrito
Desenvdver projeto Comunicacio Sociad Elaborar produto padréo, reunifes,
Administrativo O informacéo, pesguisa
. O
Assessoriade
Informacéo [
ServigosGeras @)

O = aor envolvido

@ = aor comprometido

Crigtiane da Silva Santos Villela

Quadro 8.16. Sumario de processo: promover consultoria/ elaborar projeto.
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Sumério de Processo
Processo: Objetivo:
Promover Consultoria Legalizar relacéo
Sub-Processo: Responsavel:
Realizar Contrato Diretores
Atividades Atores Objetivos Artefatos Dependéncias Coor denagéo
Diretores O
Negociar projeto Lideres de Centro [ Ajustar projeto Reuni&o , projeto
Cliente
[
Diretores ® Acertar contrato e Contrato. reunizo
Negoiar aspectoslegais Lideres de Centro O demais agpectos consultas juricicas
Cliente legeis !
[
Diretores o Compensagéo,
Negociar remuneraco Lideres de Centro O remuneragio das Contrato, dinheiro
Cliente ® equipes

O = aor envalvido
@ - aor comprometido

Crigtiane da Silva Santos Villela

Quadro 8.17. Sumario de processo: promover consultoria/ realizar contrato.



Sumério de Processo

Processo: Objetivo:
Promover Consultoria Realizar o servigo contratado pelo cliente
Sub-Processo: Responsavel:
. Lideres de Centro e Consultores
Executar Consultoria
Atividades Atores Objetivos Artefatos Dependéncias Coor denagéo
Di .
’ iretores O Rewnizo,
Apresentar projeto Lideres de Centro @ | Apresentar oservigo | comunicagéo verbd,
Consultores Y projeto
Diretores O . )
; Hierarquia,
Lideres de Centro o comunicacio verbd,
Consultores ) Controlar e verificar reladrios,
Coordenar implantagéo Administrativo O o] andqnento das |nformac;aol
_ _ aividades documentacéo,
ServicosGerais O tréinamento,
Cliente P educacio
Diretores O
Lideres de Centro [ Defiirogaude |~ e verbe,
Acompanhar resultados satisfacdo com o . .
Consultores o . pesquisa, relatorios
S|vico
Cliente ®

O = aor envolvido
@ = sor comprometido

Crigtiane da Silva Santos Villela

Quadro 8.18. Sumario de processo: promover consultoria/ executar consultoria.



2.135.1. COMENTARIOS DA

QUARTA REUNIAO

Eda foi a Unica reunido que contou com a presenca todos integrantes
paticipantes da equipe de trabdho e também foi, a reuni onde a equipe apresentou-
£ menos andosa Apesar da necessdade de recapitulacdo do trabaho que ja havia Sdo
redizado, a equipe ndo demondrou dnas de preocupacdo com prazos, fdta de tempo
0Ou extensip e necess dade do trabal ho.

Todos os presentes mostraram-se motivados com o trabadho, havendo um dima
de tranquilidede propicio a produtividede. Crediteh a mudanca da equipe e do ritmo de
trabaho & presenca do diretor, pois foi a Unica dteracio ocorrida entre esta e as demais
reunides.

Sobre eda reunido, resta-me apenas comentar sobre a eaboracdo das fichas de
um&io de processn. Edas fiches de sum&io sBo uma adgptacdo a redidade
organizeciond de um moddo de sumé&io goresentado por Almeda (1993) e da liga de
aividedes j4 organizada Necesstel acrescentar uma coluna com marcadores a0 lado
dos aores, para identificar quals eram os aores comprometidos com o andamento do
processo e quais 0s aores gpenas envolvidos no processo em caso de necessidade. Eda
adaptacdo  foi necessia devido a fdta de politica de Recursos Humanos da
organizecdo, j4 comentada anteriormente. Acrescentei, anda, um cabecdho de

identificacdo e caracterizagdo do processo e sub-processo.

Crigiane da Silva Santos Villela
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2.13.6. A QUINTA REUNIAO

A quinta reunido inicdouse com a recgpitulacdo das fichas de sum&io e mapas
de processos para a redizacdo da andlise de dependéncias dos processos. Novamente,

um dos diretores tornou-se ausente por motivos de viagem.

Novos questionamentos surgiram a respeito da andise a ser redizada A equipe
continuava questionando a daboracd do moddo, por ndo ter paticipado da sua
congtrucdo. Porém, a equipe mostrou-se preocupada com a idéia de aandonar a parte
do mapa agrupada sob o processo “atender cliente interno/externo” (ver Figura 8.13)
durante esta andlise. Este processo seria deixado de lado neste momento, por representar
processos e dividades que acontecian COMO gpoi0 a0S processos principas da
organizacdo. O foco do trabaho seria nos processos e aividades responsivels pea
redlizac80 do servigo contratado pelo cliente.

A forma encontrada para entrar em acordo quanto a decisfo de abandonar parte
do mapa, foi a sugestd0 da sua unido ao macroprocesso ‘fealizar projeto” atraves de
uma linha tracgada (ver Figura 8.14), de forma a ndo “diminuir a sua importancia” ou
“esquecer da sua existéncia”.

Ao find da reunido dguns integrantes da equipe procurarlam  expor  a
pesquisadora: Sua. preocupacdd com a demora em iniciar-se as etapas de reestruturacéo,
explicando que muitos dos questionamentos redizados e andises propodtas a equipe
ndo eram vitals a organizacdo, enquanto a escolha de um novo modelo de estrutura erg,
pois relveria muitos dos problema de sobrecarga, sobreposcio de dividades e
prioridades dos periodos de grande quantidade de trabdho que seriam enfrentados em
breve pela organizacéo.

