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“‘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 “.
Albert Einstein



RESUMO

As organizagdes estao inseridas em um ambiente dinamico e competitivo, que evoluem
constantemente. Da mesma forma ocorrem mudancgas internas em fungcao de evolugao
da cultura e clima organizacionais. Estas mudangas geram pressdes que podem levar a
desatualizagdo das organizagdes, refletidas nas suas estratégias e estruturas
organizacionais. Por isso, entre outras agdes, as organizagdes precisam reavaliar sua
estrutura organizacional e promover ajustes quando necessario, na busca pela eficacia
em sintonia com sua miss&o. Assim, este trabalho tem por objetivo a proposicdo de um
procedimento para reestruturagdo organizacional. O procedimento foi construido com
base em informagdes da literatura com inclusdo de itens adicionais que devem ser
observados no uso do procedimento. Um processo de planejamento estratégico foi
utiizado no procedimento proposto como apoio ao diagnéstico e orientacdo das
mudancas. Foram também consideradas restricdes impostas em virtude de limitacao de
recursos. O procedimento proposto foi utilizado na Secretaria de Administracédo da
Prefeitura Municipal de Florianépolis como referéncia para sua reestruturagao. Através
da analise documental, entrevistas, reunides e observacdes pessoais, procurou-se
avaliar a estrutura atual e construir uma proposta de uma nova estrutura de acordo com
os critérios e restricbes definidos. Os resultados obtidos foram apreciados pelo pessoal
da Secretaria de Administracdo da Prefeitura Municipal para homologacao da proposta.

Sugestdes para futuros trabalhos foram incluidas.

Palavras-chaves: reestruturagdo, estrutura organizacional, processos.



ABSTRACT

The organizations are inserted in a dynamic and competitive environment, that evolve
constantly. In the same way internal changes occur due to the evolution of the
organizational culture and climate. These changes generate pressures that can take
organizations, to be considered out do teal and which are reflected in its strategies and
organizational structures. Therefore, among other actions, the organizations need to
reevaluate its organizational structure and to promote adjustments when necessary, in
the search for the effectiveness according to its mission. So, this work has the aim of
proposing a procedure for organizacional reorganization. The procedure was
constructed on the basis of information of literature with the inclusion of added itens that
must be observed in the use of the procedure. A process of strategical planning was
used in the considered procedure as a support to the diagnosis and orientation of the
changes. Some restrictions were also imposed due to limitation of resources. The
considered procedure was used in the Secretariat of Administration of the Municipal City
hall of Florianopolis as reference to its reorganization. Through documentary analysis,
personal interviews, meetings and comments, the current structure was evaluate and a
new proposal was constructed according to definite criteria and restrictions. The
achieved results were appreciated by the staff of the Secretariat of Administration of the
Municipal City hall for homologation of the proposal. Suggestions for future works were

enclosed.

KEY-WORDS: reorganization, organizational structure, processes.
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1. INTRODUGAO

As organizagbes constituem instituicbes complexas que o homem criou.
STONER (1995, p.4) conceitua organizagdo como “duas ou mais pessoas trabalhando
juntas e de modo estruturado para alcangar um objetivo especifico ou um conjunto de
objetivos”. Este grupo estruturado de pessoas necessita de um programa ou método
que os guiem para alcancar esta finalidade, envolvendo certas habilidades e
treinamentos. Ter um plano é fundamental para que as agdes nao sejam em vao, e nem
0s recursos sejam usados de forma inadequada para atingir os objetivos. Para tanto, é

necessario que a organizagao tenha uma administragéo eficaz.

Como afirma HAMPTON (1983, p.7) : “‘uma organizagdo € uma combinacdo
intencional de pessoas e de tecnologias para atingir um determinado objetivo. Uma
empresa é uma organizagao. Toda organizagdo tem trés partes basicas: pessoas,
tarefas e administragdo.” A administragdo sendo o processo de planejar, organizar,
liderar e controlar o trabalho de uma organizagdo, necessita utilizar recursos fisicos,
materiais, humanos, tecnoldgicos e administrativos (processos, decisdes, informagdes)

para obter os seus resultados.

A organizagao deve possuir uma estrutura adequada aos seus objetivos, pois,
assim, tera as atividades divididas, organizadas e coordenadas de forma que o
administrador possa ter certeza que a finalidade da organizacado sera cumprida. Neste
sentido, as empresas, entidades e instituicbes sdo estudadas e arranjadas de forma a
organizar sua atuacgéo para serem eficazes, levando em conta seus objetivos, estrutura,
meios, processos, recursos € o ambiente, na qual esta inserida e com o qual sdo

estabelecidas relagdes de troca.

As organizagdes sao instituigdes sociais complexas, que também evoluem com o
tempo. CHIAVENATO (1994, p.41) afirma que “as empresas de hoje sao diferentes das

de ontem e, provavelmente, amanha e no futuro distante apresentarao diferencas ainda
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maiores”. Nao existem duas empresas iguais, pois assumem tamanhos e estruturas
organizacionais diferentes, seus produtos variados, tecnologias diversas e clientes nao
semelhantes. Os ambientes em que as organizagdes operam podem ser desiguais,
sofrendo as mais variadas coag¢des e contingéncias que sdo modificadas no tempo,
reagindo cada uma delas através de estratégias e comportamentos diversos,

alcangando resultados variados.

Esta complexidade e diversidade das organizagbes, segundo CHIAVENATO
(1994, p. 1),

‘emergem na medida em que se visualizam as empresas de um modo global e
abrangente, tanto do ponto de vista endégeno de suas caracteristicas internas de
diferenciacdo e integragcédo organizacional, de objetivos e estratégias para atingi-
los, de comportamento organizacional, de tipos de participantes, de tecnologias
utilizadas etc., como do ponto de vista exégeno de seu contexto ambiental
envolvidos pelos seus dominios, repleto de contingéncias, restricbes, coacdes,
ameacas, pressdes e oportunidades que se alternam e se revezam sem jamais
se revelar com antecipagdo, com clareza ou com nitidez. Ademais, a acelerada
mudanga e instabilidade ambiental, tendo em vista o universo de complexos
fatores interagentes como os fatores politicos, econdmicos, legais, sociais,
culturais e tecnolégicos, a crescente limitagcdo e escassez de recursos
indispensaveis para assegurar 0s insumos necessarios as atividades
empresariais e a concorréncia nos mercados, passam a exigir estratégias e
respostas empresariais capazes de assegurar a sobrevivéncia e a eficacia

empresarial em situagdes de dificil diagnostico e de acentuada incerteza”.

Sendo assim, os dirigentes ou empresarios precisam estar sempre atentos as
oportunidades e ameagas percebidas no ambiente e, continuamente, realocar, reajustar
e adequar recursos, processos, tecnologias e estrutura organizacional das
organizagbes. As empresas precisam se estruturar para realizar seus trabalhos com

qualidade e eficacia.
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1.1 O AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A analise ambiental € de extrema importancia porque ha varios agentes e forgas
que acabam por influenciar o ambiente interno das organizagdes, as decisdes e 0s seus
rumos. Os dirigentes das organizagbes precisam conhecer, de uma forma profunda, o
ambiente externo, bem como o interno para planejarem e colocarem em pratica suas

estratégias e acoes.

As mudancas estao cada vez mais rapidas. Elas sao decorrentes da evolugao da
ciéncia com reflexos na tecnologia, que acabam por afetar o comportamento da

sociedade e realimentar o processo de mudancga.

A tecnologia disponivel, as orientagdes politicas gerais que afetam as relagdes
econdmicas e comerciais em fungao das leis, as proprias demandas da sociedade em
funcao direta da sua dimensao e da sua percepgao do que pode cobrar e exigir, influem
na maneira de organizar e administrar uma organizagédo. O ato de organizar, conforme
STONER (1995, p. 6), € “o processo de arrumar e alocar o trabalho, a autoridade e os
recursos entre os membros de uma organizagao, de modo que eles possam alcancgar
eficientemente os objetivos da mesma”. Porém, ressalta-se que objetivos diferentes,

requerem estruturas diferentes.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A estrutura organizacional é confundida, muitas vezes, com o organograma da
organizagdo. O organograma constitui apenas a representacdo grafica da estrutura
organizacional. Saurin (1978, p.349) afirma que “o conceito de estrutura organizacional
ficou ligado a uma série de fatores como niveis de autoridade e responsabilidade, fluxos

de informacgdes, recursos humanos, recursos materiais, financeiros e o meio ambiente”.
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A formulagdo da estrutura organizacional ndo consiste na implantacdo pura e
simples de um determinado modelo especifico de estrutura. As organizacbes devem
formular sua estrutura de acordo com as variaveis que agem sobre ela. Dessa forma,
Saurin (1978, p.356) considera “como variaveis principais que atuam sobre a
formulagdo de uma tipologia organizacional, as seguintes: os objetivos, a tecnologia, o

ambiente interno e o ambiente externo”.

Ressalta-se, assim, a grande importancia de estudar e analisar os fatores que
influenciam as organizagdes e como proceder a alteragdes estruturais, de acordo com

critérios definidos, em fungdo de mudangas ambientais.

Neste sentido, apresenta-se o problema de pesquisa para este trabalho, o

seguinte:

“Como proceder a mudanga das estruturas organizacionais para que as

empresas melhorem seus desempenhos?”.

A melhoria do desempenho de uma organizagao exige mudancgas internas para
reagir as pressdes externas, dependendo, assim, da modificagdo da estrutura e dos
processos. Neste sentido os objetivos especificos foram estabelecidos como indicados

a seguir.

1.3 OBJETIVOS

Considerando o problema de pesquisa e as justificativas apresentadas, os

objetivos deste trabalho s&o definidos a seguir.
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1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é:

Propor um procedimento para reestruturagao e utiliza-lo em uma organizacgao.

1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos correspondentes sao:

- ldentificar os elementos pertinentes a estrutura organizacional;

- Analisar as principais influéncias ambientais sobre a organizacéo;

- Identificar forma de comprometer e obter participacdo do pessoal no projeto
de reestruturacgao;

- Propor um procedimento de reestruturagdo organizacional;

- Utilizar o procedimento proposto de reestruturagdo em uma unidade de uma
organizacao (reestruturacdo da Secretaria de Administracdo da Prefeitura

Municipal de Floriandpolis).

1.3.3 Descrigcao do método de trabalho

Este trabalho aborda a administracdo de organizagbes visando formas de
aumentar a eficacia dos resultados da organizagdo. Trata, em especial, da

reestruturacao organizacional.

Neste sentido, o esforco desenvolvido considerou trés etapas basicas. Na
primeira etapa o problema de pesquisa € apresentado e contextualizado, com a

declaracao dos objetivos que norteiam o desenvolvimento do trabalho.
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Na segunda etapa, busca-se na literatura o conhecimento ja desenvolvido
relacionado com o problema de pesquisa e os objetivos deste trabalho. Esta parte
consiste numa pesquisa de dados e informacdes secundarias, disponibilizadas em
documentos na literatura relacionada, seguida de uma avaliagdo critica e uma proposta
de procedimento para a abordagem da questdo de reestruturagdo organizacional de
organizacbes em geral. Para esta etapa utilizou-se como método a pesquisa
bibliografica focada no tema associado ao problema de pesquisa, orientados pelos

objetivos gerais e especificos.

Na terceira parte do trabalho, os resultados obtidos foram empregados para o
estudo de reestruturagcdo organizacional de uma entidade, a Secretaria Municipal de
Administracdo de Floriandpolis, com o objetivo de ilustrar o uso do procedimento
proposto com base na pesquisa bibliografica e na sistematizagdo dos resultados na

forma do procedimento proposto.

Aspectos especificos do método aplicado nesta parte, bem como limitacbes da
pesquisa e formas de obtencdo dos dados e informagdes sdo descritos no capitulo 4.
Isto &, nesta parte leva-se em conta a organizacdo pesquisada e as condi¢des de
contorno que influenciaram e delimitaram o trabalho, tendo em vista, principalmente, os

meios disponibilizados para a execucao do trabalho.

1.3.4 Contribuicao esperada e relevancia da pesquisa

Este trabalho de reestruturagdo organizacional tem como consequéncia o
envolvimento do pessoal nas propostas elaboradas, trazendo maior motivagao para o
trabalho a partir da compreensao dos papéis da organizagao, das suas unidades e de
seus integrantes. O procedimento de reestruturagdo provoca, com isso, maior

comprometimento com os objetivos e os trabalhos executados na organizagao.
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Observa-se que esta proposta representa uma contribuicdo na busca de formas
de trabalhar e de se organizar de modo a maximizar o uso dos recursos disponiveis,
inclusive buscando o comprometimento do pessoal, de modo a minimizar o impacto nas

despesas.

1.3.5 Descrigao do trabalho
Este trabalho esta organizado em 7 capitulos, dispostos da seguinte maneira:

Capitulo 1 — Introdugao: Neste capitulo descreve-se o problema de pesquisa, sua
justificativa e os objetivos deste trabalho. E incluida uma descricdo das partes que

compdem o trabalho.

Capitulo 2 — Referencial Teérico: Nesta parte € apresentado o referencial tedrico
utiizado, com énfase em organizagbes, estruturas organizacionais, relagbes da
organizagao com seu ambiente e um modelo de planejamento estratégico. Descreve-se

ainda projeto organizacional.

Capitulo 3 — Proposta de procedimento para reestruturagao organizacional: Com
base na literatura é proposto um procedimento para realizar a reestruturagao

organizacional.

Capitulo 4 - Metodologia: Apresenta-se a metodologia utilizada no estudo de caso

deste trabalho.

Capitulo 5 — Estudo de caso: contém o estudo de caso de reestruturacao
organizacional da Secretaria de Administracdo de Floriandpolis. Caracteriza-se a
organizacao em estudo e utiliza-se o procedimento proposto como referéncia para o

estudo de caso.
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Capitulo 6 — Conclusoées e sugestoes de futuros trabalhos: As principais conclusdes
deste trabalho e sugestbes para a realizagao de futuros trabalhos sdo apresentadas

neste capitulo.

Ao final sdo apresentadas as referéncias bibliograficas, capitulo 7, que foram

consultadas e utilizadas neste trabalho e, apds, os apéndices e anexos.



2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo apresentados os conceitos de organizagéo e os seus tipos
principais. Sdo descritas as organizagbes formal e informal e suas influéncias na
estrutura organizacional. Sao discutidas as causas de seu aparecimento e as razoes
que tornam necessarias mudangas na estrutura de uma organizagdo. As formas de
proceder a uma reestruturagao sao discutidas, bem como os meios que podem facilitar
sua implementagdo. Neste sentido, apresenta-se o processo de planejamento
estratégico como meio de permitir a participacdo e orientar as mudancgas, conforme
indicado. Ao final do capitulo, apresenta-se um resumo sobre o referencial teérico com

algumas consideragdes em relagéo a reestruturagdo organizacional.

2.1 AS ORGANIZAGCOES

A sociedade é composta por organizagdes que devem ser bem estruturadas para

que possam alcangar o objetivo a que se destinam. Segundo Stoner (1995, p. 4):

“As organizagbes sdo importantes porque sao instituicdes sociais que refletem
alguns valores e necessidades culturalmente aceitos [...] coordenando os
esforgos de diferentes individuos, as organizagbes nos permitem alcangar metas
que, de outra forma, seriam muito mais dificeis ou até mesmo impossiveis de

serem atingidas”.

As organizagbes tém como finalidade ou objetivo a produgdo de bens ou
servigcos. Quanto mais a sociedade se desenvolve e evolui, mas bem preparadas as
organizagbes devem estar para acompanhar as exigéncias impostas pelo ambiente.
Assim, para desempenharem bem o seu papel se faz necessario administrar da melhor

maneira possivel.

Administrar, como afirma Chiavenato (1993, p. 9):
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“E interpretar os objetivos propostos pela organizagdo e transforma-los em agéo
organizacional por meio do planejamento, organizagéo, dire¢do e controle de
todos os esforgos realizados em todas as areas e em todos os niveis da
organizagédo, a fim de alcangar tais objetivos da maneira mais adequada a

situagao”.

(2 Cremmem 3y

@

Figura 1: O processo administrativo: a intervencao dindmica das fun¢des administrativas. Fonte:
CHIAVENATO, 1993.

2.1.1 Organizagao burocratica

Um sistema social organizado é considerado uma organizagao que também pode
ser chamado de burocracia ou organizagao burocratica quanto mais organizado ele for,

de acordo com o conceito do sociélogo alemao Max Weber.

Motta e Pereira (1981, p.21) definem a burocracia como “um sistema social
racional, ou um sistema social em que a divisdo do trabalho € racionalmente realizada
tendo em vista os fins visados”. Cury (1990, p.100) mostra que Max Weber
pressupunha que a “condi¢cao indispensavel para a existéncia dessa estrutura formal
complexa, denominada burocracia, era a predominancia da logica e da razdo no
comportamento funcional daqueles servidores e em impersonalidade ou neutralidade de

atitudes”.
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Os tipos de dominag¢ao na burocracia

A capacidade de influenciar o comportamento da organizagdo na burocracia

constitui a base do poder. Max Weber classificou os tipos de dominacéao diferenciando-

0s pela sua origem e sua legitimidade, o motivo no qual as pessoas obedecem as

ordens para uma pessoa, conferindo-lhe poder. Motta e Pereira (1981, p.27-29)

descrevem esses trés tipos:

1)

Dominagao carismatica: a origem é o carisma. Termo utilizado no sentido de
qualidade extraordinaria e indefinivel que uma pessoa tem e com isso lhe traz
poder. A legitimidade €& baseada na crenga e na devogdo. Este € um poder
sem base racional e facilmente adquire caracteristicas revolucionarias, nao
podendo ser delegada.

Dominacao tradicional: € baseada na tradicao e conservadorismo. Os usos e
costumes séo a fonte ultima de poder. Esta dominagéo “opde-se a mudanga
social, porque nada a legitima”. A dominacéo tradicional usufrui o arbitrio.
Dominagao racional-legal (burocratica): a legitimidade é baseada em normas
legais racionalmente definidas. Este tipo de dominagdo num sistema social

define a existéncia de uma organizacao (burocracia).

As caracteristicas da burocracia

As burocracias se baseiam na fonte de legitimidade do poder e dominagdo. Para

que este comportamento ocorra a burocracia deve apresentar algumas caracteristicas
formais, de acordo com Cury (1990, p.100) e Motta e Pereira (1981, p.29-38):

1) Normas de conduta: a autoridade, na burocracia, deriva de normas racionais-

legais. A forma de proceder dos servidores, no exercicio de suas atribuigoes,
deve estar regulada por um sistema de regras (estatutos e regulamentos). O
intuito dessas regras € obter uniformidade de procedimento em caso

semelhante.



25

2) Documentacdo e arquivo: todas as normas sao escritas, exaustivas e
arquivadas, a fim de que, em qualquer momento, possam contar com
elementos informativos essenciais para as decisbes mais racionais.

3) Hierarquia: cada unidade de trabalho esta sob controle e supervisdo de outra
em nivel superior.

4) Especializagao: a grande divisao do trabalho provoca uma complexidade de
atribuicbes e isto torna necessario o aproveitamento de empregados
especializados, selecionados através da meritocracia e da habilidade
profissional.

5) Definicdo de competéncia: as unidades de trabalho devem ter suas funcodes e

atribui¢cdes bem definidas e as relagcdes entre elas devem ser reconhecidas.

Este tipo ideal, proposto por Weber, € apenas um instrumento metodoldgico que
orienta e proporciona uma base tedrica para qualquer estudo em relagdo ao
funcionamento de uma organizagédo. Este modelo permite a verificagdo na pratica do

grau de burocratizagéo ou racionalidade de uma organizagéo.

2.2 ORGANIZAGAO FORMAL E INFORMAL

A organizacéo € um sistema planejado onde o esforgo dos participantes, através
dos seus papéis definidos e tarefas executadas, atingem o objetivo para o qual a
organizacéo se destina. Este é o lado da estrutura formal, onde seus aspectos foram

planejados de acordo com as necessidades de criagdo da organizagao.

Chiavenato (1993) comenta que a organizacao formal refere-se, geralmente, ao
padrdo de organizagcdo determinado pela administragdo: o esquema de divisdao de
trabalho e poder de controle, as regras e regulamentos de salarios, o controle de
qualidade etc. E o lado que abrange os problemas de estrutura, normas, métodos e

processos de trabalho.
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A organizacao formal possui uma cultura organizacional. A cultura da empresa é
representada por um sistema complexo de crencgas, valores, pressupostos, normas,
simbolos, artefatos, conhecimentos e significados, traduzindo ou refletindo as escolhas
e preferéncias que foram desenvolvidas pela lideranga da organizacdo e que sao
compartilhadas pelos seus demais membros. A cultura se molda, através do tempo, a
partir dos problemas e questionamentos que a organizagao enfrenta e que resultaram
em respostas e solugdes testadas, avaliadas, selecionadas, assimiladas e memorizada
por todos os seus membros. A cultura age como padrdes organizados de pensamento,
estruturando e orientando os comportamentos desejados no trabalho, sendo difundida

pela utilizacdo dos sistemas de comunicacgao (formal e informal) (ALVES, S., 1997).

Entretanto, a estrutura formal ndo consegue explicitar todas caracteristicas da
estrutura organizacional, porque nem todos os gerentes de mesmo nivel assumem a
mesma autoridade e responsabilidade a eles delegadas. A estrutura formal ndo capta

as relagdes interpessoais que formam a estrutura informal de uma organizacgéo.

Cury (1990, p. 107) denomina organizagao informal aquela que “envolve o
padrao de comportamento adotado — a maneira pela qual os membros da organizagao
realmente se comportam — a medida que esses padrdées ndo coincidam com o plano
formal”. Complementando, Barnad (apud CURY, 1990, p. 107) afirma que “a
organizacao formal é um sistema de atividades ou de forgas, de duas ou mais pessoas,
conscientemente coordenadas, enquanto a organizagao informal € um agregado de

contatos e interagbes pessoais e 0s agrupamentos de pessoas associados”.

Estas relagdes informais ajudam as pessoas a satisfazerem as suas
necessidades sociais e a realizarem seus trabalhos, conforme Stoner (1995). Elas
ultrapassam o sistema formal e burocratico, as vezes, para garantir o cumprimento dos

trabalhos.

Os individuos da organizacdo estdo sempre engajados no ajustamento de

situagdes que satisfagam suas necessidades, tanto a nivel fisiolégico e de seguranga
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como, também, a satisfacdo das necessidades de pertencer a um grupo social de
estima e auto-realizacdo. E nesse ambiente interno existente entre os membros da
organizagdo que se chama de clima organizacional, que se relaciona com o grau de
motivagcédo de seus membros (CHIAVENATO, 1989).

Portanto, ndo existe organizacao formal sem a informal. O que pode acontecer,
segundo Cury (1990, p. 107) € que “a estrutura informal tenha uma influéncia tao

penetrante que leve a uma redefinicdo da estrutura formal”.

Para o estudo da organizacdo deve-se dar real atencdo a este conflito entre
estrutura formal e informal, pois conforme Chiavenato (1993, p. 480) “ambas estéo
intimamente relacionadas entre si e se interpenetram mutuamente e o entendimento de

uma somente sera completo com o estudo simultdneo da outra”.

Estes afastamentos podem se tornar institucionalizados para remover tais
desvios, transformando um aspecto estrutural existente informalmente em formal para a
organizacgao. A organizagao formal permite reduzir as ambiguidades do comportamento
humano e facilitar o processo de implementagao das decisdes e agdes para o alcance
eficiente dos objetivos. Sendo assim, Mouzelis (apud CHIAVENATO, 1993, p. 480)
explicita que € por isso que “a organizagdo formal € a unica entre as instituicbes da

sociedade moderna digna de estudo especial”.
2.3 CARACTERISTICAS DA ORGANIZAGAO FORMAL

Uma organizagao se estrutura de modo que suas atividades sejam divididas,
organizadas e coordenadas. O processo de organizagdo € composto por varias etapas,

descritas conforme Dale (apud STONER, 1995, p. 230) e Miranda (1978, p.30):

1. Listar o trabalho que precisa ser realizado para o alcance dos objetivos

organizacionais.
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2. Dividir a carga total de trabalho em tarefas menores que possam ser
realizadas de acordo com certa légica e confortavelmente por individuos ou
grupos (divisao do trabalho).

3. Juntar e combinar as tarefas de modo ldgico, inteligente e eficiente,
agregando os individuos responsaveis pelas tarefas (departamentalizagao).

4. Criar mecanismos de coordenagao para facilitar o alcance dos objetivos.
Monitorar a eficacia da estrutura organizacional e fazer os ajustes

necessarios.

O desenho organizacional reflete a forma estrutural de uma organizagao e o seu
funcionamento. A configuragdo da estrutura organizacional retrata os 6rgéos e as suas
relagdes, e o seu funcionamento mostra a atividade e a coordenacido necessaria para o
alcance dos objetivos da organizacdo. Segundo Child (apud CHIAVENATO, 1994,
p.334) o desenho organizacional “compreende todos os aspectos tangiveis e regulares

que existem para configurar o comportamento das pessoas que compdem a empresa”.

O desenho organizacional resulta de uma combinagédo de elementos e decisdes
que procura alcangar coeréncia entre os objetivos, para 0os quais a empresa existe,
padrdes de divisdo do trabalho, coordenacido e pessoas para realizarem o trabalho. O
desenho organizacional pode ser estudado sob o ponto de vista de algumas

caracteristicas principais, conforme Chiavenato (1994) e Stoner (1995).

2.3.1 Formalizagao

A formalizacao € a técnica organizacional que indica como, quando e por quem
as tarefas devem ser executadas (CHIAVENATO, 1994). E o grau de padronizacéo das
atividades, regras e regulamentos que governam o comportamento das pessoas na
organizagdo que podem estar reunidos em manuais ou em outros documentos da

empresa.
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2.3.2 Divisao do trabalho

A divisdo do trabalho consiste na decomposi¢cao, sob um certo critério util, o
trabalho total em uma série de tarefas elementares. Stoner (1995, p. 230) define a
divisdo do trabalho como “a decomposi¢cao de uma tarefa complexa em componentes,
de modo que os individuos sejam responsaveis por um conjunto de atividades limitado,

e nao pela tarefa como um todo”.

Para uma eficiente divisao do trabalho, o importante é saber identificar as tarefas
similares e afins para que se possa produzir melhor e com o menor esforgo. Com isso,
€ necessario ter claro a nogao de tarefa que Miranda (1978, p.31) cita como “‘um
conjunto de operagdes similares e homogéneas que devem ser realizadas em certo

tempo, por um determinado tipo de individuo, em local préprio e com certos meios”.

O objetivo da divisdo do trabalho é a caracterizagdo das unidades elementares
do trabalho, o estabelecimento da seqléncia das rotinas e fluxos de trabalho, definir os
grupos e estrutura-los. A consequéncia desta diversificacdo de fungdes produz um
aumento na produtividade organizacional, pois, aproveita-se melhor os conhecimentos
e aptidées dos empregados e evita-se o desperdicio. Porém, se as tarefas sao divididas
em passos pequenos e separados, pode surgir a alienagdo — auséncia da sensagao de
controle sobre o préprio trabalho. O tédio e o absenteismo poderiam crescer com
tarefas especializadas que se tornam repetitivas e pessoalmente insatisfatoria
(STONER, 1995), (CHIAVENATO, 1993), (MIRANDA, 1978).

2.3.3 Coordenagao

Para uma organizagéo ser bem administrada e atingir seus objetivos € preciso

que exista a coordenacado das atividades. “Coordenacdo é o processo de integrar

objetivos e atividades de unidades de trabalho separadas (departamentos ou areas
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funcionais) com o objetivo de realizar com eficacia os objetivos da organizagao”
(MOONEY apud STONER, 1995, p.237).

Portanto, manter e construir um sistema de coordenacgao é criar uma interacao e
integracdo das fungdes, operacgdes, 6rgaos e pessoas e disponibilizar as ferramentas
necessarias ao trabalho, o equilibrio entre a realizagdo do trabalho e o objetivo a ser

atingido pela organizacgéo.

A cooperacdo e disciplina dos empregados sao condigbes em que a
coordenacao opera. E para que a organizagao tenha uma coordenagao eficaz, é
necessario equiparar a capacidade de coordenacdo com a necessidade de
coordenacao. Isto é, a comunicacao € a base para a coordenagao porque necessita da
aquisi¢ao, transmisséo e do processamento das informagdes que melhoram a cada dia
com o avancgo da tecnologia aplicada ao processamento da informagao (STONER,
1995), (MIRANDA, 1978).

2.3.4 Alcance de controle

As estruturas organizacionais sdo representadas pelos organogramas que
indicam a divisdo de trabalho estabelecida e o modo como as tarefas sé&o
departamentalizadas.Os papéis representados pelos colaboradores sao distribuidos em
niveis que representam a hierarquia da administragdo. Esta linha hierarquica mostra a

autoridade, a cadeia de comando e as relagdes de subordinagao.

Com o organograma pode-se analisar o alcance de controle, ou alcance da
geréncia, que de acordo com Stoner (1995, p. 230) é definido como o numero de
subordinados que se reporta diretamente a um dado administrador. Este numero é
variavel e depende de consideragbes basicas, aplicaveis ao trabalho a ser feito, a
qualidade da administragao, a intensidade de supervisao exercida e a capacidade dos

subordinados.
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O alcance de controle € importante porque afeta a eficiéncia e esta relacionado a
estrutura organizacional. Um alcance muito abrangente significa que os gerentes estao
sendo exigidos por demais de suas capacidades e os subordinados recebendo muito
pouca orientacdo. A relacdo da estrutura organizacional e o alcance de controle
determinam o tipo de estrutura organizacional: alta, com muitos niveis, o alcance é

estreito; estrutura achatada, com menos niveis hierarquicos, o alcance € amplo.

Como ja foi dito, ndo ha um alcance ideal de controle. A escolha de um
determinado alcance é feita pela avaliagdo dos fatores como o ambiente, a capacidade

do administrador e dos subordinados.

2.3.5 Departamentalizacao

As organizag¢des devem prestar aten¢do nas estruturas informais e formais. Para
se ter o equilibrio, como sistema, os administradores devem se preocupar com estes
dois aspectos porque sendo interdependentes, a intervengdo de um deles acarretara
mudangas no outro (CURY, 1990).

A estruturagdo de uma organizagao deve acontecer com uma divisao do trabalho
sensata, com o agrupamento de atividades afins e homogéneas e, se preocupando com
as relagdes existentes no ambiente de trabalho. Conforme Faria (apud ROCHA, 1985,
p.132) “departamentalizar é a técnica de descentralizar as partes componentes de uma
estrutura, formando unidades produtoras, dotadas de todos os elementos necessarios a
uma perfeita funcionalizagcao dentro das condigdes ecoldgicas do trabalho, obedecendo

a critérios preestabelecidos, que devem produzir o melhor resultado”.

Este assunto tem sido discutido por diversos autores como afirma Miranda
(1978) e sendo denominado sob formas diferentes, como € o caso de Luther Gulick que

empregou as locugbes: agregacdo das wunidades de trabalho, teoria da
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departamentalizagdo e inter-relagdes organizacionais e, o outro autor, Harry Miller

denominou de critérios para organizar.

Fatores a considerar no processo de departamentalizagao

Com a dificuldade em resolver a problematica da departamentalizacdo os
estudiosos da Organizagao tentam apurar técnicas, regras e principios que possam ser
utilizados pelas empresas, seja ela publica ou privada. Ao se departamentalizar uma
organizagdo deve-se considerar alguns aspectos importantes que envolverao
problemas de organizagao formal e informal. Esses fatores devem ser observados e

analisados para se ter uma organizagao eficaz.

Newman (apud CURY, 1990, p.141e 142) aponta os seguintes fatores formais

que devem ser levados em conta para se departamentalizar:

Importéncia das atividades;
Enfase na especializacéo;
Processo de coordenacéo;

Processo de controle;

o & 0N~

Custo da estrutura.

Quanto aos fatores informais, o mais importante é uma intervencao

organizacional e acrescida de outros como:

Processo politico;
Preparo dos empregados para a mudancga;

Treinamento dos empregados;

B Dh -

Diferenciacao e integracéo.

Este ponto de diferenciagao e integragcao € um aspecto importante no processo

de departamentalizagdo nos dias atuais, onde as mudancgas e transformacdes ocorrem
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muito rapidamente e, com isso, se torna cada vez mais sofisticadas as tecnologias de

processos e produtos.

Critérios de departamentalizagao

Para se departamentalizar existem varios critérios que norteiam a légica de criar

unidades organizacionais, de acordo com Neuwman, Gulick e Urwick (CURY, 1990).

Conforme Cury (1990) existe dois métodos para se departamentalizar, o da
divisdo do trabalho em unidades e o agrupamento de atividades homogéneas. Para
Araujo (1994), Stoner (1995), Chiavenato (1993) e Rocha (1985) existem varios critérios

para compor as unidades organizacionais, descreve-se 0s mais comuns.

Departamentalizagao por objetivo ou propésito dominante
Neste tipo de departamentalizacdo, a organizagcdo agrega em um SO
departamento todas as atividades desenvolvidas par prestar um determinado objetivo

amplo.

Departamentalizagao por técnica ou processo dominante
A organizagéo reune num s6 departamento todos os empregados que trabalham

utilizando determinada habilidade, tecnologia ou técnicos em determinada profissao.

Departamentalizagao por area geografica

Neste tipo de departamentalizagdo, quando ha desconcentracdo das atividades
da organizagao, é desejavel que se mantenha uma administragcao local para atuar como
instrumento filtrante, sé levando para a administragdo central o que é exigido pelo

quadro de competéncias.
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Departamentalizagao por cliente ou material
A organizagao se divide em departamentos para atingir determinada clientela ou
trabalhar em um certo tipo de material, de modo a poder oferecer um atendimento de

melhor qualidade.

Departamentalizagao por fungao

E muito utilizado para organizar atividades empresariais, é a base de um grande
numero de estruturas organizacionais porque € formada pela soma de atividades
semelhantes e de acordo com os objetivos da organizagdo. A principal caracteristica é

a especializagao.

Departamentalizagao por produto ou servico
Esta departamentalizagéo tem a finalidade de agrupar nas grandes unidades as

pessoas que se dedicam a producgao de produtos ou a prestacédo de certos servicos.

Departamentalizagao por contingéncia ambiental
Num ambiente de grandes mudancgas, € comum a adogéo emergencial de certas
conformagdes estruturais e, a partir da manutencdo do esforco destas alteracoes

estruturais, elas acabam sendo incorporadas pela organizagao.

2.3.6 Descentralizagao e centralizagao

Nas organizag¢des, um ponto critico em suas administragdes € as relagdes entre
as pessoas ou entre os 6rgdos devido aos choques de autoridade. A eficiéncia
administrativa resulta na relagdo harmoniosa da centralizagdo e descentralizagao
porque, enquanto as organizagdes devem manter o controle e exercer a coordenagao,
elas devem descentralizar as responsabilidades, tornando-se mais flexiveis para tomar

decisdes mais rapidamente.
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A centralizagao, conforme Miranda (1978, p.89), “é o enfeixamento em um soé
orgao ou em determinado nivel estrutural de todas as atividades de planejamento,

coordenacgao, controle, normalizagao e execugao’.

Ja a descentralizagao “existe quando a maioria das decisdes processa-se nos
niveis hierarquicos inferiores ou de execugao, ou seja, a descentralizagao coloca os
centros decisérios 0 mais préximo possivel dos 6rgaos de execucdo (de operagao),
multiplicando-os tanto quanto necessarios, com a finalidade de proporcionar a empresa
o0 maximo de eficiéncia” (ROCHA, 1985, p.142).

Cury (1990, p.163) afirma que “uma administragdo eficaz se fundamenta na
centralizacdo das decisdes finalisticas, compreendendo ndo s6 a formulacdo de
politicas e as definigdes estratégicas, mas também uma acentuada descentralizagao
das responsabilidades pelas decisbes meios, instrumentais, envolvendo a tradugao das

politicas em objetivos, metas e atividades”.

Num processo de reorganizagao essas relagcbes sdo afetadas provocando uma
natural resisténcia a mudanga e problemas com relagdo ao “status” ou poder. Neste

processo deve-se haver adequacao na dosagem de centralizagdo e descentralizag&o.

2.4 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

A estrutura organizacional constitui o modo como as atividades de uma
organizagcdo estdo arranjadas, divididas, organizadas, integradas e coordenadas
(STONER, 1995), (CURY, 1990), (ROCHA, 1985), (HALL, 1984).

Robbins (apud VILLELA, 2000) afirma que as estruturas organizacionais contém
trés caracteristicas comuns: complexidade (atribui-se a extensdo da diferenciacdo em

uma organizagao), formalizagdo (grau em que a organizacao sustenta-se em normas e



36

procedimentos para direcionar o comportamento dos seus empregados) e centralizagao

(onde se encontra o “locus” de autoridade de tomada de decisao).

N&o se deve restringir a estrutura apenas as unidades organizacionais, como 0s
departamentos, divisdes e etc, mas também aos individuos, as relagdes existentes de
hierarquia, as partes fisicas (espago e equipamentos) e os elementos de trabalho.
Conforme Hall (apud CURY, 1990, p.169) a estrutura organizacional atende a trés

funcdes basicas:

1) “As estruturas tencionam realizar produtos organizacionais e atingir metas
organizacionais”;

2) “As estruturas se destinam a minimizar ou pelo menos regulamentar a influéncia
das variag6es individuais sobre a organizacdo. Impdem-se estruturas para
assegurar que os individuos se conformem as exigéncias das organizagdes e
nao o inverso”;

3) “As estruturas sdo os contextos em que o poder é exercido (as estruturas
também estabelecem ou determinam quais posigbes tém poder sobre quais
outras), em que as decisdes sdo tomadas (o fluxo de informagédo que entra numa
decisdo é basicamente determinada pela estrutura) e onde sdo executadas as

atividades das organizagdes”.