Assm, foi pedido a pexquisadora néo redizaa a andise da coordenacdo do
trabdho mas sim, passy & fases do design edratégico da organizagdo 0 mas
rapidamente possivel.

A pesquisadora consentiu, desde que a andise da coordenacdo das atividades e
processos da organizac@o fosse redizada juntamente com a andise da coordenacéo da
nova edrutura Houve concorddncia por pate da equipe, quanto a propoda da
pesquisadora

Cristiane da Silva Santos Villela
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Figura 8.21. M apa do macr opr ocesso,
processos e atividades de apoio e

gerenciais da or ganizagao.
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2.13.6.1. COMENTARIOS DA

QUINTA REUNIAO

O dima de andedade voltou a rena entre os paticipantes da equipe de
trabadho. Dedta vez, 0s questionamentos sobre a vdidade dos magpas tornaramse mais
abertos, com comentarios do tipo: “ndo conseguir ver o trabalho fluindo da forma como
representado no mapa” ou “para a afirmacgéo fazer sentido o mapa teria de estar
representado emtrés dimensdes’.

Frente aos coment&ios e criticas, novamente sugeri a eguipe que Uutilizassem as
ferramentas de andise gpresentadas para a condtrucdo de um mapa de processos
segundo a interpretacdo da equipe. A idda dividiu a equipe, porém, novamente, foi
deixada de lado devido ao tempo necessxio a nova discussio de daboragdo do mapa
Todos, novamente, concordaram em continuar a andise do trabaho da organizacdo com
0 mgpaque ja vinha sendo utilizado.

Quando recebi 0 pedido da eguipe paa dandonarmos a etgpa de andise da
coordenagdo e passamos & etgpas do design edtratégico da organizagdo, tive certeza do
gue estava acontecendo, era a reacd de “recusar-se a brincar com os modelos’ descrita
na literatura (Geus, 1999). A percepcéo deste problema é que levou-me a concordar em
dexar de lado o trdbdho que edava sendo redizado. Eu teria uma nova chance de
aolicar a metodologia e utilizar as técnicas e ferramentas durante as dividades de
eaboracdo do design edraégico da organizacdn. Dedta vez, eu dexaia a consrucéo
dos mgpas aos cuidados da eguipe, intervindo gpenas quando licitada, deixando o
trabalho correr livremente.
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2.14. FASEDEACAO

2.14.1. A SEXTA REUNIAO

Eda reunido iniciorse com gpresentacdo e discussio de um texto contendo os
dez passos do design edtratégico (ver Anexo 8). Estes passos serviriam de roteiro para a
redlizacZo do trabaho da equipe.

Rapidamente a equipe redizou o primeiro passo, a geragdo dos critérios de
design edtratégico, afirmando que: “ o design organizacional deve...

v ... direcionar a organizacdo para a
necessi dade de mercado;

v ... reduzir o tempo de resposta ao
cliente;

v ... aumentar o faturamento;

v ... reduzr custos da estrutura;

v ... criar, desenvolver e vender

produtos diferenciados;
v .. atrair e manter colaboradores

competentes, motivados e comprometidos.”

Na segiiéncia iniciaranse as fases de geacdo e avdiagéo de dternativas de
agrupamento, onde a equipe deveria criar e refinar um grande niUmero de dternativas de
agrupamento  dos processos da organizacdo de acordo com os critérios de desgn
Sdecionados.

As dterndivas, propostas e desenhos patiam sempre da competéncia centrd da
organizecdo. Por sugest®o da pesquisadora, a equipe decidiu utilizar as informagbes dos
pontos fracos da organizacdo e as questOes edtratégicas registradas no Plano Edtratégico,
como critérios a serem cong derados nas propostas de design.
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No momento que a equipe passou a utilizar as informagdes do Plano Edtratégico,
novamente surgiram 0s questionamentos sobre a competéncia centrd  da  organizacéo.
Eda discussio sobre a competéncia tomou a maor pate da reunido, levando a
pequisadora a sugerir um roteiro de trabaho baseedo em feramentas de andise
propodas por Hamme e Prahdad (1995) em seu livro “Competindo pelo Futuro”. A
equipe achou interessante, pois gudaria a focar os esforgos e trabaho, porém deixou
clara sua preocupacdo com O tempo que eda discussio edtava levando e com a
continuidede do trabdho. Encearou-se a reunid com a cobranga de que um novo
modelo de estrutura deveria ser estabelecido 0 mais rgpido possivel.

2.14.1.1. COM ENTARIOS DA
SEXTA REUNIAO

Eda reunido teve 0 mesmo dima de andedade das precedentes, o fao de
inicdiaamos 0 design edraégico ndo tornou a equipe motivada ou tranglila, mas sm
afoita peo find do trabadho. Nesta reunido, destacase a auséncia de dois integrantes da
equipe.

A idéa deda pate do trabdho era fazer com que a equipe gpresentasse

dternativas que nédo representassem variagbes do design ja exigente. Por isto as minhas
sugestfes e recomendagdes sobre a utilizaco das informagdes do Plano Edtratégico.

Eu redmente nd contava com O ressurgimento das questdes envolvendo a
competéncia centrd da organizacdo, porém pude perceber que sempre 0 MEeSMo
integrante da equipe era o0 regponsive peos quedionamentos, tanto neste momento
guanto durante as discussdes dos mapas de processo. Termine por classficar 0 seu
comportamento como uma “paralisia por analise’, tornando a discussio um fim em 9

mesma
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2.14.1.2. RESOLVENDOALGUNS

PrROBLEMASE DIAGNOSTICANDO OUTROS

No intevdo de uma semana, decorrido entre as reunides, fui chamada para
conversy com um dos integrantes da equipe de trabaho. Ede goresentou seu pedido
para afasta-se dos trabahos da equipe, por achar sua paticipacéo e contribuicdo nas
discussies limitedos devido dificuldades em entender a terminologia e a metodologia

utilizadas nas reunides.

Prontifiqgue-rme a conversar sobre o assunto e gudar no eclarecimento das suas
divides. Explique que a sua dificuldade era norma dada novidede da terminologia e o
contraste entre informacles levantadas e moddo mentd de organizacdo que a equipe
possuia

Ede contrase era necessxio e benéfico a organizacdo, pois quedionava as
exolhas edratégicas 0 que interferia na consecucdo dos objetivos organizecionas. O
resultado do confronto destas informagbes eclareceria a Stuacdo, possibilitando novas
opcOes para a organizagdo e gerando gprendizado organizaciond.

Ache muito podtiva sua inicidiva e podura, agradeci a franqueza em expor
suas dificuldades. Desta forma, entramos em acordo sobre a redizacdo de
eclarecimentos  sempre que fosse necessaio, posshilitando a continuidade da sua
participacdo nas reunides da equipe de trabaho.

Claamente 0 grau de andedade da equipe crescia sendo neste momento
aribuido & “ paralisa por andlise” e areacdo de “caixa preta’, porém 0 que mas

preocupava-me, N0 Momento, erao “ recusar-se a brincar com os modelos”.

2.14.2. A STIMA REUNIAO
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Xii

A &ima reunido inidou-s2 com a presenca de somente dois integrantes da
equipe de trabdho, sendo a auséncia dos demas judificada por mativos de trabdho e
negociacaéo de projetos fora da organizagéo.

O maerid paa o trabdho de definicdo da competéncia centra da organizacéo
foi entregue e explicado a equipe (ver Anexo 8), que devolveu o maerid. A rgeigdo ao
materia foi judificada pea degacd de que todos os topicos apresentados e
guestionados no roteiro haviam Sdo discutidos exaudivamente durante 0 processo de
Plangamento Edratégico da organizecdo, digpensando sua redizacdo durante edta
reunigo.

O roteiro fa, entdo, abandonado e a equipe refomou Os critérios de design
gerados anteriormente. Desta forma, passou-se a discussio da necessdade de geracéo
de dternativas de design inovadoras e diversficadas para a organizacdo. Na sequéncia,
goresentou-se um exenplo de modelo de edrutura pela pesquisadora (ver Figura 8.15),
como forma de iludracdo e incentivo & criticas da equipe, para inicio do processo de
geracéo de dternativas.

Neste ponto da reunido, um dos integrantes da equipe dirmou néo entender o
por qué da geracdo de dterndivas de design para a organizacdo, uma vez que ja haviam
decidido qual modd o seriaimplantado.

A pedidos da pexquissdora, a equipe goresentou 0 seu moddo (ver Fgura
816).0 qud rapidamente foi explicado por um integrante da equipe que dirmou té-lo
desenvolvido a partir do materid tedrico entregue nas reunides e utilizando as técnicas e

ferramentas apresentadas durante as reunioes.

A equipe comentou ter inidado 0 desenvalvimento do moddo a patir da quinta
reunido, quando a pesquisadora sugeriu a condrugdo de um novo magpa pea equipe.
Ese mgpa foi discutido e condderado pelos presentes como adequado a redidade e
necess dades da organizacao.

A equipe judificou ndo ter goresentado o modelo nas reunides anteriores, por
nédo desgar comprometer os resultados da aplicacéo da metodologia deste trabaho, uma
vez que desgjavam ver os resultados de uma percepgédo muito diferente da mesma

organizacdo. Outros argumentos apresentados foram: a excassez de tempo paa a
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continuidede das reunifes e a urgéncia da adogdo de um novo modeo de estruturacéo,
dada a proximidade de um periodo de grande quantidade de trabaho na organizac2o.

Foran gpresentados, anda, um quadro entitulado “Lideres no  Processo
Principd” (ver Quadro 8.19) e o “Plano de Agles para Especidizagies’, esquematizado
de forma genérica para um curso de especidizac@o padréo (ver Figura 8.17).
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Figura 8.22. Exemplo de estrutur a par a geragdo de alter nativas para o design organizacional.



Figura 8.23. M apa da nova estrutura or ganizacional eaborado pela equipedetrabalho.



Quadro8.19. L ideresno processo principal.



Figura 8.24. Plano de ages par a os cur sos de espedalizagéo.



Xviii

Deve-= resdtar o fao de que o responsave pela eaboragdo do quadro
contendo os lideres do processo principd, afirmou que a sua daboracdo baseouse nas
fichas de sumério de processo gpresentadas e discutidas nas reuni Ges da equipe.

Assm, a fase de acéo do trabaho foi encerrada, dando espago para a discusséo e
avdiacdo dos resultados do trabaho desenvolvido e goresentado durante as reunifes
rel atadas neste estudo.