A estrutura organizacional e o modelo de gestdo estdo mudando, tornando-se
cada vez mais complexos e refinados. A tendéncia das organizagdes é reduzir a
quantidade de niveis hierarquicos, a proliferacdo dos 6rgaos de assessoramento ou de

linha, a formacao de equipes e intercambio de informacdes.

As organizagdes estdo modificando suas estruturas estaticas para se tornarem
mais flexiveis e dinAmicas em seus processos para atingir a exceléncia. O novo modelo
organizacional prevé um realinhamento da estrutura, dos processos de gerenciamento,
dos sistemas de informagédo, de recompensa, pessoal na estratégia empresarial.
Galbraith (apud GALBRAITH e LAWLER, 1995, p.XIX) Esta mudanga de

comportamento em relagcdo ao modelo organizacional ndo implica na destruicdo dos
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modelos, normas e métodos antigos mas, com a inconstancia do ambiente, a estrutura

deve ser renovada e atualizada pelo tipo mais apropriado para cada organizagao.

As empresas, nos anos 80, buscavam a vantagem competitiva através de novas
praticas administrativas como produtividade, qualidade total e servigo ao cliente. Estas
praticas fizeram algum progresso, mas nao obtiveram um resultado expressivo e sim,
uma necessidade competitiva para a sobrevivéncia. De acordo com Galbraith e Lawler
(1995, p.XX) “uma empresa s6 consegue uma vantagem competitiva se for precoce na
introducéo de nova iniciativa estratégica ou se for muito melhor do que as outras na sua
implementagao”. Portanto, a organizagdo que possuir uma estrutura organizacional

adequada as suas estratégias, obtera vantagem competitiva.

2.4.1 Tipos de estruturas

Os departamentos de uma organizacédo sao estruturados formalmente de varios
modos. No inicio dos seus estagios, as organizagdes utilizam-se de estruturas simples
que atendam seus objetivos de maximizar a produtividade e obtencao de lucro. Sdo as

chamadas estruturas tradicionais.

A partir do momento que as organizagdes procuram adaptar suas estruturas ao
ambiente e as novas tecnologias, surgem as estruturas modernas e contemporaneas,
que sdo estruturas combinadas dos velhos e novos estilos (STONER, 1995),
(CHIAVENATO, 1993), (CURY, 1990), (ROCHA, 1985).

Tipos de estruturas tradicionais

Estrutura linear
Esta estrutura € bem simples, representada graficamente por uma piramide, na
qual demonstra com nitidez a unidade de comando e o principio do escalonamento

hierarquico: ha uma hierarquizacdo da autoridade, na qual os supervisores recebem
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obediéncia dos seus respectivos subordinados. Estrutura baseada na organizagédo dos

exércitos. A estrutura linear € de larga aplicagao nas organizagdes burocraticas e com

alto grau de formalismo.

Geréncia
Geral

Geréncia Geréncia
de Industrial
Servigos
Secéo Secao de Secao Secao Secéo Secéo
de Material e Financeira Plan. E Cont. de Comercial
Pessoal Servigos de Produgéo Fabricagao
Apoio

Figura 2: Estrutura linear ou militar. Fonte: CURY (1990, p.178)

As caracteristicas da estrutura linear sao:

Estrutura funcional

Existe uma unica linha de comando;

Linhas formais de comunicacéo;

Centralizacao das decisdes;

Aspecto piramidal.

A organizagao funcional é o tipo de estrutura organizacional que aplica o

principio funcional ou especializacdo das funcbes para cada tarefa. Este tipo de

estrutura é fundamentado no trabalho de Taylor sobre supervisdo funcional, onde

dividiu o processo de producdo em dois niveis: estudos ou planos e execugao ou

contramestre. Ou seja, separou o planejamento da execugéo.

A necessidade de separar as fungdes para torna-las mais faceis faz crescer o

numero de especializagdes através da divisdo do trabalho, sendo obrigatério que o
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trabalho seja ajustado e coordenado as operagdes e movimentos isolados, tornando-as

uma agao integrada e cooperada.

Destacam-se as caracteristicas da estrutura funcional como:

- Autoridade funcional ou dividida;
- Linhas diretas de comunicacéo;
- Descentralizacido das decisdes;

- Enfase na especializac3o.

Governador
| |
Chefe da

Diretor de Administracédo Procurador Controlador
Finangas Civil Geral

Rodovias e Educacao Emendas

Transportes

Agricultura Previdéncia Regulamentacao

Social

Dos Servigos
Publicos

Figura 3: Estrutura funcional num Governo Estadual. Fonte: GRAHAM JR. (1994, p.93)

Estrutura linha-staff

O tipo de estrutura linha-staff € o resultado da combinagdao dos tipos de
organizacdo funcional e linear. E o tipo mais empregado atualmente. Na organizagdo
linha-staff existe 6érgéos de linha (execugado) e de assessoria (apoio e de consultoria)
mantendo relagdes entre si. Os érgéos de linha utilizam-se de autoridade linear e pelo

principio escalar, ja os de staff prestam assessoria e servigos especializados.

As estruturas tipo linha-staff possuem como caracteristicas, as descritas abaixo:
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- Fusao da estrutura linear com a estrutura funcional;

- Coexisténcia entre as linhas formais de comunicagao com as linhas diretas de
comunicacgao;

- Separagdo entre o6rgdos operacionais (executivos) e orgaos de apoio
(assessoria);

- Hierarquia versus especializagao.

Departamento
de Apoio
Assessoria
Plan. & Coord.
Diviséo de Diviséo de
Documentagéo Administragao
de Bens
STAFF STAFF
Secéo Segao de Secgao Secgéo
Protocolo e Microfilmagem Adm. De Bens Adm. De Bens
Arquivo Méveis Imoveis

Figura 4: Estrutura tipo “staff and line”. Fonte: CURY (1990, p.182).

Estrutura comissional ou colegiada

Esta estrutura € muito discutida na literatura, pois, ndo existe muita uniformidade
de critérios de como a comissdao desempenha seu papel, se envolve funcdes
administrativas, técnicas, solugcao de problemas ou sé recomendacgao. Alguns autores
descrevem como 6rgdo de assessoria, ndo possuindo caracteristica de linha e outros,
conceituam a comissdo com um grupo designado de pessoas para desempenhar um
ato administrativo (NEWMAN apud CHIAVENATO, 1993, p.308).

A comissao, segundo Newman (apud CHIAVENATO, 1993, p.308) “é um grupo
de pessoas a quem, como um grupo, se d4 um assunto para estudar. E esta

caracteristica de acdo em grupo que distingue a comissao dos outros instrumentos
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administrativos”. Este tipo de estrutura é encontrado nas grandes organizagbes nos
niveis de alta administracdo e no setor publico quando da formulagdo de politicas e

orientagcdes como conselhos de assessoramento.

As caracteristicas deste tipo de estrutura sio:

- A comissao nédo é um o6rgdo da estrutura organizacional (principalmente a

comissao informal);

- As comissdes assumem tipos diferentes como:
» Formal: fazem parte da estrutura formal da organizagéao;
» Informal: organizadas por uma pessoa para estuda, solucionar
ou planejar um problema;
= Temporarias: sua organizagao tem duracgao relativamente curta;

= Relativamente permanentes: sua existéncia é mais prolongada.

Conselho de
Administragao

Diretoria
Executiva

Conselho Conselho
Consultivo Técnico

Vice-Presidéncia

Vice-
| ! Presidéncias
Dep. A Dep. B Dep. C | € Departamentos

Figura 5: Estrutura tipo colegiada ou comissdo. Fonte: CURY (1990, p.184).
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Tipos de estruturas modernas e contemporaneas

Estrutura por produto/mercado ou divisional

Este tipo de estrutura é utilizado por grandes organizagbes com muitos produtos
ou mercados. Com o crescimento dos produtos e mercados torna dificil o atendimento
pelos departamentos funcionais e, assim, a organizagao cria divisdbes semi-autbnomas
responsaveis desde o projeto até a producdo e comercializagdo dos seus proprios
produtos. O chefe desta divisédo fica responsavel por todos os lucros e prejuizos, como
se fosse uma empresa independente. Porém, ndo pode tomar decisbes sem reportar a
matriz. A estrutura por produto/mercado segue trés padrdes diferentes: a divisao por
produtos, a divisdo por area geografica e a divisdo por clientes. Suas outras

caracteristicas sdo:

- Estrutura dividida com base na fungao, sendo responsavel por um produto, ou
cliente ou mercado;

- Divisionalizag&o operacional e descentralizagdo operacional controlada;

- Gerentes de divisdo orientados com as metas basicas de custos,

cronogramas e lucros de produtos especificos.

Presidente

Vice-Presidente Vice-Presidente Vice-Presidente Vice-Presidente
Pesquisa e Marketing Produgéo Finangas
Desenvolvimento

Gerente Geral Gerente Geral Gerente Geral
Produtos Produtos Produtos de
Farmacéuticos Patenteados Higiene
Préprios Pessoal

Figura 6: Organograma por Produto/Mercado: Divisdo por Produtos. Fonte: STONER (1995, p.233).
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Estrutura matricial

Estrutura organizacional que cada empregado € subordinado ao mesmo tempo
por um gerente funcional ou de divisdo e a um gerente de projeto ou de grupo. Sua
utilizagao proporciona condi¢des de flexibilidade e de funcionalidade interessantes para
atender as mudancas ambientais. E uma solucdo mista que agrega a estrutura com

base em fungdo com as estruturas com base em projeto ou em produtos.

As caracteristicas da estrutura matricial sao:

- E permanente, sendo temporarios apenas os grupos de cada projeto;

- Utiliza-se caracteristica e vantagens das estruturas por fungéo, produtos e
projetos;

- E adaptativa e flexivel;

- Combina a estrutura hierarquica vertical com uma estrutura superposta

horizontal de coordenacéo.

Administrador
Municinal
|
[ [ [ [ I I
Empresas Assuntos Policia Incéndio Parques e Relagbes Inter-
Servicos Priblicos Juridicos Recreacao aovernamentais

Administrador
do Proieto A

Administrador
do Proieto B

Administrador
do Proieto C

Figura 7: Estrutura matricial num Governo Municipal. Fonte: GRAHAM JR. (1994, p.98).



44

2.4.2 As novas formas organizacionais

As estruturas classicas estdo se tornando questionaveis a partir do momento que
comegam a ndo atender as mudangas geradas pelo ambiente. As iniciativas perante a
competicdo como a qualidade total, reducédo do tempo de producao e custo, e as novas
tecnologias de informagdo estdo proporcionando transformacdes na organizagao

funcional.

A unidade de negdécio € o centro basico de lucros e perdas, o alicerce da
estrutura empresarial. Com estas transformacdées, seis modelos basicos de unidades de

negocio surgiram. De acordo com Galbraith (1995):

Unidade funcional

A unidade funcional ainda estd em vigor. Com a redugdo dos custos nas
organizagbes houve um ressurgimento da forma funcional, porém de uma forma
modificada. A estrutura funcional aparece com a reduc¢ao dos niveis hierarquicos e seu
uso por menos especialidades funcionais ajudam a torna-la mais suscetivel. Esta
eliminacao de niveis hierarquicos se da em razao da deciséo ficar mais perto das fontes
de informagdes, promovendo a rapidez na tomada de decisédo e reduzindo as barreiras

de coordenacéo funcional cruzada.

Unidade horizontal

A organizagao horizontal é formada por processos funcionais cruzados. As
organizagbes substituem os arranjos verticais pela organizagdo horizontal, onde ha
interagcbes entre as fungdes e os processos. Conforme Spector (apud VILLELA, 2000,
p.21) “os ‘silos’ isolados sao substituidos por uma rede continua e interconectada de
processos, ja que a interagao e a interconexao em toda a organizagao séo os requisitos

da horizontalizagao”.
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Figura 8: O protétipo da organizagéo horizontal. Fonte: Spector apud Villela (2000, p.21).

Para trabalhar horizontalmente, com uma maior descentralizagcdo, as
organizagbes estdo criando estruturas que se parecem espelhos que abrangem um
maior numero possivel de fungdes. Porém, esta estrutura ndo é muito eficiente porque
algumas vezes néo se justificam determinadas fungdes especialistas em tempo integral,
onde poderia ter sua fungdo compartilhada com outro grupo especialista. Ou, também,

o contrario, fungdo muito generalista e se pode ser compartilhado com outro grupo.

Unidade de superfungoes

Dentro das organizag¢des tém surgido algumas superfungdes ou combinagdes de
funcbes. As estruturas tém evoluido e as novas unidades sao muitas vezes
agrupamentos de fungdes em torno de processos gerenciais auxiliando na obtencao de
uma melhor integragdo, tornando a coordenagao mais facil e permanente. Galbraith
(1995, p. 39) afirma que com “a criagdo desses ‘quase’ centros de lucratividade, assim
como uma maior descentralizagdo, sera o préximo passo na evolugao organizacional. O

resultado € uma organizacao bifurcada”.

Modelo linha de frente/retaguarda

Este modelo se organiza na linha de frente em torno dos clientes ou, também,
pelas categorias geograficas. A retaguarda fica estruturada em torno de produtos e
tecnologia. De acordo com Galbraith (1995, p.40) “a chave do sucesso dessa forma de
organizacdo é a qualidade dos processos horizontais de integracdo, como o

desenvolvimento de novos produtos”. Os processos horizontais ligam a frente e a
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retaguarda. Para que esse modelo seja bem sucedido é necessario um sistema de
informacdo que permita a determinagcdo de alguns pontos relevantes como o custo,
receita e outros para que o planejamento e o orcamento gerenciem as negociagdes

conjuntas da frente e retaguarda.

Presidéncia
Executiva
Cupulas
Componentes Ponta Superior Ponta Inferior América do Europa Pacifico
Norte
Vendas
Producgéo Servigos
Compras Aplicativos
Engenharia Marketing da industria
Desenvolvimenta de nroduto | Educacao do cliente
|
Retaguarda Linha de Frente

Figura 9: Estrutura Linha de Frente/Retarguarda. Fonte: Galbraith (1995, p.11)

Organizagao em rede

Com a constante concorréncia e mercados globalizados, onde o cliente exige
que tudo seja muito bem feito, as organizagbes estdo procurando realizar aquilo que
elas realmente sabem fazer e deixando para outras organizagbes executarem as
fungdes que nédo sado bem feitas por elas. “O conjunto de empresas independentes, a
maioria de fungao Unica, € conhecido como organizagao em rede” (MILES E SNOW
apud GALBRAITH, 1995, p. 42). A rede é constituida por fungdes que sdo, na verdade,
organizagdes separadas que completam o papel de integradores de rede. O integrador
tem como tarefa principal a execugdo das fungdes dominantes, estratégicas, que
agregam valor na cadeia das empresas que integram o seu negdécio. As unidades da
rede sdo organizagdes a parte e produzem o que sabem produzir, porém, o principal
custo que estas unidades possuem é a constante comunicagdo e negociagao entre a

rede.
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Especialista funcional

Galbraith (1995, p. 45) descreve o especialista funcional como sendo o que se
concentra numa unica ou em poucas funcbes e redes com outras empresas. O
especialista completa os negdcios, mas nao executa a integragao da rede. Ele investe
em tecnologia para participar da rede, participando dos lucros, mas n&o precisando se
integrar verticalmente na organizacdo integradora. Geralmente os especialistas
funcionais sdo empresas novas, de alta tecnologia. Com a revolugao tecnolégica e a
crescente utilizagdo da tecnologia de informagéao, a tendéncia é crescer cada vez mais

a utilizacao de sistemas de integracao.

O modelo tradicional de organizagao esta sendo substituido por novos modelos
organizacionais que utilizam mecanismos de integragcdo, com énfase nos clientes,
produtos e processos. As pressdes do ambiente organizacional e das novas tecnologias
de informacé&o pelo melhor desempenho das organizagdes acabam por promover novas
projecbes de estruturas e modelos organizacionais. O aprendizado organizacional, a
velocidade, o poder do cliente, melhoria dos processos, avangos tecnolégicos,
crescimento da organizagao e a inovagao nos produtos e servigos sao um exemplo de

pressdes que as organizagdes sofrem.

Estas combinagdes de forgas ocasionam mudangas e um grande esfor¢o por
reestruturagcdo na organizagdao. O desafio da organizagdo esta em conquistar novos
mercados, produtos e clientes; desenvolver equipes de trabalho na busca de objetivos
gerais da organizagao; melhorar o desempenho, agilidade, custo e qualidade; promover
a aprendizagem e mudanga continua; motivar, desenvolver e reter os empregados
parar trabalharem com muita eficiéncia em um ambiente organizacional bastante
exigente (MOHRMAN apud GALBRAITH, 1995).
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2.5 A ORGANIZAGAO E O SEU AMBIENTE

Com o desenvolvimento das teorias administrativas, o ambiente em que as
organizagbes estdo inseridas ganhou grande importancia e muitos estudos nestas
relagdes e interagdes. A teoria dos sistemas veio a favorecer a compreensao de que as
organizagdes sao sistemas abertos que se relacionam com um ambiente dinamico e

mutante.

Segundo o modelo de Katz e Kahn (apud CHIAVENATO, 1993), a organizagao é
um sistema que tem uma importacao (entrada), uma transformacgao (processamento),
um resultado ou um produto (saida) e uma energia que move este sistema que retorna
para ativar, novamente, este processo. As organizagdes séo sistemas abertos porque o
insumo de energia e a conversao do produto em novo insumo de energia consistem em

trocas entre a organizagao e seu meio ambiente.

Esta teoria enfatiza a necessaria dependéncia de qualquer organizagao social
em relagdo ao sistema de valores de sua ambiéncia através da entropia — processo
pelo qual a organizacdo tende a desorganizagdo, a exaustdo. Para que as
organizagdes sobrevivam € preciso que haja mudangas e o reabastecimento de energia
(CHIAVENATO, 1993), (CURY, 1990), (DRUCKER, 1984).

Para sua efetividade, as organizagbes dependem da elaboragao de produtos e
servigos que tenham um valor social, que sejam amplamente aceitos pelo mercado e
pela sociedade. As organizagdes precisam formular estratégias, considerando esta

natureza, ambiente e tecnologia para alcancgar este resultado de aceitagao.

Nadler (1983) assegura que as organizagbes estdo, continuamente, analisando
seus ambientes para identificar oportunidades, demandas ou restricdes. Muitos fatores
do ambiente norteiam cada vez mais a escolha de formas organizacionais. Mintzberg

(1983) descreve o ambiente organizacional pelos constituintes internos e externos que
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se interagem com o objetivo de possuir parcela de poder em relagdo a organizagao,

formando a coalizio externa e interna.

Varias forcas contribuem para estas transformacdes rapidas no ambiente

conforme Nadler et al (1993) descreve no quadro a seguir:

Quadro 1 — Forgas que contribuem para aumentar a pressao sobre as

organizagoes.