2.14.2.1. COMENTARIOS DA

SETIMA REUNIAO

Eda reunido inicdouse com gpenas dois integrantes da equipe de trabdho e um
cima muito diferente des reunifes anteriores. Encontrei uma equipe slenciosa, Sia e
desfdcada. Repidamente associel a fdta do reto da equipe ao teefonema recebido
durante a semana, onde um dos integrantes pedia para deda-se dos trabdhos da
equipe. Perguntel aos presentes arespato dos demais integrantes.

A equipe, visvdmente ocondrangida, goresentou  desculpas,  explicando  que
edavam ocupados com asuntos de trabaho e que infdizmente, ndo paticipariam da
reunido. Aceitd as desculpes e sugei o adiamento da reunido, que foi afestado pelos
presentes com a afirmacdo: “N&do se preocupe nos informaremos 0 que ocorreu na

reunido. Elesficardo a par da situagéao.”

O materid preparado para a reunido foi, entéo, entregue e comeca a explica-lo,
porém o tedefonema e as pdavras da equipe continuavam a incomodar-me  Algo
definitivamente n&o ia bem, porém nagude momento, Ndo conseguia entender 0 que era
Enquanto fdava a equipe, comeced a assodar 0 cdima da reunidio com o de um
“velorio”.

Ao término das explicagbes, a equipe devolveu o materid, afirmando que todas
& Quedtbes ja haviam sido auficentemente discutides durate a redizacdo do
Plangamento Edratégico da organizacdo. Por ndo ter participado das reunifes de
Pangamento, questionel a profundidade e abrangéncia do debate, pois sempre que a
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competéncia centrd da organizecdo sugia nas reunides, imediatamente gerava-s uma
polémica A equipe digpdsse a conversy a respeito deste assunto fora do hor&rio da
reunido, sugerindo retornarmos aos passos do  design  estraégico,  demongtrando
mostrando aguma ansedade em relacdo ao término desta reuniéo.

Neste ponto da reunido, passai a ter certeza de que era um ‘velorio” e que eu era
a “vilva’. Pecebi que eda seria a nossa Ultima reunido, o que tornoume, tambeém,
andosa peo término desta Por mais que tentasse concentrar-me no que estava fazendo
ou dizendo, meus pensamentos estavam completamente voltados para o julgamento

interno de “onde, exatamente, eu havia errado?”

Ao témino da explicagdo das dtendives de desng, um dos exemplos
goresentados chamou a atencdo de um integrante da equipe. Ede moddo (ver Fgura
8.15), era 0 que colocava a organizacdo como um “portal de informacfes’, ingoirado
em um modeo goresentado por Crowngton (1991) para a estruturacéo logica de um
Sstema de banco de dados de uma organizagdo utilizando a Teoriada Coordenagéo.

O integrante da equipe comegou a fazer perguntas sobre o funcionamento do
modedo. Seu interese derme alguma esperanca de “salvacaéo”, bastava manter o foco
da aencdo no resultado do trabdho e ndb para 0 méodo, técnica e ferramenta que
seriam utilizados para cheger 14

Neste momento, fui interrompida pelo outro integrante da equipe, que pediu a
pdavra e dirmou ndo entender 0 que edava acontecendo e 0 por qué de estarem
gerando dternativas de design para a organizagéo.

Procure manter o controle da Stuacdo, respondendo com todos Os argumentos
tedricos, técnicos e racionas, a respeito da importéncia da diversdade de opinifes na
elgpa que sia redizada O integrante da equipe concordou com o que foi exposto,
porém dirmou gque a organizacdo jA havia decidido o moddo que szia implantado na
prética

Eda decisio havia ddo tomada durante a semana, em uma reunido entre
diretores e lideres de centro, que encontravam-se extremamente pressonados pelos
faores tempo e proximidade de um periodo de grande quantidede de projetos em
elaboraco e execucdo na organizacao.
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Novamente, o tdefonema que havia recebido durante a semana voltou a minha
mente. SO que desta vez, entendi onde havia erado. Por SO estar presente na
organizacéo nos dias de reunido, eu ndo havia acompanhedo a rotina da equipe paa
poder perceber e inteferir corretlamente em problemas rdacionados a andedade,

controle e poder.

Agora entendia 0 tdefonema que havia recebido e via quéo erado havia
interpretado 0s Snais e sntomas da equipe. Na verdade, o integrante da equipe queria
conversy a respeito da reunido de decisio da edrutura e 0 seu desgo era de ndo
paticipar desta Ultima reunido. Percebi ter desperdicado uma oportunidade de cdar e
escutar 0 verdadeiro motivo da ansedade da pessoa que conversara comigo ao telefone.

Comecel atornar-me impaciente e irritada com a duracéo daguela reuniéo.

Pedi a eguipe que goresentase 0 moddo daborado, o que foi redizado
rapidamente, junto com todo o materid impresso, higtdrico e judificativas de quando a
eguipe havia comegado a trabahar naguele modelo.

Escutel a tudo, ficando profundamente irritada com os meus eros de percepcéo
do comportamento da equipe. Cheguei a condusio de que na terceira reunido, quando
foram gpresentados os mgpas da organizacdo, a equipe havia redmente rgetado os
mapas € modelos porém, por estar interessada na utilizacdo das técnicas e ferramentas,
omiti o fato. Como a equipe estava interessada em gprender para redizar 0 seu trabaho,
pemitiu a continuidede das reunifes, onde exlareciam as suas dlvidas sobre quas
sriam as etapas seguintes e como deveriam proceder. Assm, a ‘reacdo de caixa preta”
relmente ocorreu, dando origem a uma equipe de trabdho padda, que terminou

estabelecendo uma linha divisdria entre “o nosso modelo” e 0 “seu modelo”.

Rexolvi andisr 0 moddo goresentado pela equipe e sugei redizamos uma
andise de impacto e possiveis pontos fracos, de forma a criar um debate sobre quais
pontos mereciam atengao durante aimplantacéo e onde poderiam me horar a estrutura

Eda discussfo tornou-se acdorada e durou pouco, pois a equipe condderava as
criticas gpresentadas como sugestfes para um “modelo ideal e utdpico” enquanto o que

estava gpresentado era o “possivel deimplantacéo” e “real”.

Deixou-me preocupada o fato da equipe parecer acreditar que a nova edrutura
aconteceria  indantaneamente, badando  goresenta-la aos  demas  integrantes  da
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organizacdd na reunid marcada para a semana seguinte. Argumentel  que mudar
estruura e processos levaria tempo, exigindo mudancas de hébitos, comportamentos e
rotinas aos quas as pesuas tendem a rdutar em abandonar. Com ido, diversas
dteraches seriam redizadas no moddo que estava sendo gpresentado a medida que
fosse implementacb na prética.

A equipe agradeceu as minhas observagbes e, assm, passamos a discussio da
fase de avdiac@o caracterigtica do encarramento das atividades do traba ho.

2.15. FASEDE AVALIACAO

Uma vez que a equipe consderou encarrada as suas dividades, passou-e a fase
de avdiagdo, dedtinada a resgatar 0 conhecimento produzido no decorrer deste trabaho.
Deda forma, a pesquisadora questionou sobre quais foram as contribuigbes que a
redizac&o do presente estudo trouxe aequipe e aorgani zacéo.

A equipe achou vdida a redizacdo do trabdho, por ter levado a uma nova
percepcdo da organizacdo, deixando dao quas eram o0s seus verdaderos problemas e
guais eram os seus pontos fortes e fracos Foi condderado, anda, que a dificuldade na
definicBo da competéncia central teria Sido decorrente do periodo de mudanca estruturd
e edraégica vivido. O que na opinid do grupo néo representava um problema da
organizacdo, mas um problema de percepcdo de dguns ementos da organizacdo mas
res sentes amudanca

Desta forma, percebetse que havian moddos mentas muito diferentes
sarvindo de quadro de referéncia para a negociagéo e desenvolvimento dos projetos de
cada centro. Porém, a equipe dirmou que eda percepcdo foi gudtada durante a
redizacdo do Plangdamento Edratégico da organizacdo, tornando as “coisas claras para
oslideresediretores”.

Quanto a0 execicio de mapeamento, foi condderado interessante porém
confuso e demorado, uma vez que ndo haviam participado do processo de raciocinio que
oiginou 0 mgpa gresentado pea pesquisadoras Condderaram que a percepcdo e
utilizacdo da hierarquia de decomposcéo e especidizacdo de processos e dividades
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gudava a ganhar velocidade nas andises, porém dexava de fora grande pate das
caracterigticas inerentes a redizacdo de cada tipo de projeto, condderando “tudo que a

organizacgao fazia como sendo igual”.

A rexpeto da sdecdo e utilizacdo do conjunto de técnicas e ferramentas
sgpresentado pela pesquisadora, €es condderaram adequados e de facl gplicacdo, tanto
gue utilizaram-no durante a eaboracéo “do nosso modelo de estrutura”.

Comentorse 0 fato dos questionamentos e discussdes levarem a conclusdes
interessantes, porém “eram muito demoradas e pouco ducidativas’. O que foi aribuido
a “inexperiéncia e temperanento da pesguisadora”, por “ndo tomar a palavra e

redirecionar a reuniao”.

Outra critica foi relacionada a demora entre a redizacd de cada reunido, sendo
reponsvd  peda quebra do ritmo do trabdho, obrigando a redizacd de uma
“repescagent de informagbes a cada nova reunido. Esta demora foi atribuida a
problemas de guste de agenda entre equipe e pesguisadora

De forma gerd, a eguipe consderou vdida a gplicacido da metodologia, técnicas
e ferramentas, pois eas redmente posshbilit/am o agorendizado organizaciond, aravés

do exercicio de diferentes raciocinios sobre a organizacéo levando asua reestruturacéo.

9. Conclusdes

Esta pate do trabdho € dedicada & conclusdes, percepgdes, observacies e
recomendagbes deste trabaho por parte da pesquisadora, 0 que sera redizado de forma
muito paticular e pessod, sendo assm, redigido em primera pessoa As condusdes,
percepcies, observagdes e recomendagies deste trabaho por parte da equipe de trabaho
foram apresentadas na fase de avaiag@o do capitul o referente ao estudo de caso.

Quanto & recomendagbes, deve-se resdtar que seréo goresentadas em  dois
momentos. O primeiro momento, referese a redizacéo de trabahos futuros e de estudos
complementares a este, por meio de novos testes do conjunto de técnicas e ferramentas
de mapeamento de procesOs e reedruturagdo organizeciond. O segundo  momento,
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refere-se & redizac® de novos edudos ou trabahos complementares por pate da
organizacdo estudada. Posto isto, gpresento as minhas conclusdes.