Forga Componente de Mudanca

Tecnologia O crescente indice de mudanga ameaga as posi¢goes e investimentos

existentes.

Competicao Um numero crescente de competidores eficientes estdo surgindo nas

principais industrias.

Excesso de oferta A capacidade de ofertar a maioria dos produtos e servicos € superior a

demanda.

Globalismo A competicdo ocorre hoje em escala global.

Expectativas do cliente Tendo mais escolhas, os clientes esperam maior valor, qualidade e

servico.

Participagédo do governo Os governos passaram a apoiar mais as industrias de seus paises.

Propriedade As modificagbes nos padroes de propriedade empresarial estdo levando

a maior expressao das exigéncias dos proprietarios.

Dinamica da forga de trabalho  Modificagbes na constituicdo da forgca de trabalho, inclusive sexo, raga,
nivel educacional e distribuicdo etaria estdo criando uma forgca de

trabalho radicalmente diferente do passado.

Fonte: NADLER et al (1993, p.VII)

Uma das forgas mais expressivas € a evolugao da tecnologia de informagéo
(NADLER et al, 1993). O avanco da tecnologia de informagdo ganhou muita
importancia sobre o desenho organizacional porque a estrutura passa a ser

“arquitetada” através do processamento da informagao.
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As organizagdes que sobrevivem as estas constantes mudangas sdo as que tém
capacidade de reagir a esses desafios porque prevéem a mudanca e desenvolvem

rapidamente suas estratégias.

Uma organizagao sensivel e flexivel avalia os seus recursos e sua utilizagao para
decidir a forma de alocagao de recursos necessarios para ajustar os objetivos e metas
para implementar suas novas estratégias. Assim, estes objetivos definem o conjunto de
atividades que devem ser executadas. Porém, € importante combinar a estratégia e
organizacgao para ter efetividade, dispondo dos meios para implementa-la através dos
individuos, grupos e do projeto organizacional que Nadler et al (1993) refere-se a estes

meios com a expressao de “arquitetura organizacional”.

Por isso, com a constante verificagcdo do ambiente interno da organizagao e seus
respectivos feitos no ambiente externo e suas mudangas, a organizagao deve perceber
as disfuncdes e diagnostica-las para ajustar as estratégias o mais rapido possivel e,
assim, o projeto organizacional (GALBRAITH e LAWLER, 1995), (STONER, 1995),
(DRUCKER, 1984).

2.6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Com a evolugdo das teorias das organizagdes, os modelos administrativos
comecgaram a valorizar o ambiente em que as organizagdes estdo inseridas e as suas
inter-relacées. Esta dindmica tanto se observa na relagdo ambiente e organizagao

como, também, entre as partes constituintes da organizagdo (BORENSTEIN, 2000).

O aumento na dindmica da sociedade causou o crescimento das pressdes
ambientais externas a organizagdo e isso fez com que houvesse um aumento da
incerteza ambiental. Estes fatos ocorridos além dos limites da organizagao foram
percebidos como tdo importantes quanto os fatos que ocorrem em seu interior. Sendo

assim, é dificil e complicado administrar uma organizagdo de modo profundo, sem
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compreender 0 ambiente na qual ela esta inserida e sua relacdo com este ambiente
(FONSECA, G.S., 2001).

Com este ambiente mutavel e cheio de incertezas, os administradores precisam
ter claro em suas decisbes a razdo da organizagao, para onde esta deve chegar e
como chegar e, assim, melhorar suas estruturas internas para acompanhar estas
mudangas. Borenstein (2000, p. 5) afirma que “para lidar com as dindmicas do
relacionamento com o ambiente e com as partes internas da organizagdo, torna-se

importante a geragao de objetivos e estratégias, através do planejamento estratégico”.

2.6.1 Planejamento estratégico

As organizagdes precisam estabelecer uma dire¢do, um objetivo maior para que
seus esfor¢cos ndo sejam em vao, principalmente num ambiente tdo dindmico. Citando
Drucker (1980, p. 33) “em tempos turbulentos uma empresa deve manter-se agil, forte e
sem gordura, capaz de suportar esforcos e tensées e capaz também de se movimentar
rapidamente para aproveitar as oportunidades”. Se as organizagdes nao enfrentam

desafios, mudancgas, acabam por se tornarem ultrapassadas ou ineficientes.

Varios fatores levam as organizagdes a implantar e manter um sistema de
planejamento estratégico, dentre eles o crescimento em tamanho e a complexidade das
empresas, o0 risco de perder o “espirito empreendedor’, a reorganizagdo de suas
estrutura e estratégias para melhoria de desempenho (GRACIOSO, 1996), (DRUCKER,
1977), (ANSOFF apud BORESTEIN, 2000).
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Novas Estratégias

Mudancas
Ambientais

Reestruturacao
Interna

Figura 10: Légica do Modelo de Ansoff. Fonte: BORENSTEIN, 2000.

O planejamento estratégico, entdo, pode ser definido como:

“O processo continuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento possivel
do futuro contido, tomar decisbes atuais que envolvam riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas decisdes; e
através de uma retroalimentacdo organizada e sistemética, medir o resultado
dessas decisdes em confronto com as expectativas alimentadas” (DRUCKER,
1977, p. 136).

Os administradores se ajustam ao ambiente externo através do processo de
planejamento, onde desenvolvem e implementam planos estratégicos para guiar as
tentativas da organizagdo de influenciar o comportamento dos stakeholders e seus

ajustamentos ao ambiente de agao indireta (STONER, 1995).

2.6.2 O processo de planejamento estratégico

Antes de se realizar o planejamento estratégico, porém, faz-se necessario
conhecer e valorizar a cultura e as relagbes de poder dentro da organizagéo. Estes
fatores acabam por estabelecer limites na definicido dos objetivos e estratégias na

organizacao, conforme Borenstein (2000). Por isso, € relevante a compreensao € o




53

envolvimento dos membros da organizagdo no sentido de aceitar a participagdo e o

comprometimento no processo.

Os passos para se realizar um planejamento estratégico, geralmente, abrangem
trés elementos basicos: o ambiente, a organizagao e o resultado, que sao os objetivos e
estratégias. Além desses elementos, ha outros que serdo descritos abaixo, segundo
Fonseca, L.G.S. (2000).

1° Passo — Sensibilizagéo
Para o sucesso do planejamento estratégico é necessario o envolvimento, o comprometimento e
a participagao, principalmente da alta administragdo. Os membros da organizacdo devem estar
motivados, ter uma visdo global do processo e entender o papel do planejamento estratégico

geral e na sua atividade.

2” Passo — Negdcio
O negécio define os setores nos quais a organizagao atua ou pretende atuar e é fundamental na
definicdo da missdo. E o estabelecimento dos limites de atuagdo da empresa e indica onde

devem ser dedicados os esforgos e habilidades da organizagao.

o . ~
3 Passo — Missao
A misséo define a razdo de ser da organizagéo, relacionando o negdcio com a possibilidade de

satisfazer alguma necessidade do ambiente organizacional.

o -~
4 Passo — Visao
Descreve o estado que devera estar a organizagao no horizonte de planejamento. Ela estabelece
a referéncia para as mudangas na organizagdo. Sua elaboragéo deve levar em conta os meios e

as tecnologias disponiveis no futuro.

5 Passo — Principios
A declaragdo dos principios que a organizagao aceita é feita para estabelecer referéncias de

agdes e comportamentos que deverao ser respeitados na execugao das agdes pela organizagéo.
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6 Passo — Analise ambiental
O proposito da analise ambiental é identificar os modos pelos quais as mudangas no ambiente
externo econdmico, tecnoldgico, sdcio-cultural e politico-legal da organizagdo podem influencia-la
diretamente (STONER, 1995) Esta analise possibilita uma avaliagdo da competitividade da

organizagao.

A analise externa tem como objetivo estudar o ambiente, selecionar e avaliar as oportunidades e
ameacas. Onde as oportunidades sédo as situagdes do ambiente que a organizagdo pode
aumentar sua competitividade. Ja as ameacgas, situagbes do ambiente que colocam a
organizagao em risco (FONSECA, L.G.S., 2000).

Além da analise externa, no ambiente fora da organizagado, realiza-se a analise interna, no
ambiente interno a organizacdo. Nesta analise, que existem varias metodologias (analise
funcional, potencial, hiato) para se realizar, procura-se identificar os pontos fortes e fracos da
organizagdo. Ponto forte “é uma caracteristica competitiva da empresa que a coloca em
vantagem frente as concorrentes” e ponto fraco “é uma caracteristica competitiva da empresa

que a coloca em desvantagem frente as concorrentes” (BORENSTEIN, 2000).

0 ~ ra .
— u |
7 Passo — Questdes estratégicas
A partir das analises do ambiente externo e interno realiza-se a definicdo de questdes
estratégicas. Estas questdes estdo relacionadas com as questdes de longo prazo, que

demandam grande esforgo para sua execugao.

8’ Passo — Estratégias
A estratégia indica o caminho para se atingir os objetivos determinados pela organizagéo.
Chandler (1962) afirma que a estratégia € também a determinagao das metas basicas de longo
prazo e dos objetivos da empresa, a adogdo dos cursos de acédo e da alocacdo de recursos

necessarios para atingir aquelas metas.

9" Passo — Agoes
A partir da formulagdo das estratégias defini-se as agdes que serdo implementadas para que a
organizagdo cumpra sua missao, escolhendo os responsaveis pela operacionalizagdo. Os
responsaveis selecionardo as agdes que poderdo ser realizadas a curto, médio e longo prazos,
determinando os recursos necessarios para sua realizagdo, documentando estas acées em forma
de projetos.
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10’ Passo — Acompanhamento

As acgoes viabilizadas serado periodicamente acompanhadas através de indicadores adequados,
visando identificar pontos criticos e desvios de metas que dificultam suas execugoes,

empregando meios para supera-los.

11° Passo — Avaliacdo e revisdo do Planejamento

Com um ambiente mutante que cerca as organizacgdes, elas devem rever continuamente seus
planos. A organizagdo deve revisar seus documentos, agbes implementadas e estratégias e

propor novas decisdes e orientacdes devido as mudancgas ambientais.

2.6.3 Estratégia e estrutura

Chandler (1962) em seu estudo correlacionou a estratégia e a estrutura,
afirmando que para a estratégia de uma organizacao tenha sucesso sua estrutura deve
estar ajustada a sua estratégia. A estratégia deve ser incorporada a um sistema de
valores, normas e procedimentos que moldardo e guiardo o comportamento dos
empregados e assim, alcangando os objetivos estratégicos. E ainda, afirmou que a
medida que sua estratégica basica altere devido as mudangas no ambiente, sua

estrutura também acompanha a mudanga.

O projeto organizacional deve atender a estratégia da organizagdo. Segundo
Cury (1990, p.111) “a estratégia, o projeto organizacional e o tipo de geréncia devem
ser consistentes”. Através de uma estratégia clara e bem definida fica facil identificar os
processos e assim definir a forma basica de organizar as pessoas e demais recursos da
empresa (DREYFUSS apud GONCALVES, 2000a).

2.7 PROJETO ORGANIZACIONAL

O processo de elaboracdo de uma nova estrutura para a reestruturagdo, nao

deve ser realizada apenas pela mudanga no organograma da organizagdo. A mudancga
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estrutural é um processo delicado e complexo que exige diversos aspectos ligados ao
ambiente interno e externo da organizacdo. Este processo envolve tanto os fatores
influenciadores como, também, os problemas estratégicos da organizagao e sua cultura

organizacional.

O projeto organizacional pode abranger a preparagao de uma nova organizagao
ou a transformagao de um ja existente. A organizagédo € a criagdo ou constituicdo de
uma entidade, onde se deve analisar sua necessidade social, politica, econbémica ou
técnica, projetando e dimensionando o espacgo fisico, material, recursos humanos,
tecnologia e atividades para obter um resultado eficiente e assim, realizar o objetivo
visado. Ja a reorganizagdo ou reestruturagdo € a modificagcdo ou reforma de um
empreendimento existente. A partir da analise de varios fatores que impedem uma
organizacao de ter eficiéncia e realizar seus objetivos se faz necessario investigar as
causas, identificar as falhas, aplicar novos meios e métodos e verificar a aplicagao
dessas providéncias (MIRANDA, 1978).

O projeto organizacional determina a estrutura organizacional mais adequada
para a estratégia, pessoal, tecnologia e as funcdes da organizacéo. “E o processo de
escolher uma estrutura organizacional que seja adequada a uma determinada
estratégia, num determinado ambiente, pode ser crucial para a sobrevivéncia de uma
organizagcao” (STONER, 1995, p. 240). Como o ambiente vive em constantes mudancgas
e evolugado, as estratégias tentam acompanhar ou até prever estas modificacbes. A
organizacgao tende a verificar constantemente suas estratégias e agdes para melhorar
seu desempenho no ambiente e com isso, ajustar seu projeto organizacional em

relacdo a estas novas ou adaptadas estratégias.

2.7.1 Projeto organizacional

Os primeiros teodricos da administragdo (Frederick Taylor, Henri Fayol, Max
Weber) buscavam uma estrutura organizacional que pudesse atender todas as

situacdes. Acreditava-se que as organizacdes eram eficientes e eficazes porque tinham
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uma estrutura hierarquica baseada na autoridade formal legal, a famosa burocracia. O
problema destes tedricos foi a ndo valorizagdo do ambiente em que estava inserida a

organizagao.

Na abordagem neoclassica, os tedricos (Douglas McGregor, Chrys Argyris,
Rensis Likert) enfocaram as relagbes humanas. Item que os burocratas classicos
tinham negligenciado. Os neoclassicos acreditavam em uma estrutura menos formal
onde os subordinados poderiam ter maior responsabilidade e maior participacdo nas
decisdes. No entanto, tentaram apenas melhorar a visdo dos classicos perante a
motivacdo humana, mas, ainda, menosprezaram a influéncia do ambiente nestas

relagdes.

Os estudiosos (Paul R. Lawrence, Jay W. Lorsch) perceberam, entdo, que ainda
faltava algum componente importante que afetava a estrutura organizacional. A
abordagem ambiental afirmou que o ambiente mutante e turbulento influenciava nas
estruturas das organizagdes de forma significativa. A competicdo mundial, o surgimento
de novos concorrentes, o avango tecnolégico, novas leis, novos mercados € novos

produtos eram fatores determinantes para uma adaptagao na estrutura da organizacgao.

2.7.2 Problemas que levam a um novo projeto organizacional

Como as mudangas no ambiente s&do rapidas, muitas vezes a organizagédo acaba
por esquecer de atualizar sua estrutura e fungbes em relacdo as novas estratégias
criadas para atingir seu objetivo. Isto implica em problemas e disturbios que atrapalham

o desempenho da organizagéo.

Ao contrario do que afirma Rummler e Brache (1994, p.195) que “a forma deve
adequar-se a fungao”, as organizagdes que ndo adequarem suas estruturas as suas
estratégias, apresentarao falhas e desequilibrios no seu desempenho. Através de um

estudo de Rocha (1985, p. 165) pode-se evidenciar algumas dessas falhas detectadas:
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1) Discrepancia, divergéncia dos objetivos e planos principais em relagao a
estrutura organizacional, ou seja, estrutura desatualizada, ndo mais
correspondendo as necessidades da empresa.

2) Organizagao girando em torno de pessoas.

3) Falta de clareza no que tange as relagdes organizacionais, o que podera
ocasionar atritos entre os empregados.

4) Confusédo entre as atribui¢des dos 6rgaos de linha e os de assessoria.

5) Multipla subordinagdo, ou seja, unidade organizacional subordinada a
mais de um superior hierarquico.

6) Numero excessivo de assessores, criando um afastamento entre a chefia
e 0s subordinados.

7) Atividades departamentalizadas inadequadamente.

8) Amplitude exagerada de supervisdo (poucos niveis hierarquicos) e

macrocefalia (excesso de niveis hierarquicos).

Com a identificagdo desses itens numa entidade, esta devera repensar sua forma
de organizagdo, devera se reorganizar para melhorar seu desempenho. A
reorganizagao deve dar atengdo a visdo horizontal da organizagédo. A eficiéncia dos
processos organizacionais desencadeia o aperfeicoamento do desempenho (COSTA E
FERRAZ, 2001), (VILLELA, 2000), (GONCALVES, 2000 a,b), (GALBRAITH e LAWLER,
1995), (RUMMLER e BRACHE, 1994), (NADLER e TUSHMAN, 1993).

2.8 MODELOS DE REESTRUTURAGAO

O projeto organizacional, ou arquitetura organizacional é um instrumento que os

administradores usam para organizar sistemas, estruturas e processos.

Para se elaborar um projeto organizacional, o administrador deve pensar em

como a arquitetura permitira a organizagédo executar suas varias estratégias e realizar o
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trabalho necessario (perspectiva de desempenho estratégia/tarefa) e, também, deve

considerar como a arquitetura se harmonizara com os individuos que trabalham na

organizagdo e como sera o impacto sobre eles (perspectiva social/cultural) (NADLER e
TUSHMAN, 1993).

Rummler e Brache (1994, p.200-205) acreditam que uma estrutura de

organizagao resulta das seguintes atividades e decisdes:

Etapa 1: Estabelecer uma estratégia clara.

Etapa

Etapa

Etapa

Etapa

A estrutura de uma organizagcdo deve facilitar a realizagdo de suas estratégias. As decisdes
estratégicas de uma organizagdo devem incluir a definicdo de produtos e servigos, definicdo de
cliente e de mercado, identificagdo de vantagens sobre a concorréncia e determinacdo da
prioridade na alocacao de recursos. A partir destas decisdes e estabelecimento de uma diregéao,

0s executivos poderdo comegar a projetar uma estrutura que norteia o caminho.

2: Documentar e analisar o sistema “atual” da organizacgao.

Identificar as entradas e saidas que conectam os departamentos atuais da organizagcédo e os
possiveis “fios desligados” (conexdes faltantes) que afetam a habilidade da organizagdo em

atingir sua estratégia.

3: Documentar e analisar os processos “atuais”

Descrever o fluxo atual dos processos que tenham o maior impacto sobre a estratégia.

Continuando a observar os “fios desligados”.

4: Desenvolver medidas e fluxos de processos “ideais”.

Desenvolver fluxos de processos “ideais” (mapa de processos) removendo os “fios desligados”

identificados nos processos “atuais”. Estabelecer um conjunto de medidas do processo.

5: Projeto do Organograma.

Através dos mapas de processos “ideais” determinar os agrupamentos departamentais e os
relacionamentos hierarquicos mais logicos, estabelecendo fronteiras organizacionais que
maximizem a eficacia e eficiéncia do processo. Os critérios para a selegdo da estrutura que

melhor sirva ao processo e, também, a estratégia sao:
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- Maxima qualidade de produto e servigo;
- Maxima resposta as necessidades do cliente (flexibilidade e tempo);

- Maxima eficiéncia (minimo retrabalho e custo).