Redizar este trabdho assemehoutse a um pass2o em uma montanharussa,
cheo de dtos e baixas com momentos de eufaia pelas descobertas e conquistes, e de

panico e pavor quando as coisas Ndo tomavam o rumo dessado ou descrito nateoria

Passs quaro anos redigindo este trabaho, que mudou diversss vezes de rumo
nes curvas desta montanha, porém, como esta, manteve 0 seu tema e a certeza que o

passaio tinha um tempo certo para acabar.

Ede tema foi decidido em conversss com o orientador, onde decidi trabahar
com feramentas para mapeamento de processos gplicadas & organizaghes prestadoras
de servicos Ao tomar edta decisfo, de shiamente perguntou: “Vocé et preparada e
consciente do que vem a seguir? Entdo.. maos a obra!”. Assm, entregue 0 meu
projefo, que sarviu de ingreso paa a jormnada que vinha a seguir € com muita
satisfacdo, embarquel N0 meu carrinho.

A redizacédo das distiplines, a daboracdo do projeto e a pesquisa bibliogréfica
assemdharam-2 a0 inicio do passsio. Uma longa subida percorrida em  baixa
veocidade e chda de expectdivas onde as disciplinas, grupos de edudo, livrarias,
bibliotecas e internet forneciam informagbes sobre agquede emaranhado que estava a
minha frente. A beleza do visud de todas aguelas informagbes disraa a atencéo, de
forma a ndo me importar com os gritos dos outros colegas que j& estavam redizando o
percurso.

Teoria pronta, técnices e feramentas sdecionadas, equipe de trabaho
organizada, bastava compatilhar e gplicar todo agudle conhecimento adquirido entre
dezenas de referéncias bibliogréfices. Foi entdo que tive a minha primera queda, a
primera de sas. Exaamente uma para cada reunido pois, a sdima representou um
looping completo.

Apenas um dos meus gurus bibliogr&ficos havia comentado 0 que ocorreu na
&ima reunido. Arie de Geus entre os relatos dos seus sucessos e insucessos na Shell,
elareceu exatamente 0 que estava acontecendo. Apesar da boa companhia, a sensagéo
ao find da s&tima reunido foi de desgpontamento.
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Eu continuava sentada no meu carinho, perguntando: “como 0 passeio tinha

acabado, se eu nem tinha apresentado o que havia de melhor no meu trabalho?”

Rdutante, sa caminhando e termingé encontrando uma amiga que perguntou-
me “vocé atingiu o objetivo geral do seu trabalho? Vocé cumpriu os seus objetivos
especificos?” Minha regpoda foi postiva, mas acontece que néo havia ddo da forma
como eu queria. Eu tinha imaginado fazer muito mais

Ela quedionou s 0 problema que eu edava estudando era meu ou da
organizeacdo? Claro que da organizagdo. Mas, = a organizagdo chegou onde queria,
ficou stisfeita com as técnicas e ferramentas gpresentadas, por que eu ndo deveria estar
também? Qud era, entéo, 0 meu problema?

Ao redigir o estudo de caso, descobri 0 que havia de errado comigo. Na verdade,
eu etava ignorando uma das minhas propriss ecolhas.. minha metodologia A
Pesquisa-Acéo.

Acostumada a utilizar outras metodologias de pexuisa, onde eu dominava e
comandava a Stuacdo, tinha sdo vitima da aplicacdo da PesquisaAcéo. Volte a0
cepitulo dois deste trabadho e.. etava |1& Os aores da dtuacdo em estudo,
interativamente com a pesquisadora, ducidaram a redidade em que edavam insaridos,
identificaram  problemas, buscaram e experimentaram solugdes em Stuacdo red e
chegaram aresposta que estavam procurando.

Eram des que tinham que chegar a 0lucdo do problema, ndo eu gplicar tudo que
tinha preparado para o trabaho. Eu tinha que edar preparada para todes as
eventudidades, mas iS50 N0 queria dizer que tudo seria aplicado! Afind, gplicar todo o
contelido tedrico deste trabalho na organizagdo seria, como, maar o paciente ja curado
por excesso de vitaminas.

Percebendo isto, fique satifeita por ter seguido as recomendagBes de outros dos
meus gurus bibliogréficos. Eu havia seguido as recomendacOes de Nadler e Tushman

(1997) para lidar com a andedade do grupo — 0 que deu certo — mas, néo tinha
gorendido alidar com a minha andedade de pesuisadora

Deda forma, fiquel contente por ndo ter: utilizado toda a andise da Teoria da
Coordenacfo, redizado todos os passos do design edratégico e moddado e smulado os
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processos da orgenizegio  aravés des ferramentas de smulagio iThink® e Stdla®
(1997).

Vou ter que aguardar outro caso para utilizar o iThink® e poder comparar as
minhas opinides, sobre 0 oftwae e seus resultados, com as das equipes de
pesquisadores e consultores de Peter Senge (19%) e Arie de Geus (1999).

E, o show de fogos de atificio que eu tinha plangado para o find ficou para a
proxima. N&o fico triste com isto pois, como o proprio Senge (1997:371) afirmou:

“(.) A pexuisa sobre smulagbes gerencias mostra
que, de modo grd, eéas tém maor vdor de entretenimento do
que de ensno. Uma das razles parece ser que muites smulacdes
ndo oferecem indghts profundos de estruturas sstémicas que
causam problemas organizacionais. Outra razédo € que das néo
promovem o0 desenvolvimento de novas habilidades de
gorendizagem. Além disso, ndo exise quaquer corrdagdo entre
os experimentos no laboratdrio de aprendizagem e os

experimentos navidared.”

Fco stideta por ter conseguido os resultados gpresentados, pelo gorendizado
gue a organizagéo teve e por néo ter interferido No rumo das discussdes da equipe e nem
ter tomado a pdavra para redirecionar as reunifes. Se o tivesse feto, 0 resultado teria

Sdo outro e ndo teria permitido aequipe o processo de inovagao.

Sm, a eguipe expaimentou a inovagdo. Segundo Wheathley (1996), a inovagéo
€ promovida por informagdes reunidas a partir de novas conexfes, por introvisdes
obtidas pelas incursdes em outras disciplinas ou em outros lugares, por redes divas e
cooperativas, por fronteiras abertas e fluidas. Para €la, a inovacdo advém de circulos de
troca em processo, nos quas as informacles ndo SA0 goenas acumuladas ou
armazenadas, mas criadas. O conhecimento € gerado novamente a partir de conexfes
gue antes ndo exidiam. Quando essas infamagbes se auto-organizam, surgem &s
inovagOes, a progénie de ambientes ricos em informagdes, ambientes ambiguos.

Entéo, € com grande stifacédo e divio, que dho para trés e lembro do meu
pasxio na montanharussa E assm, passo paa os meus consdhos ou mdhor, &
minhas recomendagdes. Pois, segundo o dito popular: “se conselho fosse bom... a gente

vendial”
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2.16. RECOMENDACOESEOBSERVACOES PARATRABALHOS

FuTuRrOS

As recomendagOes que tenho a fazer para quem for redizar um estudo sobre
reestruturacdo de organi zaghes ou sobre processos organizacional's S0 as seguintes:

- Corral Corra, pois a cada dia que passr va aparecer mais materia sobre o
asunto. Ao entrar numa livraria ou biblioteca va encontrar um livro novo, ou
uma dissertacdo, ou uma tese recémdefendida sobre o assunto. A bibliografia
sobre processos edd se tornando vasta, porém em muitos casos, de qudidade
duvidosa

- Paciéncial Muita peciéncia, para ler a bibliografia da &ea Ela ndo representa

uma das literaturas mais leves e agradavels da area organizaciond.

- Cautdlal Cautela, a0 buscar informagbes na internet. Existem milhares de dtes
com informagdes sobre 0 assunto e nem todos representam  referéncias
confidveis. Procure por sStes ligados a projetos de universdades renomadas ou
consultores com credibilidade no mercado e meo académico. NO meu caso,
confiel nas informagbes dos trabdhos divulgados no dte do Center for
Coordination Science do Massachuseits Indtitute of Technology (CCSMIT). E
deles a parte sobre Teoria da Coordenagdo gpresertada neste trabaho. Vidte o
Ste no seguinte enderego: hitp:/ccs.mit.edu

Acredito que uma andise de processos que utilizando a Teoria da Coordenacéo
renderia um estudo muito interessante para 0 pesquisador e rico em informages Utels a
organizacdo em etudo. Ela merece uma gplicacdo no Brasl, ja que nos Estados Unidos
esté sendo bem utilizada e aproveitada

Deda forma, o presente trabadho pode ser continuedo através do mapeamento da
coordenacéo e das relagbes dos atores envolvidos nos processos, bem @mo das relagies
de poder organizeciond formd e informd.

Paa td mapeamento seria necessaio trabahar com o comprometimento de
decisores da organizacdo para cada processo a s edudado. Este comprometimento
permitiria verificar a influéncia da estrutura processud e da comunicagdo na redizacéo
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de edratégias e na tomada de decisfo, dém de tentar confirmar uma reacd com a
cgpacidade de adaptacéo organizaciond.

Outras variaveis que resultaian em bons temas a sem edudados sfo: a
influénda da cultura organizaciond sobre OS processos e a sua coordenagéo, as
caracteridicas da lideranca nas organizagfes processuas e a utilizagdo dos mecanismos
de coordenacéo e, ardagdo entre poder e gprendizado organizaciond.

Quanto & feramentas computacionais utilizadas, tedel vé&ias que também eram
muito boas, porém procurel sdecionar as mas flexiveis, amigaveis e de fadl utilizaco.
Todas das sfo softwares que rodam muito bem em quaquer computador e so
facilmente encontraveis na rede. Vocé pode ver e tedar vaias ddas de graca, como eu
fiz, bagta vidtar o Ste da empresa e fazer um download. Além do mas, das gudam
bastante na hora de fazer as representagdes e andises, sendo facil e rgpido dterar os
mapas e diagramas quando necessaio. Recomendo a utilizagdo das ferramentas em
outros estudos Smilares.

Sobre 0 uso da PesquissAcéo na prdica, recomendo nunca tentar controlar a
equipe, sUss inicidivas e os resultados. Sempre lembrar que interventor, quer dizer que
pode-se participar das decisOes, sugerir procedimentos e recomendar agdes a grupo
durante 0 andamento do trabaho, para que os objetivos sgam atingidos. Ser interventor
néo da dirdto a comandar e controlar as reunides, cortando discussdes ou tomando a
pdavra do grupo. Eda € a funcdo do lider da equipe de trabaho, ndo do pesquisador-
interventor.

Faco uma obsarvagdo paa todos que desgarem dessmpenhar o papd de
peuissdor-interventor  nas  organizagdes. E extremamente  dificl  conseguir
comprometimento e resultados da equipe de trabdho sem a utilizacdo da edtrutura de
poder forma da organizacdo. Deda forma, resta ao pesquisador, contar com um lider
forte e que digponha de poder formd para levar adiante as mudangas resultantes dos
esforcos e trabahos da equipe.