A estrutura organizacional deve ter alguns quesitos para atender a esses critérios acima:

1. Numero minimo de interfaces para atingir os objetivos de qualidade do processo;
2. Maxima proximidade entre clientes e fornecedores internos;

3. Amplitude de supervisao ideal;

4. Numero minimo de niveis de gerenciamento;

5. Maximo de clareza nas relagbes e responsabilidades.

Etapa 6: Desenvolver modelos de funcéo para cada departamento.
Definir cada fungdo da organizagédo (cada quadro do novo organograma) em termos de suas
saidas e seus objetivos. Os modelos de fungdo devem descrever as responsabilidades e o papel

de cada fungao da organizagéo.

Etapa 7: Desenvolver modelos de cargo para cada cargo.
Identificar as saidas e os objetivos exigidos de cada cargo dentro da organizagéo e, através dos
modelos de cargo os detalhes da nova estrutura serdo comunicados as pessoas que fardo com

que ele funcione.

Etapa 8: Estruturar o sistema de desempenho humano para cada cargo.
O sistema de desempenho humano inclui a capacidade das pessoas selecionadas para os
cargos, suas habilidades e conhecimentos e o ambiente no qual elas trabalham. Deve-se
estabelecer um ambiente que apdia a nova estrutura, comunicando as especificagdes de
desempenho (as saidas e os objetivos do modelo de cargo), removendo interferéncias na tarefa
atuais ou potenciais, estruturando as conseqiiéncias (recompensas) que reforgam o cumprimento

dos objetivos e fornecendo feedback regular sobre o desempenho do cargo.

Etapa 9: Estabelecer processos de gerenciamento.
A partir do estabelecimento da nova estrutura da organizacéo deve-se gerenciar o sistema de

implantacéo através das seguintes acoes:

- Estabelecimento de objetivos;

- Gerenciamento do desempenho;
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- Alocacéao de recursos;
- Gerenciamento das interfaces (espagos em branco);

- Gerenciamento do sistema de desempenho humano.

De acordo com Nadler e Tushman (apud VILLELA, 2000) é sugerido um outro
roteiro para realizar um processo de design estratégico ou uma reestruturacdo. Os

passos sao:

Passo 1: Gerar critérios de design:
Criar uma série de afirmagdes que possam servir como critérios para avaliar os diversos designs.
Estes critérios devem direcionar os esforcos e descrever precisamente o que se quer alcangar,
refletindo o diagnostico dos obstaculos a serem enfrentados pela analise das oportunidades e

ameacas de mercado.

Passo 2: Gerar alternativas de agrupamentos:
Gerar um grande numero de alternativas de agrupamento diferentes, seguindo os critérios de
design ja estabelecidos. Deve se dar énfase na criatividade, ndo sendo ainda levantadas

questdes relativas a implementabilidade, viabilidade e praticabilidade.

Passo 3: Avaliar as alternativas de agrupamento:
Avaliar as alternativas de agrupamento em relagdo aos critérios de design, eliminando,
modificando e redefinindo alternativas, se necessario. Este passo € importante para que o grupo
entenda os pontos fortes e fracos de cada design e das trocas envolvidas em cada alternativa de

agrupamento.

Passo 4: Identificar as exigéncias de coordenagao:
Identificar, para cada agrupamento, as necessidades de processamento de informagdes, de
acordo com os critérios estabelecidos. Estudar e analisar o relacionamento, a estrutura
hierarquica em relagdo aos designs, como o fluxo de trabalho e de informagbes deverao ser

coordenados.

Passo 5: Gerar mecanismos de unido estrutural:
Para cada alternativa restante de agrupamento, criar um conjunto de mecanismos de unido
estrutural que ird ser sensivel aos critérios de design e melhorard a extensdo com que o design

atende aos seus critérios.



62

Passo 6: Avaliar os mecanismos de unido estrutural

Avaliar cada alternativa perante os critérios de design; eliminando, modificando, refinando e

combinando alternativas, se necessario. Depois, pontua-las de acordo com os critérios.

Passo 7: Conduzir a analise de impacto:
Avaliar as alternativas restantes como positiva ou negativa em termos de previsdo de impacto ou

ajuste com outros componentes organizacionais (tarefa, individuo, estrutura formal e informal).

Passo 8: Refinar e elimina designs:
Apébs a andlise de impacto, eliminar designs, resultando na primeira opgdo de recomendacéo de
design. Refina-lo. Cada design remanescente deve possuir suas forgcas e fraquezas relativas e o

impacto potencial sobre a organizagédo como um todo.

Passo 9: Identificar questées sobre o design operacional:

Pela analise de impacto, identificar onde o design operacional necessita ser feito com questdes
que sejam direcionadas pelo design estratégico. Identificar qual deles fara funcionar melhor a

estrutura e seus processos.

Passo 10: Identificar questdes para implementagao:

Através da analise de impacto, identificar as questdes-chave a serem consideradas no
planejamento de implementacdo do design. ldentificar quais s&o os problemas a serem

enfrentados na implantagao.

A maioria das organizagbes quer atingir uma posigao desejada que abranja a
maxima resposta, com o minimo custo e minimo tempo. Depois, essa posi¢ao passou a
ser determinada pela formulacdo das estratégias, melhoria dos processos e atengao
aos relacionamentos hierarquicos. Mas, para garantir que a posi¢cao desejada pela
organizagao seja atingida e mantida, os gerentes devem estabelecer objetivos claros e
precisos, gerenciar e melhorar os processos, monitorando o desempenho em relagao

aos objetivos definidos.
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2.9 MUDANCA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Com o crescimento das mudangas e transformagdes no mundo, as organizagdes
estdo desenvolvendo novas formas organizacionais que possam se ajustar a nova
economia global que tem como recurso para o sucesso, a informagéo. Estas rapidas

mudancas apresentam desafios na adaptacao e aprendizado das organizacoes.

O sucesso para as organizagdes € a capacidade de transformar a informacdo em
oportunidades num menor espagco de tempo, transformando a informagdo em
conhecimento. Nonaka (apud STARKEY, 1997, p.27) afirma que “numa economia onde
a unica certeza € a incerteza, a unica fonte garantida de vantagem competitiva

duradoura é o conhecimento”.

Com o ambiente mais complexo e dinamico, as organizagdes precisam adquirir
capacidade de processar a informagdo para aprenderem eficientemente e serem
capazes de se adaptarem as alteragbes no ambiente e gerar inovagdes que lhes
proporcionarao vantagem competitiva (MOHRMAN & MOHRMAN apud GALBRAITH e
LAWLER, 1995).

2.9.1 O modelo de aprendizado

Muitas organizagbes perderam a capacidade de aprendizado organizacional.
Segundo Shaw & Perkins (apud NADLER et al, 1993, p. 157) o aprendizado
organizacional “é a capacidade que uma organizagao tem de adquirir conhecimentos
com sua experiéncia e a experiéncia dos outros, e modificar sua forma de funcionar de
acordo com esses conhecimentos”. Complementando, Mohrman & Mohrman (apud
GALBRAITH e LAWLER, 1995, p.71) afirmam que o “aprendizado ocorre quando a
organizacao é capaz de alterar seus padrbes de desempenho a fim de antecipar e/ou

reagir a mudanga ambiental”.
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No modelo de aprendizado de Shaw & Perkins (apud NADLER et al, 1993) tudo
comeca através das crengas (valores, conhecimento e experiéncia) que influem no
comportamento. A percepcdo do mundo através desse sistema de crenca faz as
pessoas agirem com base neles. Estas ac¢des irdo influenciar os resultados, envolvendo
sucesso ou fracasso. O aprendizado eficiente ocorre quando as pessoas refletem sobre
as consequéncias de seus atos e, com isso, adquirem conhecimento (entendimento
mais rico e exato dos fatores chave de seu ambiente). A reflexdo eficiente pode
colaborar para a base de conhecimento e proporcionar um melhor entendimento entre a

acao e resultado.

A propagacgao do que é aprendido pela reflexdo é muito importante e isso ocorre
com o intercambio de informagdes entre os grupos organizacionais. Este intercambio
promove a reflexdo e a agado que faz surgir diferentes perspectivas que podem levar a

inovagao.

Sistemas de Acdo Resultados Reflexao Conheci
Crencas mento

Disseminacao

Figura 11: Modelo de Aprendizado Organizacional. Fonte: SHAW & PERKINS (apud NADLER et al,
1993).

2.9.2 As barreiras ao aprendizado

Algumas barreiras sdo encontradas pelas organizagdes que impedem o

aprendizado organizacional. Os problemas organizacionais acabam por resultar na
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incapacidade de agir adequadamente frente as mudancas ou implementacdo de
solugdes. Isso acarreta desvios na implementagdo das estratégias, perdas de
oportunidades, ma utilizagdo dos recursos, frustragdo para os empregados e gera
insatisfacdo para os clientes. Shaw (apud NADLER et al, 1993, p.139) descreve as

causas da capacidade de agir insuficiente:

- Pressao das prioridades: muita coisa por fazer e a falta de selecdo do que
realmente é importante.

- Inclinacéo pela atividade em contraposicédo aos resultados: as pessoas se
apegam demais as regras, hormas € processos, € nao questionam se o0s
resultados estdo sendo atingidos. As pessoas, as vezes, se intimidam em
correr riscos na resolugdo dos problemas por ndo receberem uma
recompensa por isso. “Os administradores valorizam os procedimentos
operacionais padronizados mais do que o desempenho organizacional”.

- Sentimento de impoténcia: os administradores acreditam que ndo tém a
autoridade e o poder necessarios para tomar decisdes importantes. Ha falta
de clareza nas responsabilidades, excesso de controle e inadequacgao de

recursos que impedem de agir.

Estas barreiras se enquadram em trés categorias que afetam as capacidades de
reflexdo e interpretagcdo, transferéncia e disseminacdo do conhecimento, e a
capacidade de acao da organizacgao, de acordo com Shaw & Perkins (apud NADLER et
al, 1993, p.160):

1. “Sem reflexdo ndo ha percepcédo da relagdo causa-e-efeito. Uma reflexdo
falha resulta num aprendizado limitado ou incorreto®.

2. “Sem intercambio, os conhecimentos obtidos com a acao e reflexdo em niveis
individual e de grupo ndo sao plenamente compreendidos em nivel
organizacional. Em consequéncia, a organizagao repete erros e falhas para

adaptar-se as mutaveis condigdes interna e externa”.
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3. “Sem acao, as alternativas ao estado de coisas existentes nédo sao tentadas.
A experimentacdo é fundamental para que uma organizacdo enfrente os

desafios criados por um ambiente externo cada vez mais complexo”.

2.9.3 Os tipos de aprendizado

O aprendizado € um processo continuo entre o treino e a performance, que
permite a organizagao realizar coisas que antes nao podia fazer (Senge apud VILLELA,
2000).

As organizagbes contam com trés tipos de aprendizado organizacional: o
processo de inovagao, o processo de melhoria organizacional e o redesenho. De
acordo com Mohrman & Mohrman (apud GALBRAITH e LAWLER, 1995, p.73-84) pode-

se explicar estes processos como:

Inovagao

E um processo criativo que gera algo novo (produtos, processos, praticas ou
sistemas). Método de combinar conhecimentos para criar uma nova habilidade ou
novas solugdes. Este processo depende de uma certa disponibilidade de recursos,
tentativas e erros e uma certa autonomia. Sendo assim, controles burocraticos

desencorajam a inovagéo.

Os fatores que promovem a inovagdo sao: uma grande rede de contatos;
estruturas organizacionais achatadas, onde as equipes inovadoras ficam proximas dos
tomadores de decisdo final; trabalho de equipe; orientagdo para o futuro; estilo

gerencial que promova a inovagao; visao clara.

Melhoria organizacional
As organizagdes aprendem identificando areas onde existem oportunidades para
a melhoria de desempenho e aplicagcao de processos de solugdo de problemas para

efetuar melhoramentos.
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As condicbes importantes para a melhoria organizacional sdao uma forte
integracdo horizontal, comunicagdo rapida e facil para todos os niveis hierarquicos,
claras informagdes sobre o negdcio, missdo e objetivos. A melhoria e a inovagao
precisam ser vistas como processos organizacionais e apoiados como tais, precisam de

suporte, incentivos, fixacdo de objetivos e avaliagao e praticas de recursos humanos.

Para isso, a estrutura da organizagéo precisa ser alinhada com o comportamento
de aprendizado e, assim, a organizagdo precisa se reformular. E este processo de
reformulacdo, segundo Mohrman & Mohrman (apud GALBRAITH e LAWLER, 1995,

p.78) é um “processo de aprendizado organizacional”.

Replanejamento

Com as transformagdes no ambiente, as organizacbes estdo redirecionando
suas estratégias e seu projeto organizacional para que seus desempenhos continuem
sendo conquistados. O projeto organizacional pode ser considerado como uma

vantagem competitiva.

A habilidade de uma organizagcdo de se reprojetar para enfrentar essas
mudangas e ser eficiente, também é uma vantagem competitiva. Mohrman & Mohrman
(apud GALBRAITH e LAWLER, 1995, p.79) cita Senge, confirmando suas afirmativas
de que o “papel gerencial-chave na organizacdo em fase de aprendizado é a

capacidade de o projetista aprender o sistema organizacional’.

As condigbes organizacionais que facilitam o reprojetar organizacional sao:

- Participacéo das pessoas no processo de reformulagao;
- Avaliagéo continua das caracteristicas organizacionais;
- Troca de informagdes para a identificacdo de problemas e reformulagdo, em

lugar da punicgao;
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- Redefinigdo de cargos para incluir as responsabilidades para a reformulacao
de unidades;

- Lideranca;

- Visao da estrutura como temporaria;

- Absorcdo pelos membros da organizacdo de uma filosofia continua de

aprendizado e mudanca.

A aprendizagem organizacional depende de um processo de mudanga
constante, onde todos devem estar despertos para este desafio. A estrutura
organizacional sera compreendida como uma configuragdo temporaria que seguira as
mudangas estratégicas da organizagcdo e ficardo mais achatadas e ageis. Com o
aprendizado a organizagdo desenvolvera mais habilidades e conhecimentos e,

possivelmente, melhorara seu desempenho.

2.10 INSTRUMENTOS ADMINISTRATIVOS

Em face da complexidade e globalidade que uma empresa pode sofrer para
continuar a se perpetuar neste ambiente mutante, os problemas terdo de ser resolvidos
de uma maneira rapida e continuada. Sempre que uma organizagdo sofre uma
mudanca em seus objetivos, deve-se reestruturar internamente a frente desta nova

situagao imposta pelo ambiente.

A organizacao deve estar atenta a novas oportunidades, mudancgas inovativas
ou, também, ameacgas e, se estruturar e organizar toda a sua infra-estrutura interna
para realizar o objetivo visado. Contudo, alguns fatores externos, como por exemplo,
uma mudanga tecnoldgica ou falta de planejamento podem desviar a organizagéo do

Seu rumo.

Neste sentindo, a organizagao precisa investigar as causas e analisar os fatores

de ineficiéncia e inoperancia para tomarem uma atitude corretiva. Um dos meios



69

empregados para realizar estas analises seria a utilizagdo dos instrumentos

administrativos como os descritos neste capitulo.

Uma empresa bem organizada que dispde de manuais de organizagoes,
organograma e graficos de processos estara um passo a frente com relagao a rapidez

de analise e correcao das disfungdes ou ineficiéncia de trabalho.

2.10.1 Representacao grafica da estrutura

Os graficos sao importantes recursos para que as empresas possam recorrer
para atuar dentro das modernas concepg¢des da administragdo. Faria (apud ROCHA,
1985, p. 70) comenta que grafico € a representacdo em uma superficie plana de um
objeto, de uma relagdo ou de um raciocinio esquematizado, objetivando visualizar uma
idéia e facilitar a transmissao precisa de uma imagem. Para que os graficos atinjam o
seu objetivo de facilitar a comunicagcdo € necessario que eles tenham clareza e

simplificagédo dos fatos.

Ha varios tipos de graficos, mas para a administragcado existem dois importantes
tipos:
- Gréficos de organizacgao;

- Gréficos de processo ou fluxo que sera apresentado mais a frente.

Os graficos de organizagédo tém como finalidade relacionar a organizagao formal
e informal, ou seja, representar a estruturagdo das unidades, a departamentalizagéo e
0s niveis hierarquicos da organizacdo. Estes graficos de organizacdo podem ser

chamados de organogramas.
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Organograma
O organograma representa a estrutura formal da organizacdo. E um meio préatico
de visualizar a posi¢ao e a relagéo existente entre as unidades que formam a estrutura

da organizagéo.

Este tipo de grafico apresenta como finalidades, segundo Cury (1990, p.171):

1) Os 6rgéos componentes da empresa;

2) Tanto quanto possivel, de forma genérica, as fungdes desenvolvidas pelos
orgaos;

3) As vinculagdes e/ou relagdes de interdependéncia entre os 6rgaos;

4) Os niveis administrativos que compdem a organizagao;

5) A via hierarquica.

Com toda a utilizagdo dos organogramas até nos dias atuais, eles também
apresentam algumas limitagbes, embora ndo deixe de ser vantajoso o seu emprego.

Rocha (1985, p. 72) indica duas desvantagens:

- Complicacdo em termos de compreensao, quando se tenta indicar todas as
situagdes estruturais possiveis;

- Se néo tiver atualizado, retratando a empresa naquele momento, pouca ou
nenhuma validade tera, pois estara em condi¢cbées de fornecer interpretacoes

erroneas.

Existem varias representacbes dos organogramas, como O organograma em
barras, circular, radial, em bandeira, lambda, funcional, matricial, estrutural-funcional,

por cargos, porém, 0 mais empregado e mais comum € o classico. (ROCHA,1985).

O organograma classico € o que apresenta maior facilidade de construcao,
conforme Rocha (1985, p. 74) a par de grande flexibilidade em termos de mudancgas

estruturais, sem causar grandes alteragdes no restante do diagrama.
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2.10.2 Manuais de organizagao

As organizacgdes precisam estabelecer rotinas e procedimentos para uniformizar
o trabalho realizado que deve ser observado nas diversas areas de atividades. Estes
conjuntos de fluxos de trabalho s&o agrupados em manuais organizacionais que
possibilitam a racionalizagado do trabalho, contribuindo para a melhoria da comunicagao
e integracdo dos subsistemas organizacionais. Araujo (1994, p. 144) afirma que o
objetivo da manualizagdo € permitir que a reunido de informagdes disposta de forma
sistematizada, criteriosa e segmentada atue como instrumento facilitador do

funcionamento da organizacéo.

Os manuais sao instrumentos gerenciais constituidos pelas areas integrantes da
organizagao incluindo as normas, instrugdes, procedimentos e outros graficos, como o
organograma ou fluxograma. Este instrumento deve ser elaborado seguindo as regras
de documentagao da organizagao para se tornar uma obra de referéncia, conforme cita
Cury (1990, p. 301) ou elaborado através de modelos sugeridos pelos autores de

Administracdo, da area de Organizacéo e Métodos.