Outra observacdo importante sobre a aplicagdo da PesquisaAcéo, € que a
iniciativa deve partir do grupo e ndo gpenas de pessoas que ocupam posigdes de topo do
poder da organizacdo. No meu caso, 0 contato inicid surgiu por pate da diretoria e
depois € que conversei com os lideres de centro que concordaram com a necessidade da
intervencao.
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O que percebi mais tarde, era que O contrato de compromiso entre organizacao
pequisadora, possuia um do principd que fdtou em quase todas as reunides.
Justamente a auséncia deste o € que confirmou a sua importancia A participacéo de
um dos diretores em gpenas uma das reunides, teve um peso ggnificativo no andamento
do trabaho, no dima da reunido e nos bons resultados obtidos nos trabahos naqude
momento. Portanto, se exidir uma pessoa que tenha esta importancia no andamento do
trabaho, deve-se tentar redizar as reunides com a Sua paticipacéo, pois a sua iniciativa
e participacéo é que cataisam os esforgos do grupo.

Recomendo, anda que o pesquisador-interventor por ser objeto transaciond das
metodologias, deve edar presente na organizacdo O maor tempo possivd. Ege
acompanhamento e a presenca fisca do pesquisador sB0 necessxios a0 entendimento
das reagOes das pesoas, dém do diagndgtico e correta intervencd no caso de
problemeas relacionados com a metodologia, técnica ou ferramenta em utilizag2o.

Outra recomendacdo aos pesquisadores, € nunca deixar a equipe delegar a vocé
responsabilidedes e taefas que da deve redizar. Por mas inddentes que sgam os
pedidos ou justas as suas causas e nobres as intengdes. O resultado nunca serd o
desgado pdo grupo e pdo pesquisador. Se 0 grupo néo tiver tempo para redizar todas
as etgpas propodas e 0 necessaio comprometimento com o0 andamento e resultado do
traba ho, este tipo de intervencéo em processos ndo deve ser iniciado.

Can venha a inidar a intervengd e 0O grupo mude de comportamento,
provavedmente também tera o “prazer” de confirmar na préica, como eu, que oS
problemas citados em cada metodologia sfo té&o comuns e freglientes como afirmado
pelos autores.

Dentre os problemas gpresentados nas bibliografias da &ea encontre todos os
ligado pedos autores Desta forma, cerque-se de cuidados e tenha absoluta certeza de
seguir todas as sugestdes e recomendagOes citadas pelos autores. Por menor que sga o

dedize, de sempre ird comprometer o trabaho e o resultado do processo.

Para a organizacéo, recomendo repetir 0 processo de reestruturacdo, mas desta vez
procurando redidribuir as atribuigbes dos aores Se andisar 0S meus LUM&ios de
processo e 0 quadro dos lideres no processo principa da equipe de trabaho, percebera
que os diretores e lideres et@ comprometidos ou envolvidos em quase todos os
processos e atividades da organizagéo. Particulamente, acho que o envolvimerio bom e
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NEcessAio, porém o comprometimento ou envolvimento direto em tudo, ndo é saudave.
Ele pode ser a causa da fdta de foco edtratégico da organizacéo, pois se os diretores e
lideres estd0 trabdhando a maor pate do tempo na operagdo, quase néo lhes sobra
tempo para andisar e repensar a parte estratégica do negdocio.

Ede exceso de comprometimento pode, também, parecer uma tentativa de
“centrdizar” as decisOes, ja que ndo exise definicdo de atribuigdes e politica de RH. na
organizacdn. Edes problemas e a centrdizacdo terminam  por  sobrecarregar
determinados individuos, fazendo com que o trabdho da organizacio sofra uma queda
de ritmo. Neste caso, por mais que a pessoa trabahe, sempre havera trabaho esperando
ou adrasado, geando um dto nivel de dress na eguipe principdmente  nos
lideres/gerentes de &rea.

Acho que organizacdo deve estabdecer uma politica de RH como uma das suas
prioridades pois, s a sua rede de rdagbes e volume de projetos crescerem, ocorrerdo
problemas S&ios de coordenagdp e conflito de aribuigbes, vito que néo exitem
critérios de prioridade entre os projetos que et@ em andamento e as relagbes entre os
atores o0 badante informais. Da maneira como esd, continuard valendo na hora de
escolher um projeto prioritdio a capacidade de argumentacdo e negociagdo do ator
interessado perante a equipe .

Quanto & nova edrutura de processos, @ mencs no papd, ea continua com a
Visio centrada em produtos. Outro problema que cortinuou presente, foi a visdo de
maketing vdtada para dentro da organizecdo, trangparecendo uma mentdidade de
“empurrar a producéo dos produtos’ e ndo de “puxar” a sua produco.

Acho que a organizagdo deveria redizar mas edudos sobre os seus novos
processos criticos a progpecéo de diente, a andise de mercados, 0 desenvolvimento de
projetos e o gerenciamento da rede de rdagBes. Com as informagbes gpropriadas a
respeito destes processos, a organizagdo traba hard de formamais eficaz e eficiente.

Edas seriam as recomendagbes da autora no momento. Asim, encerro este
trabadho com uma Ultima recomendacdo para quem va fazer um trabadho deste tipo:
torne-o uma diverso e ndo uma obrigacio.
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