Em relacdo ao tempo de vigéncia dos manuais organizacionais pode-se dizer
que estes devem ser flexiveis para acompanhar as mudangas da organizagdo. As
andlises e alteracbes devem ser submetidas sempre, tanto por parte dos usuarios
quanto pelos responsaveis pelo manual, conforme Rocha (1985, p. 203). A validade e a

credibilidade dos manuais encontram-se na razéo direta da sua constante atualizagao.

Um manual de organizagdo bem elaborado permite que todos os integrantes da
organizagdo conhegam quais as suas responsabilidades e qual o seu relacionamento
com os demais. Este instrumento evita a sobreposicdo de tarefas e o conflito de

responsabilidades, tornando-se, assim, uma forma de controle.
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Tipos de manuais

Como cada organizagédo tem uma cultura e comunicagdo propria é dificil
estabelecer um modelo de manual de organizagdo unico para as empresas. Para
elaborar um manual para uma organizagdo € necessario um diagndstico de suas

necessidades, conforme descreve Cury (1990, p.302-304):

1. Reconhecimento da necessidade, pela alta administracdo, de a empresa ter
Manuais de Organizagao;

2. Sugestéo de titulos dos Manuais, o que equivale a indicagao da finalidade
geral de cada um,;
Fixagao dos objetivos especificos de cada Manual e respectivo conteudo;
Atribuicdo de responsabilidades pelo preparo de cada Manual;

Critério sobre o uso de cada Manual e a quem se destina cada tipo.

Continuando sua descricao, os trés tipos de manuais que sao aplicaveis a todos

0s niveis da organizagao s&o:

Manual de Politica

Orienta a acdo dos executivos e responsaveis por funcbes de diregcdo e
assessoramento. Este manual estabelece o modo de agir da organizagao,
prescrevendo os objetivos e metas necessarias a execugao das politicas e diretrizes em

suas areas de eficacia. Tem como objetivos:

- A comunicagdo das decisbes da alta administragdo aos executivos
responsaveis pelos setores operacionais da empresa,;

- Delegar autoridade aos departamentos descentralizados da empresa para
tomarem as providéncias;

- Evitar a necessidade da alta administragdo tomar decisdes de todos os

problemas da empresa;
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- Coordenar os esforgcos de todos para que sejam atingidos os propdsitos

gerais da empresa.

Manual de Procedimentos

Neste manual contém a descricdo das atividades de todas as areas da
organizacao e explicita como elas devem ser desenvolvidas. Os objetivos deste manual

sdo:

- Veicular instrugdes corretas aos preparadores das informacdes para serem
processadas por um centro de servigos;

- Proporcionar métodos para a execug¢ao uniforme dos servigos;

- Atribuir aos departamentos competéncia para definicdo das informagdes que
serao incluidas no Manual;

- Coordenar as atividades dos departamentos, permitindo o alcance dos

propdsitos da empresa.

Manual de Organizagao

Como a organizagéo € composta por varios departamentos € preciso que fiquem
claro quais sao as linhas de autoridade e quais sao as diretrizes da organizagdo. Sendo

assim, as finalidades deste manual sdo:

- Fazer com que os documentos referentes a organizagao sejam elaborados de
conformidade com as politicas e os objetivos gerais da empresa;

- Documentar de forma clara a organizacao da empresa e informar as
alteracbes que possam ocorrer;

- Retratar o plano organizacional, mostrando a maneira de operar, 0s servigos
e produtos produzidos, a coordenagédo das fungdes e o controle central de
servicos;

- Comunicar a todos os niveis as linhas de autoridade da empresa.
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Os manuais sao uteis em qualquer instituicdo ou organizagdo, independente do
dimensionamento, numero de empregados, objetivos etc (POPPER apud ROCHA,
1985, p. 202).

2.10.3 Graficos de processos

As organizagbes sa&o sempre complexas em suas atividades e no seu
desenvolvimento. Com a preocupacdo de se manterem atualizadas para acompanhar
as alteragdes do mercado e dos processos tecnolégicos as organizagdes procuram

reestruturar seus processos internos para a melhoria do desempenho dos servicos.

Com essa pretensao, para efeito de uma analise administrativa, onde se procura
a racionalizagdo de processos ou implantagcdo de novos sistemas, € importante a
elaboracao de esquemas que possibilitem a visualizagao rapida e sucinta dos fluxos de
trabalho. Araujo (1994, p.95) afirma que o objetivo do estudo da rotina é o de assegurar
a fluidez dessa movimentacdo e manter os limites de decisdo dentro de principios que

nao permitam a ineficiéncia e ineficacia de todo o processo.

Para a obtencao destas analises utiliza-se graficos com simbolos representativos
dos fluxos observados e algum tipo de texto que ilustre a sequéncia das atividades.
“Tanto o texto quanto os simbolos sao dispostos no esquema de acordo com certas
regras, de uso generalizado, com a finalidade de tornar o fluxo de trabalho mais

compreensivel, sistematico e racional”, conforme Cury (1990, p.233).

Os gréaficos de processamento podem ser utilizados para a revisdo ou
implantagcdo de um sistema com as suas rotinas, procedimentos, formularios,
procurando clarear a sequéncia dos passos para o pessoal envolvido nesta atividade e,
além disso, estes graficos auxiliam na instrucdo e uniformizagdo na realizagdo do

trabalho. Existem varios tipos de graficos, porém, o mais utilizado € o fluxograma que
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permite a visualizagao do fluxo de trabalho, produto ou documento, desde sua origem e
processamento até o seu destino. Para a elaboragdo dos fluxogramas pode-se
empregar varias técnicas apropriadas a fim de buscar a perfeita descricdo do fluxo das

atividades da organizagéo.

Estes graficos retratam a situagdo de fato, demonstram como sado realmente

feitas as coisas e ndo como deveriam ser realizadas.

2.11 CONSIDERAGOES FINAIS DO REFERENCIAL TEORICO

O processo de elaboragdo de uma nova estrutura para uma organizagéo
depende de diversos aspectos e fatores, tanto a nivel interno quanto externo a

organizacao.

Para se realizar a reestruturacdo € importante analisar os fatores externos que
influem nas decisdes e rumos da organizacao. Estes fatores podem ser a tecnologia, as
exigéncias da sociedade por qualidade e rapidez na producédo de bens e servigos, as
mudangas na cultura, a politica, a competitividade entre as empresas. Numa analise
destes fatores, a organizagdo pode perceber as lacunas que existem entre os seus
objetivos e a sua real realizagdo. ldentificando os problemas, a organizagdo podera
utilizar novos meios e meétodos de aplicar as providéncias necessarias para que
obtenha eficiéncia na sua atividade, procurando adaptar ou criar novas estratégias que

orientem o alcance dos objetivos.

A organizagao deve, na reorganizagao de sua estrutura, considerar suas
estratégias, pessoal, tecnologia e fungdes. Para tanto, € importante que a organizagao
atente aos processos organizacionais, a organizagao formal (suas normas, atribuicoes,
comunicagao), as pessoas e a organizagao informal (politicas e interesses pessoais).
Este conjunto é determinante na escolha de uma nova estrutura porque influi na

maneira de administrar, na divisdo do trabalho e sua formalizacdo, no fluxo das
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atividades, na comunicacdo e na estrutura de coordenagdo, com reflexos no

desempenho da organizacgao.

O processo de arquitetar uma estrutura organizacional é continuo. Este processo
depende da habilidade de perceber as mudancas externas e internas, aprendendo a
adquirir conhecimentos com sua experiéncia para modificar e inovar sua forma de

trabalhar.

Destaca-se que no projeto de estrutura que trata da reestruturagao
organizacional, o pressuposto € que existe uma organizagdo em funcionamento. Neste
caso, deve ser acrescentada uma analise das restrigdes que devem ser observadas na
reestruturacdo, em virtude da estrutura existente. Estas restrigdes diminuem o grau de
liberdade para as escolhas pertinentes a nova estrutura, de forma mais acentuada que
no caso de uma estrutura nova. Além disso, sera necessario considerar a obtengcao do
comprometimento das pessoas com o projeto de reestruturagdo. Neste sentido, é
interessante considerar o planejamento estratégico como forma de obter participagao,

envolvimento e comprometimento de pessoal.



3. PROPOSTA DE PROCESSO PARA REESTRUTURAGAO
ORGANIZACIONAL

As principais justificativas para a execugdo de um processo de reestruturagao
organizacional decorrem das pressdes que a organizagao sofre em consequéncia das
mudangas dos métodos, processos e tecnologias em fungao da evolugao da Ciéncia e
do maior grau de demanda e exigéncia em relacdo aos seus servigos prestados,
aliados a preocupagdo com o cumprimento integral de suas fungbes e
responsabilidades. Ao tentar amenizar estas pressbées e mudangcas ha que se
considerar e se buscar um meio de realizar o trabalho de modo racional e eficaz,

considerando os integrantes, os clientes e os recursos disponiveis.

3.1 Analise dos modelos de reestruturagcao

Através da analise da literatura e comparacao dos modelos de reestruturacédo de
Rummler & Brache e Nadler & Tushman foram estabelecidos passos, identificados
critérios, restricbes como orientacdo das alteracbes organizacionais, conferéncia das
atribuicbes em uso e das lacunas, visando a redistribuicdo de tarefas e recursos

internamente.

O modelo de Rummler & Brache ndo possui uma etapa de sensibilizagcdo do
pessoal envolvido na reestruturagdo. Parte direto para a definigdo de estratégia. A
sensibilizagdo € uma etapa onde o pessoal da organizagdo fica informado e é
convencido da necessidade do processo para perceber e aprender as mudangas que

ocorrem na organizagao.

Depois de definir a estratégia, ainda no modelo de Rummler & Brache, é
estudada a organizagdo, seu sistema e processos atuais. O estudo da organizagao
deveria ser realizado antes de propor novas estratégias, para que estas se tornem mais

consistentes. O destaque neste modelo é que apdés o desenvolvimento do projeto
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organizacional, dos modelos de funcéo e cargo, estrutura-se o sistema de desempenho

para cada cargo e estabelece processos de gerenciamento.

O modelo de Nadler & Tushman também nao prevé um passo de sensibilizacio
do pessoal da organizagao. O primeiro passo deste modelo é gerar critérios de design
definidos pela analise das oportunidades e ameacas. Mas, estes critérios poderiam ser
complementados pela analise dos pontos fortes e fracos da organizagdo, sendo
identificados pela verificacdo da situagéo atual que a organizagédo se encontra e através
do planejamento estratégico. Estes critérios poderiam ser complementados pela
consideragao de restricdes, pois a organizagao, nem sempre, possui todos os recursos
disponiveis para fazer uma mudanga de estrutura. Considerando estas restri¢coes,
pode-se escolher a estrutura que melhor atende estes critérios e que é possivel

implementar com os recursos existentes.

Apos analise dos modelos, apresenta-se uma descricdo das orientagdes basicas
utilizadas na constituigdo de um processo de reestruturagdo organizacional, de forma a
registrar a metodologia utilizada e os principais documentos elaborados durante o

trabalho.

A proposta inicial de trabalho tinha como foco principal a identificacdo e analise
das fungbes, estrutura organizacional, atribuicbes e processos internos de uma
organizacao, visando verificar sua adequacao as necessidades e demandas atuais de

seus clientes externos e internos.

Com o intuito de juntar esforgos e manter a participagdo dos integrantes da
organizagdo acrescentou-se, na proposta de procedimento, um processo de
planejamento estratégico para que todos tivessem uma viséo sistémica da organizagao.
Buscou-se ainda o comprometimento do seu pessoal a partir da participagado ativa na
proposta do processo de mudancga. A inclusdo de restricbes e do processo de

planejamento foram feitas e mostraram-se vantajosas, como se verificou.
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Objetivos do processo de reestruturagao

Os objetivos consistem em:

> ldentificar as fungcbes, organograma, atribuicbes e principais atividades da
organizagao;

> ldentificar as fung¢des, organograma, atribuigbes, principais atividades da
organizacao e fluxos de trabalho, conforme seu funcionamento atual;

» Elaborar o planejamento estratégico da organizacéo;

» Propor orientacbes para elaboracdo da proposta de reestruturacéo para a
organizagao;

» Propor novo organograma, redistribuicdo de fungdes, atribuicbes para a

organizagao.

Procedimento proposto para reestruturagao organizacional

O procedimento proposto neste trabalho apoiou-se nas propostas da literatura,
mencionadas acima, incluindo uma fase de sensibilizagdo, uma fase de planejamento
estratégico da organizacao, restrigdes de recursos e um processo participativo, apoiado

por entrevistas estruturadas e reunides de trabalho. As fases deste procedimento sao:

1% Fase: Estudo da organizagao
Realizar um estudo do mandato, fatos e elementos que influenciaram e

influenciam a organizacao.

2% Fase: Sensibilizagéo
Esta fase busca sensibilizar os participantes do processo de reestruturagao
mostrando a importancia da participagado e contribuigdo. Através de reunides,

entrevistas e sugestdes busca-se o comprometimento de cada integrante.
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3% Fase: |dentificacdo da estrutura atual
Realizar o levantamento e analise da situacdo atual da organizag¢ao. Utilizar a
analise documental e entrevistas estruturadas com pessoas chaves para obter
dados que completam a avaliacdo da real situacdo em que se encontra a

organizagao.

42, Fase: Elaboragédo do manual de atribui¢cdes atual
Com os dados obtidos, elaborar o manual com as atribuicdes e procedimentos
atuais da organizagdo. Avaliar e compatibilizar o manual em reunido com os

participantes do processo de reestruturacao.

5% Fase: Identificagdo do fluxo de trabalho das principais atividades

Identificar os fluxos das principais atividades atuais da organizagao.

6°. Fase: Critica a estrutura organizacional e fungées atuais
Com as informagdes obtidas, analisam-se as disfung¢des, lacunas, deslocamento
de atividades, centralizagdes, gargalos, multipla subordinagdo, morosidade nos
servicos, numero excessivo de assessores, fluxo de trabalho, amplitude
exagerada de supervisdo, falta de clareza nas relagbes organizacionais, entre

outros.

72. Fase: Plano estratégico da organizagéo
Realizar o planejamento estratégico, de forma participativa, envolvendo todos os
elementos possiveis da organizagdo. Identificar o negoécio, missdo, visao,
principios, analise ambiental externa (oportunidades e ameacgas) e interna da

organizacao (pontos fortes e fracos), questdes estratégicas, estratégias e acoes.

8°. Fase: Reestruturagao organizacional visando a otimizagao das atividades
Determinada a misséao, estratégias e as atividades principais da organizagao,
propor estrutura adequada a organizagdo orientada para maximizagdo de

desempenho. Isto pode ser feito de acordo com as orientagdes e critérios abaixo:
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Considerar as dimensoes:

>

>

>

Funcional: analisar fungdes e pertinéncia das finalidades da organizagao.

Estrutural: analisar a divisao do trabalho.

Desempenho: reestruturar as atividades buscando exceléncia dos servigos,

com redugao de tempo, custo e racionalizag&o de recursos.

Considerar as orientagbes gerais:

>

Descentralizagdo e delegacdo: procurar a descentralizacdo e delegacéo de

atividades e responsabilidades.

Participag&o: buscar, ao maximo, o envolvimento dos participantes em todos
0os passos do trabalho para aprender, desenvolver percepg¢des, entender a

mudanca e contribuir.

Responsabilidade: motivar os participantes para agir com responsabilidade e

dedicacéo.

Cultura de planejamento: buscar a compreensdao e incorporagao da

importancia do planejamento como meio de transformacgao.

Aprendizagem e mudancga: esta combinagdo pode levar a organizagcdo a
melhoria organizacional. A integracdo e a comunicagao sao condi¢cbes que

facilitam a aprendizagem e a mudanca.

Como critérios relacionados a reestruturacéo, considera-se:
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» Agrupamento das atribuigbes: buscar o agrupamento de atribuicbes evitando

duplicidade e buscando minimizacao de esforgos.

» Otimizacdo dos recursos: usar como orientacdo basica a minimizacdo de

esforgos humanos, fisicos, financeiros, materiais, tecnolédgicos e tempo.

» Valorizagdo dos integrantes da organizagdo: procurar incentivar, motivar e
valorizar o integrante da organizacao neste trabalho e nas suas atividades em

geral, buscando participagao, envolvimento e conhecimento.

A otimizagdo mencionada da estrutura deve considerar os recursos abaixo e 0s

processos aos quais da suporte, bem como as limitacdes de:

Numero de pessoas;
Tempo utilizado para a execugao das atividades da organizagao;

Recursos fisicos;

Y V VYV V

Recursos financeiros.

A proposta de nova estrutura deve observar as restrigbes de recursos

relacionadas as variaveis acima.

A organizagao das fungdes e atribuicbes deve considerar:

1. Trabalhos externos da organizagéo;

2. Trabalhos internos da organizagéo.

As fungdes ndo executadas devem ser incorporadas:

Analisar a situagao atual da organizacgao e identificar fungdes e atribuicdes que

sejam necessarias e que nao estejam sendo executadas. Estas atividades devem ser

incorporadas e alocadas em unidade existente ou em unidade criada.
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As fungdes da organizagao devem ser agrupadas:

As atribuicbes da organizagdo devem ser agrupadas de acordo com as
atividades principais, reordenando-se a divisdo dos trabalhos.

Como forma de definir a estrutura organizacional final, pode-se proceder a partir

da elaboragdo de uma estrutura organizacional sem restricbes e evoluir para uma
estrutura com restricées, onde:

» Estrutura “sem restrigbes”. € uma estrutura construida com liberdade de

criacdo de unidades, de acordo com o modelo de estrutura definido,
contendo:

Organograma

Funcdes

Atribuicbes

» Estrutura “com restricdo”. € uma estrutura construida de acordo com as
consideragdes acima, mas incorporando as restricbes e ajustes necessarios,
contendo:

» Organograma ajustado as restrigdes
» Funcgdes

= Atribuicbes redistribuidas

92, Fase: Homologag&o e documentagéo

O término dos trabalhos de reestruturagao organizacional é determinado com a

homologacdo dos resultados pela organizagdo e elaboracdo do manual de
atribui¢des correspondente.

Destaca-se que o resultado do processo de reestruturagdo proposto € uma

proposta de uma estrutura organizacional descrita por um manual de atribuigdes.



4. METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se uma descricdo da metodologia utilizada na
realizacdo do estudo de caso do processo de reestruturacdo organizacional da
Secretaria de Administragdo da Prefeitura Municipal de Floriandpolis. O problema de
pesquisa é apresentado juntamente com as questbes de pesquisa. Descreve-se o
método de coleta de dados com a apresentagao de suas analises e, em seguida, o

processo de selecado dos participantes.

4.1 ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA

As organizagbes sofrem as pressdes do ambiente em transformacdo. Este
ambiente impde as organizag¢des atualizagdo e maximizagdo de desempenho. Estas
organizagodes, entdo, precisam se estruturar de forma simples e objetiva para que suas

estratégias e suas missdes sejam alcangadas com melhor desempenho possivel.

4.2 TIPO DE PESQUISA

Nesta pesquisa utilizou-se a pesquisa aplicada que, de acordo com Ander-Egg
(apud MARCONI e LAKATOS, 1990, p.19), define a pesquisa aplicada como aquela
que: “caracteriza-se por seu interesse pratico, isto €, que os resultados sejam aplicados

ou utilizados, imediatamente, na solucédo de problemas que ocorrem na realidade”.

Considerando a forma de abordagem do problema a ser solucionado por este
trabalho, a pesquisa € do tipo qualitativa por ndo se utilizar métodos e técnicas

estatisticas. Segundo Silva e Menezes (2001, p.20) a pesquisa qualitativa:

“considera que ha uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo

indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser
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traduzido em numeros. A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sédo

basicas no processo de pesquisa qualitativa”.

Mattar (1997) afirma que o pesquisador podera optar por um ou por uma
combinacgao dos tipos de pesquisas para melhor adequar a obtencdo dos dados para a
pesquisa. O estudo € do tipo exploratério e descritivo, um estudo de caso. Assim como
Trivifios (1987, p.109): “o estudo exploratdrio permite ao investigador aumentar sua
experiéncia em torno de determinado problema. O pesquisador parte de uma hipotese e
aprofunda seu estudo nos limites de uma realidade especifica, buscando antecedentes,

maior conhecimentos para planejar uma pesquisa descritiva”.

O estudo é descritivo porque tem por objetivo aprofundar na descricdo de uma
realidade e um estudo de caso que analisa os dados, as caracteristicas dessa
realidade. Lakatos e Marconi (1991, p.188) conceituam a combinagcdo do estudo
exploratorio-descritivo como o que “tem por objetivo descrever completamente
determinado fenbmeno, como, por exemplo, o estudo de um caso para o qual sao

realizadas analises empiricas e teoricas”.

O presente trabalho também ¢é propositivo no sentido de formular e apresentar

um procedimento para realizar uma reorganiza¢gao administrativa nas organizagoes.

4.3 METODO DE PESQUISA: ESTUDO DE CASO

Os cientistas do comportamento, segundo Gibson, Ivancevich e Donnely (1981)
utiizam-se de ferramentas e métodos para a organizagdo de informagdo que sao
conhecidos como designs de pesquisa. Sao conhecidos trés designs basicos: o estudo
de caso, estudo de campo e a experimentacéo. De acordo com este trabalho utilizou-se
o estudo de caso que procura examinar inumeras caracteristicas ao longo de um

periodo de tempo.
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Merrian (1998) afirma que o estudo de caso € uma pesquisa empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo, dentro de seu contexto real, especialmente
quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidas. O
estudo de caso € o modelo preferido para responder as questdes e porque certos

fendmenos ocorrem, analisados dentro de um certo contexto real (GODQY, 1995).

Outras vantagens do estudo de caso podem ser descritas de acordo com
Lakatos e Marconi (1991). Este tipo de estudo acumula informagdes sobre determinado
fendbmeno que também podem ser analisadas por outros pesquisadores que tenham
objetivos diferentes. Além disso, o estudo de caso tem a facilidade na obtengdo de uma

amostra de individuos sobre uma populagao.

O estudo foi divido em trés etapas, a seguir:

1%. Etapa - Exploratdria: nesta fase foram coletados os dados referentes a organizagéo
em estudo. Foi realizada pesquisa documental, entrevistas e a observacdes pessoais.

Ap0ds a coleta foram realizadas as analises dos dados.

2° Etapa - Descritiva: com a analise dos dados foi elaborado um relatério analitico
descritivo da situacdo atual em que se encontra a organizagdo e apresentado aos
participantes do estudo para a avaliagao e ajustes. A partir da adequagao dos dados da

descrigcao atual foi executada a proxima fase.

3°. Etapa — Propositiva: nesta etapa foi desenvolvida uma proposta de processo de
reestruturacdo, com base nas orientacdes constantes no procedimento proposto no

capitulo anterior.
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4.3.1 Limitagoes do estudo de caso

O estudo de caso examina as varias caracteristicas e comportamento dos
grupos, ao longo de um periodo de tempo, retratando a realidade organizacional. Como
método de pesquisa, o estudo de caso vem sendo amplamente utilizado pelos

pesquisadores organizacionais, porém, existem certas limitagdes.

Gibson, Ivancevich e Donnely (1981, p.38) descrevem que as principais

limitagcdes do estudo de caso s&o:

1. E pouco freqiiente encontrar dois casos que possam ser significativamente
comparados em termos de caracteristicas essenciais.

2. Raramente o estudo de casos pode ser repetido ou suas descobertas
verificadas.

3. A significacdo das descobertas é deixada para a interpretagdo subjetiva do
pesquisador.

4. A capacidade de generalizagc&do pode ser limitada porque os resultados de um

estudo de caso estdo baseados em apenas uma amostra.
Mesmo com estas limitagcdes, o estudo de caso € muito usado para estudar as
organizagodes, € um método eficaz para responder as perguntas exploratérias.
4.4 QUESTOES DE PESQUISA
A partir da definicdo do problema de pesquisa propde-se uma reposta “suposta,
provavel e provisoéria”, como diz Lakatos e Marconi (1991, p.127) que é uma hipdtese

ou uma questio de pesquisa.

As questdes de pesquisa sdo indagacdes amplas a serem respondidas e exigem

a colocagdo de um conjunto de perguntas especificas no trabalho (MATTAR, 1997).
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Estas perguntas norteiam a busca de resultados pelo pesquisador e correspondem aos

objetivos de pesquisa desta dissertagao.

As questdes de pesquisa deste trabalho sao:

- Quais os elementos pertinentes a estrutura organizacional?;

- Quais as principais influéncias ambientais sobre a organizagéo?;

- Como comprometer e obter participacdo do pessoal no projeto de
reestruturacao?;

- Como propor um procedimento de reestruturagao organizacional?;

- Como utilizar o procedimento proposto de reestruturagdo em uma unidade de
uma organizagdo (reestruturacdo da Secretaria de Administragdo da

Prefeitura Municipal de Florianépolis)?.

4.5 DELIMITAGAO DA PESQUISA

Apos a escolha do assunto, o pesquisador pode decidir pelo estudo de todo o
universo da pesquisa ou apenas sobre uma amostra. Segundo Lakatos e Marconi
(1991, p.162) o pesquisador deve delimitar a pesquisa que “é estabelecer limites para a

investigacao”.

Gil (1991) afirma que € necessario uma certa dose de intuicdo para perceber
quais dados serao suficientes para chegar a compreensao do objeto como um todo na
pesquisa. Merrian (1998) considera a delimitagdo do estudo de caso o proprio estudo

de caso.

O propédsito deste trabalho € estudar a Secretaria de Administracdo para
conhecer uma organizagao publica, sua estrutura, seu funcionamento, a evolugao de
sua estrutura ao longo do tempo, considerando a influéncia que esta representa no

desempenho organizacional.
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4.6 PARTICIPANTES

O presente trabalho esta delimitado ao estudo na Secretaria e a amostra esta
contida dentro deste universo. A Secretaria contém muitos funcionarios e possui varios
departamentos, por isso, pretendeu-se colher os dados de um certo grupo que pudesse
passar informagdes importantes e relevantes para a pesquisa. A amostra obtida incluiu
o Secretario, Chefes de Departamentos, Chefes de Divisbes e Chefes de
Coordenadorias por ser um grupo que possui uma Vvisdo mais abrangente da

organizacao, perfazendo um total de 25 pessoas.

Alves, A. (1991) sugere que o processo de selecdo dos participantes contenha
algumas etapas como a identificacdo dos participantes, emergéncia ordenada da
amostra, focalizagdo continua da amostra e conclusdo da coleta. A amostragem
qualitativa privilegia os sujeitos sociais que detém os atributos que o investigador
pretende conhecer (MINAYO apud FONSECA, G.S., 2001).

4.7 COLETA E ANALISE DOS DADOS

A coleta de dados esta relacionada com o problema e as questdes especificas
de pesquisa e tem como objetivo obter elementos que propiciem o alcance dos
objetivos propostos pela pesquisa. Silva e Menezes (2001, p.34) afirmam que “o
instrumento de coleta de dados escolhido deve proporcionar uma interacdo entre o
pesquisador, o informante e a pesquisa”. Complementando, Trivifios (1992) esclarece
que, na pesquisa qualitativa, a coleta e analise de dados além de serem desenvolvidas

em interagcao dindmica, devem ser retroalimentadas e reformuladas constantemente.

Durante o desenvolvimento do trabalho foram utilizadas algumas técnicas de
coleta de dados: técnicas de observagao pessoal, analise documental dos registros da

organizacao e de arquivos afins, além de entrevistas estruturadas:
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1) Observacao pessoal: utiliza os sentidos na obtencdo de determinados aspectos
da realidade. Como afirma Lakatos (1992, p.107): “ndo consiste apenas em ver e

ouvir, mas também em examinar fatos ou fenbmenos que se deseja estudar”.

2) Analise documental: pesquisa documental dos registros da organizagao como
formularios, estatutos e manuais; e analise de documentos exteriores a
organizagdo como documentos bibliograficos e leis. Como Lakatos (1991, p.174):
“a caracteristica da pesquisa documental € que a fonte de coleta de dados esta
restrita a documentos, escritos ou néo, constituindo o que se denomina de fontes

primarias”.

3) Entrevista (estruturada): € uma conversagcdo efetuada face a face que
proporciona ao entrevistador, verbalmente, a informagdo necessaria. Segundo
Lakatos (1991, p.197): “o entrevistador segue um roteiro previamente

estabelecido”.

Inicialmente, pesquisou-se em documentos e leis para realizar um levantamento
bibliografico sobre a situacdo em que se encontrava a Secretaria. A partir do
levantamento foram feitas entrevistas estruturadas para detectar a atual situagao da

organizagao.

Os dados levantados pela coleta podem ser classificados como:

1) Dados primarios: “sao aqueles que nao foram antes coletados, estando ainda
em posse dos pesquisados, e que sao coletados com o propédsito de atender
as necessidades especificas da pesquisa” (MATTAR, 1997, p.134). As fontes
basicas deste tipo de dados sao: pesquisado, arquivos oficiais e particulares,
dados bibliograficos e histéricos, documentacao pessoal e correspondéncia
publica ou privada.

2) Dados secundarios: “sao aqueles que ja foram coletados, tabulados,

ordenados e, as vezes, até analisados, com propdésitos outros ao de atender
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as necessidades da pesquisa e que estdo catalogados a disposigcao dos
interessados” (MATTAR, 1997, p.134). As fontes sao: a prépria empresa,
publicacdes e obras, internet, cd-rom de base de dados.

As questdes especificas da pesquisa nortearam a revisdo da literatura onde se
verificou que o assunto sobre reorganizagdo tem uma importancia bastante grande,
mas existe uma grande discussao sobre como as estruturas organizacionais serao no
futuro. Isto pode-se dizer que € uma dificuldade perante um ambiente de grandes

transformacgdes e evolucéo.

Com a revis&o bibliografica, a metodologia escolhida foi o estudo de caso para
ser aplicada a pesquisa. Iniciou-se, assim, a pesquisa exploratoria - descritiva a partir

dos dados secundarios colhidos e analisados da organizagdo em estudo.

A coleta de informacgdes foi realizada através de entrevistas abertas e
estruturadas. As entrevistas foram realizadas com os ocupantes de cargos de chefia e
tiveram uma grande relevancia por contribuir para uma visdo bem mais minuciosa e

detalhada da organizagéo.

4.8 CREDIBILIDADE DOS DADOS

O pesquisador deve planejar sua pesquisa para obter credibilidade, consisténcia
e confirmabilidade. Segundo Alves, A. (1991) na pesquisa qualitativa, a credibilidade

dos dados é de grande importancia.

Este trabalho procurou sempre buscar a credibilidade dos dados juntamente com
a organizagédo e, a confirmagdo e andlise dos dados foram sempre realizadas em

reunides com os participantes da pesquisa.



5. ESTUDO DE REESTRUTURAGAO ORGANIZACIONAL DA SADM

O presente capitulo apresenta os dados e o resultado da reestruturacéo
organizacional da Secretaria de Administracdo do Municipio de Floriandpolis, em

relagdo aos conceitos e teorias descritas no referencial tedrico deste trabalho.

O desenvolvimento do trabalho seguiu 0 modelo de reestruturagéo proposto no
capitulo 3, considerando a metodologia descrita no capitulo 4. Para facilitar a
identificacdo das fases do procedimento de reestruturagéo elas s&o indicadas ao longo

deste capitulo. Esta numeracao é independente da numeragao do capitulo.

1%. FASE - Estudo da Organizagao

5.1 CONTEXTUALIZANDO A ORGANIZAGAO

Com o intuito de apresentar e contextualizar a organizagdo em estudo faz-se um
breve historico da cidade de Floriandpolis e situa-se a SADM na estrutura administrativa

da Prefeitura Municipal de Florianépolis.

A Cidade de Florianépolis

Em 1675, Francisco Dias Velho, junto com sua familia e agregados, iniciou a
povoagao da ilha com a fundagdo de Nossa Senhora do Desterro (atual Florianopolis).
Este fica sendo o segundo nucleo de povoamento mais antigo do Estado. A partir da
fundacao deste nucleo cresce o fluxo de paulistas e vicentistas que intensificam a
ocupacado de todo o litoral e, em 1726, Nossa Senhora do Desterro é elevada a

categoria de vila.

S6 no século XIX, Desterro foi elevada a categoria de cidade. Desterro tornou-se
a Capital da Provincia de Santa Catarina em 1823 e, com isso, inaugurou um periodo

de prosperidade. A cidade projetou e construiu os edificios publicos e outras areas
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urbanas devido a modernizagao politica. No periodo da Republica, em 1889, a cidade

passou a ser chamada de Floriandpolis.

No século XX, a cidade passou por profundas transformacdes para promover o
desenvolvimento urbano. Nesta época houve a implantacdo das redes basicas de
energia elétrica, do sistema de fornecimento de agua, captagcdo de esgotos e a
crescente importancia da construcdo civil (Ponte Governador Hercilio Luz) que foi um

dos principais suportes econdmicos para a cidade.

Floriandpolis, hoje, compreende a parte continental e a ilha totalizando uma area
de 436,5 km®. Sua populacdo é de 342.315 habitantes em 2000/IBGE. O Municipio
Florianopolitano agrega os distritos da: Sede, Barra da Lagoa, Cachoeira do Bom
Jesus, Campeche, Canasvieiras, Ingleses do Rio Vermelho, Lagoa da Conceigao,
Pantano do Sul, Ratones, Ribeirdo da llha, Santo Anténio de Lisboa e Sdo Jodo do Rio
Vermelho. Sua economia tem como base as atividades de comércio, prestacdo de
servigos publicos, industria de transformacao, turismo e, recentemente, a industria do

vestuario e a informatica vem se desenvolvendo bastante.

Organizagao politica e administrativa do Municipio

O Municipio de Floriandpolis é constituido como pessoa juridica de direito publico
interno, com autonomia politica, administrativa e financeira, regida pela Lei Organica de
05 de abril de 1990, no que concerne as Constituicbes da Republica Federativa do

Brasil e do Estado de Santa Catarina.

De acordo com a Lei Organica de 05/04/1990, o Municipio de Floriandpolis
participa da organizagao, do planejamento e execugao de fungdes publicas de interesse
regional, sendo responsavel pelo provimento do interesse local e do bem-estar de sua

populagao.

A Administragdo Publica Municipal é formada dos érgéos integrados na estrutura

administrativa da Prefeitura e de entidades dotadas de personalidade juridica prépria,
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compreendendo os 6rgaos da Administragao Direta e as entidades da Administragao

Indireta dotadas de personalidade juridica propria (autarquias, empresas publicas,

sociedade de economia mista e suas subsidiarias e as fundagdes). O sistema

administrativo municipal ficou estabelecido pela Lei Municipal n°. 1674 de 1979, onde

as funcdes do Chefe do Poder Executivo e dos Secretarios Municipais estdo descritas.

A estrutura organizacional da Prefeitura Municipal de Florianépolis é apresentada

na figura a seguir:

CHEFIA
DO
EXECUTIVO
[
i ; ; : i
INSTITUTO FINDACAQ FINDACAQ FUMNDACAO COMPANHIA
DE FRANKLIN MUNICIPAL MUN CIPAL MELHORAMENTOS
PLANEJAMENTOQ CASCAES DE Do D4
URBANO DE FL.ORIANOPOLIS ESPORTES MEIQ AMBIENTE CAPITAL
[ [ [ [ [ [ |
SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA GABINETE GABINETE
IE _ REGIONAL MUNICIPAL DE DA DA DE
EDUCACAO v D4 SAUDE FINANCAS ADMINISTR ACAO PREFEITA PLANEJAMENTO
CONTINENTE
SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA PROCURADORIA
DE URBANISMO DE DE GERAL DO
E SERVICOS TRANSPORTES TURISMO MUNICIPIO
PUBLICOS E OBRAS
LEGENDA
———  ADMINISTRACAODIRETA
------------ ADMINISTRACAQ INDIRETA

Figura 12: Estrutura organizacional da Prefeitura Municipal de Floriandpolis.

Fonte: www.florianépolis.sc.gov.br

A Secretaria de Administragao de Florianépolis

A Secretaria de Administracdo da Prefeitura Municipal de Floriandpolis € um

o6rgao de administracdo direta, subordinada diretamente ao Chefe do Executivo, o
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Prefeito. As fungdes desta Secretaria e do Secretario de Administracao foram descritas

na Lei Municipal n°. 1674 de 1979, ja mencionada.

Esta Lei, em seu artigo 30, destaca as atividades basicas dos Secretarios da

Prefeitura Municipal e, no numero |, as atividades do Secretario de Administracao,

conforme transcrito abaixo.

“Art.30 — A cada Secretario correspondera a area de competéncia a seguir discriminada,

envolvendo as seguintes atividades basicas:

- A Secretaria de Administracdo operando nos subsistemas de sustentagdo,

manutengao e adaptativo:

-~ 0o o 0 T

= @

>

2 T ©°

-

Desenvolvimento organizacional

Desenvolvimento de recursos humanos e treinamento
Assisténcia, valorizagdo e motivagao do servidor.
Avaliacao de cargos e salarios

Recrutamento e selegao

Avaliagao de desempenho

Registro e movimentagao de pessoal

Sangbes administrativas

Seguranga no trabalho

Normalizagdo de materiais e gestdo de compras
Licitacoes

Gestao de estoques

Controle patrimonial

Manutengdo e conservacdo dos bens patrimoniais quando envolver servigos
especializados de terceiros

Transporte interno

Comunicagéo, arquivos e informacao administrativa
Legislacao de pessoal

Servigos internos de limpeza e vigilancia”.

Outro aspecto importante nesta Lei corresponde ao destaque dado as funcgdes

dos Subsistemas da Prefeitura, que devem funcionar de acordo com o0s principios

abaixo:
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“Sustentacao
Apoiar o subsistema de produgdo mediante a incorporacao de recursos humanos,

financeiros e materiais.

Manutencéo
Com fim de assegurar o funcionamento harménico dos subsistemas, mediante a

integracao de pessoal aos objetivos da Administragdo Publica, bem como fixar

padrdées ou comportamentos, recompensas e sangoes.

Adaptativo
Com a funcéo de produzir informagdes gerenciais, planejar o desenvolvimento

urbano, social e o organizacional.”

Conforme o disposto na Lei Municipal n°. 1674 de 1979, o organograma
correspondente € apresentado abaixo, acrescido das alteragdes de acordo com as Leis

e Decretos mencionados em seguida:



SECRETARIA DE ADMINISTRAGAO

Secretaria de Administragao
v/

(9

Coordenadoria de Cargos e Salarios

Coordenadoria Juridica

()

(8

Arquivo Histérico
de Floriandpolis M
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¢

Departamento de Recursos Humanos

Unidade de Apoio
4

Departamento de Apoio Administrativo

¢

Diviséo de Pericia Médica
e Saude Ocupacional
9

Diviséo de Desenvolvimento
de Recursos Humanos
@2

Divis&o de Administragdo Salarial

¥

Divisdo de Folha de Pagamento
(67)

Divisao de Comunicagao e Arquivo

¥

Divisao de Servicos Internos
2

m Pericia Médica
9
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5.2 O AMBIENTE DA SADM, AS PRESSOES E MUDANGAS

As mudancgas ambientais que afetam a organizagcdo em estudo, a Secretaria de
Administracdo da Prefeitura de Floriandpolis, que sédo fatores que exigem uma
reestruturacdo desta Secretaria sdo: a tecnologia, as politicas gerais, a legislagao

vigente e o comportamento da sociedade, bem como a sua dimenséo.

Para exemplificar, podem ser analisadas algumas mudangas importantes que
ocorreram no Brasil e na cidade de Floriandpolis, no periodo’ de 1979 a 2002, ligadas

as mudangas no mundo.

As mudangas de ordem politica sao representadas pela mudanga de regime
politico, partindo da Ditadura Militar, em 1979, para uma democracia, com o Estado
assumindo um papel empreendedor e, depois, passando a um papel de regulador.
Destaca-se neste sentido o aparecimento de agéncias reguladoras (ANA, ANATEL,
ANEEL), a Lei de Responsabilidade Fiscal, o Estatuto da Cidade, os esfor¢os em prol
da Defesa do Consumidor. Em Floriandpolis, a orientacao politica era ditada, em 1979,
pelo partido PDS, sendo o prefeito o Sr. Francisco de Assis Cordeiro. No ano de 2002,
a Prefeitura de Floriandpolis esta sob agdo da coligagdo PPB (antigo PDS) com o
PSDB, assumindo seu segundo mandato, através de reeleicédo, a prefeita Sra. Angela

Regina H. Amin Helou.

As modificagdes tecnologicas podem ser exemplificadas pela mudanga na
informatica, com reflexos na capacidade de armazenamento, processamentos de dados
e 0s processos de automatizacdo de empresas como, por exemplo, no setor
automobilistico. Para mostrar a grandeza da transformacdo da tecnologia neste

periodo, observa-se a seguinte tabela comparativa:

' 0 ano de 1979 foi escolhido como comeco do periodo de analise por ser a data da Lei Municipal n°. 1674 de 23 de
novembro de 1979 que trata da Estrutura Administrativa da Prefeitura Municipal de Floriandpolis.
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Quadro 2: Evolugao tecnolégica entre 1979 e 2002
COMPONENTES/ANO
Processador

Memoria

HD (High Disc)

Fonte: Fonseca, G., 2002.

Pela tabela, pode-se perceber o grande avango que a tecnologia proporcionou
para o desenvolvimento dos computadores pessoais neste periodo entre 1979 e 2002.
Em relacdo a velocidade de processamento das informagdes o aumento foi de cem
vezes; o aumento da capacidade de memoaria dos computadores foi de mil vezes; e, a
capacidade do HD aumentou em quatro mil vezes. Isto mostra a evolugdo, ou mesmo, a
revolugdo que a tecnologia trouxe para a sociedade e, a qual, deve compreender e se

adaptar.

A populagdo tem crescido muito rapidamente em curto espaco de tempo. A
espécie humana necessitou de milhdes de anos para atingir um bilhdo de pessoas, o
que ocorreu por volta de 1830. Este numero dobrou ja em 1927 e, em 1960, ja era trés
bilhdes de habitantes no planeta. A aceleragcdo com que a populagédo mundial cresce
aumenta sensivelmente. Atingiu-se a marca de quatro bilhdes de pessoas em 14 anos
(1974) e o quinto bilhdo logo em 1987. E, apos 12 anos, em 1999, ja alcancava o sexto
bilhdo. SILVA, O. (2002, p.5).

A populacdo mundial atingiu a marca de dois bilhdes de pessoas nos ultimos 25
anos, o0 que se torna preocupante como assegurar a vida destas pessoas. Isto se pode
percebido com a crescente participacdo da sociedade nas decisbes ligadas a sua
evolugao traduzida pelo aparecimento das organizagdes do terceiro setor (ONG’s) e os
programas governamentais e mundiais, como o Programa das Nac¢des Unidas para o
Desenvolvimento — PNUD; os programas relativos a educagdo da UNESCO; os

programas sociais e politicas publicas para a infancia e adolescéncia da UNICEF.
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A populagdo do Municipio de Floriandpolis também sofreu grandes alteracdes.
Em 1979, a sociedade florianopolitana contava com uma populagdo de 271.281,
passando para 342.315 em 2000 (IBGE, 2002).

Neste contexto, as mudancgas dos ultimos trinta anos tém sido substanciais e
com reflexos na forma de trabalhar da organizagdo. Os fatores ambientais fazem
pressdo a SADM que necessita reorganizar suas estratégias, processos, recursos,

enfim, sua estrutura organizacional.

5.3 DIAGNOSTICO INICIAL DA SADM

Através das reunides, observagdes, entrevistas e do real problema que a
organizagado precisava enfrentar, procurou-se encontrar na literatura o suporte para

prosseguir o presente estudo de caso.

No referencial tedrico buscou-se salientar as principais caracteristicas de uma
organizacgao e pontos importantes que devem ser analisados para a realizagdo de uma
reestruturagcdo organizacional. Assim, neste diagndstico procurou-se relacionar a

literatura e a realidade da organizagdo em estudo.

Organizagao formal e informal

N&o existe organizagdo formal sem a informal. Se a organizag&o informal passa
a ter uma influéncia bem maior que a formal, a organizagao deve redefinir sua estrutura
formal. Se estiver acontecendo algo informal é porque a formalidade esta ultrapassada
e emperrando o processo, entdo, busca-se formalizar o informal para esclarecer e
melhorar o processo. Isto acontece com a SADM quando sua estrutura atual ndo

corresponde a estrutura formulada pela Lei Municipal.

Os sinais internos da organizagcao que indicam a necessidade de revisao

organizacional devido ao aparecimento de atribuicdes informais s&o: desatualizagéo
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tecnolégica; aparecimento de gargalos, de acordo com Goldratt e Cox (1992);
morosidade dos servicos e crescimento pela demanda dos seus servicos e da
organizagdo. Ja os sinais externos sao: evolugdo tecnoldgica; aumento do grau de

exigéncia dos clientes; pressédo da sociedade e insatisfagcao dos clientes.

Estes sinais foram detectados na SADM através do processo de planejamento
estratégico, enfatizados na analise ambiental e na proposicdo das questdes
estratégicas que requeriam a melhoria do atendimento e da organizagdo administrativa,
o incremento na politica de recursos humanos e a adequagédo da infra-estrutura da

Secretaria ao seu funcionamento e finalidades.

Organizagao burocratica

Conforme ja escrito, Motta e Pereira (1981, p.21) definem a burocracia como “um
sistema social racional, ou um sistema social em que a divisdo do trabalho é

racionalmente realizada tendo em vista os fins visados”.

Na organizacdo em estudo o tipo de dominagcdo é a racional-legal, mais
conhecida como burocratica, onde as normas legais sdo a base da legitimidade. A
SADM tem um grau bastante elevado de burocratizagao pelo tipo de organizagao que &,
regida por Leis, Planos e bem controlada através dos Orgcamentos e da Lei de

Responsabilidade Fiscal.

A Secretaria tem uma estrutura definida com seus niveis hierarquicos
estabelecidos e tudo é documentado e devidamente arquivado. Seu alcance de controle
€ amplo, pois a estrutura da SADM tem poucos niveis hierarquicos. O Secretario é

responsavel pela coordenacao de dois departamentos € mais as assessorias.

Departamentalizagao

A estruturagcdo de uma organizagao deve ocorrer através da divisédo do trabalho

seguindo alguns critérios que devem ser definidos pela organizagdo. Levando-se em



102

conta os fatores formais de Newman (apud CURY, 1990, p.141 e 142), a SADM foi
estruturada me departamentos, pela importancia das atividades produzidas por esta

Secretaria, dando énfase a especializagao.

A Secretaria de Administracdo € departamentalizada por fung¢do, onde as

atividades semelhantes sao reunidas de acordo com um mesmo objetivo.

A razéo principal de continuar com este critério de departamentalizagao funcional
€ que ele facilita o controle administrativo, sendo um tanto mais centralizador porque os
chefes de Departamento e o Secretario tém uma relagao direta de comunicagao. Esta
relagao distribui a responsabilidade. A departamentalizagao funcional também permite
que a organizagao obtenha os beneficios da especializagdo e evita a duplicagdo de
esforcos (GRAHAM JR, 1994, p.91-95).

Descentralizagao e delegagao

As relagdes de poder num processo de mudanga sao afetadas e podem provocar
uma certa resisténcia a mudanca e problemas com relagao ao “status” ou poder (CURY,
1990 e ROCHA, 1985). Neste processo deve-se ajustar a centralizagdo versus

descentralizagao para evitar estas resisténcias.

Um ponto importante a comentar € a grande centralizacdo em torno do
Secretario de Administracdo. Seu papel na verdade seria de decisdo, coordenacao e
gerenciamento da Secretaria, porém o Secretario absorve tarefas além da suas
atribuicbes basicas, na medida em que alguma unidade ou pessoa nao esta

executando por completo suas tarefas.

Um dos intuitos deste trabalho é organizar a estrutura e as atribuigcbes de cada
unidade da Secretaria para que o Secretario possa descentralizar essas tarefas e

responsabilidades para as unidades correspondentes.
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De acordo com Rocha (1985, p.146) para que a descentralizacdo seja

implantada, as providéncias a serem tomadas foram:

1)

2)

3)

4)

Estabelecer o 6rgdo capaz de programar e desenvolver as politicas e

diretrizes da organizagao:

Em relacido a estas atribuicbes a proposta de nova estrutura criou a Diviséo
de Desenvolvimento Organizacional que na Lei contemplava estas atividades
e a SADM néao estava cumprindo.

Treinar os executivos aos quais sera delegada a autoridade:

Este ponto podera ser resolvido com o desmembramento da Coordenadoria

de Capacitagdo, antes ligada a Coordenadoria de Recrutamento e Selecao.

Esta unidade podera dar mais ateng¢ao ao seu objetivo maior.

Criar um sistema de comunicacao e coordenacao o mais eficiente possivel:

Propde-se a melhoria dos relatorios ja existentes na SADM, com maior

analise dos dados.

Estabelecer controles adequados, de modo que se tenha como demonstrar a

direcao se o desempenho se desenrola de acordo com os planos tragados:

Sera necessario um estudo sobre indicadores de desempenho relacionados a

missao da Secretaria, ndo abordado neste trabalho.

Tipo de estrutura

A

Secretaria de Administracdo possui uma estrutura com poucos niveis

hierarquicos. Este trabalho procurou diminuir um pouco mais estas relagdes tornando a
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organizacdo mais horizontal para que haja mais interacdo entre as fungdes e os

processos, melhorando o fluxo de informagdes e o gerenciamento dos processos.

O tipo de estrutura da SADM ¢é a funcional onde se aplica a especializacdo das
tarefas a serem executadas. As atividades sdo agrupadas em torno das fungdes
essenciais da organizacdo. Estas podem ser as fungbes basicas da administragao
(planejamento, finangas, pessoal) ou estar relacionadas as fungdes peculiares a
atividade especifica da organizagdo (GRAHAM JR, 1994, p.91), o caso da Secretaria de

Administracdo que se estrutura em funcao das atividades designadas pela Lei.

A organizagao e o seu ambiente

A SADM faz parte de um ambiente que esta em constantes mudancas. Estas
mudangas, tanto no ambiente externo quanto o interno, exigem cada vez maior atengao

dos integrantes da Secretaria.

O ambiente externo pressiona a SADM por varias forgas, conforme Nadler
(1983), que afetam diretamente o seu desempenho. Estas forgas sdo: o crescente
avango tecnoldgico; o aumento da expectativa do cliente; a dindmica da forga de
trabalho; a pressao politica e fiscal. Em relagdo a competigdo ou concorréncia, excesso
de oferta, globalizacdo pode-se afirmar que a Secretaria de Administragcdo nao sofre
estes tipos de pressdes pelo motivo de ser o unico 6érgdo do Municipio que possui estas

atribuicoes.

Para que a Secretaria tenha um bom desempenho, esta deve continuamente
analisar, também, o seu ambiente interno. A analise dos pontos fortes e fracos mais as
oportunidades e ameacgas externas devem auxiliar a organizagéo na construgao de seu

planejamento, das suas estratégias e do seu projeto organizacional.
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2°. FASE - Sensibilizacdo

Sensibilizagao

O planejamento estratégico é um processo que permite organizar as pessoas e
os recursos disponiveis para realizar os objetivos da organizagcdo. A SADM para definir
seus objetivos e sua missao realizou o planejamento estratégico. Com isso, todos os
integrantes da Secretaria passaram a conhecer e a perceber o papel que cada um
realiza para que a missao seja cumprida. O planejamento teve como importante papel o

de nortear as atividades da Secretaria.

No processo de planejamento estratégico da SADM os integrantes puderam
discutir os problemas melhorando a comunicacéo e interagcdo. Buscando identificar as
estratégias necessarias para o cumprimento da missdo, os integrantes perceberam a
necessidade de se reorganizarem e redistribuir as atribuicbes. As estratégias definidas
pelos servidores mostraram a exigéncia da mudanga na organizagao, tanto ao nivel de

estrutura como funcionamento e prestagéo de servico.

Nesta fase o planejamento estratégico pode ser considerado como elemento de
sensibilizagdo. O resultado do planejamento sera utilizado na 72. Fase como elemento

de orientagao para o processo de reestruturacao.

Aprendizagem organizacional

Este processo de mudanga na SADM permitiu a reflexdo de todos os integrantes
sobre sua participagao, fungao e responsabilidade dentro da organizagao. Isto levou as
pessoas a refletirem e a aprender que com o ambiente muito mais dindmico, elas
precisam adquirir uma aprendizagem constante para que possa provocar mudangas

continuas necessarias para o melhor desempenho da organizagéao.
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3% FASE - Identificacdo da Estrutura Atual

5.4 DESCRIGAO DA ESTRUTURA ATUAL

Para a identificagdo da situagdo atual foram realizadas entrevistas com os
integrantes e analisados documentos da SADM para obtengdo das informagdes

relacionadas a:

Organograma atual;
Atribuigdes dos Departamentos, Divisbes e Coordenadorias;
Identificacdo das principais atividades e seus fluxos;

Documentacéao dos resultados obtidos;

YV V. V VYV V

Discussdo e ajustes no manual de atribuigdes que representa a situagao

atual.

De acordo com estas entrevistas e anadlise da situagdo atual, o organograma

vigente da Secretaria de Administragcao é o seguinte:



SECRETARIA DE ADMINISTRAGAO

Secretaria de Administracdo

Coordenadoria de Redagdo e Arquivo

Assessoria Técnica

Arquivo Histdrico

- Coordenadoria de Projetos Especial
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Departamento de Recursos Humanos

Departamento de Apoio Adminisirafivo

Diviséo de Comunicacéo e Arguivo

Unidade de Apoio Administrativo

Divisdo de Senicos Internos

Diviséo de Pericia Medica Diviséo de Desenvolimeno Diviséo de Administracéo Salarial Diviséo de Folha de Pagamento
de Recursos Humanos

Conrenedoria de Coorderadoria e Recrutamert, Coorderedoria e Coorderedoria de Fobe Coonteredor de
PericaMédia M SekgioeTremamento | M Moimeniagioe Registo e Pagamento Cargs e Sas

Coordenadoria de Senico Coordenadoria de

H Socil M Controle de Processos
¢ Banco de Dados
Coordenadoria de
4 Coordenagdo e
Controle

Diviséo de Material

Figura 14 — Organograma Atual da SADM.
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4°. FASE - Elaboracdo do Manual de Atribuigdes Atual

Elaboragao do manual de atribuigoes atual

Partindo das entrevistas foi elaborado um manual de atribuicbes correspondente
a estrutura e funcionamento atual da SADM. Este relatério esta disponivel no Relatério
Final da Reorganizagdo da SADM (2001).

5°. FASE - Identificacdo dos Fluxos de trabalho das principais

atividades

Fluxo de trabalho das principais atividades

Para garantir o cumprimento de suas responsabilidades na integra, como
participante do Governo Municipal de Floriandpolis e na busca da racionalidade e
objetividade em melhorar a administragdo, procurou-se analisar o funcionamento atual

da SADM, considerando-se as principais atividades realizadas.

As principais atividades da Secretaria foram identificadas e estéo listadas abaixo:

1) Contratagao de pessoal (Selegao, recrutamento e integracao);
2) Controlar o patrimoénio;

3) Realizar licitagdes;

4) Gerenciar convénios;

5) Elaborar folha de pagamento;

6) Comprar e controlar materiais e servigos;

7) Controlar assiduidade e afastamentos dos servidores;

8) Avaliar o desempenho dos servidores, estagio probatorio;
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9) Treinar pessoal, capacitar;

10)Cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal na SADM,;
11)Gerir o banco de dados;

12)Organizar e arquivar documentos administrativos e histoéricos;
13)Gerenciar plano de saude dos servidores;

14)Gerenciar beneficios;

15)Atender ao publico externo e interno;

6)Empenhar despesas da SADM,;

Elaborar o orcamento da Secretaria;

Estabelecer metas plurianuais;

19)Promover a comunicagéo e integracdo da PMF;
20)Homologacgéao de atos aposentatorios;

21)Preparar para aposentadoria;

22)Valorizar o aposentado;

23)Tornar publicos os atos da administracao;

24)Analisar e despachar processos administrativos;

)
)
)
)
)
)
16)Em
17)
18)
)
)
)
)
)
)
)

25)Atendimento ao servidor e familia.

Os fluxos de trabalho relacionados a maioria das atividades da SADM foram

identificados e apresentados na forma ilustrada abaixo, nas figuras 15 e 16.

Os demais fluxos de atividades elaborados encontram-se no Relatério Final de
Reorganizagdo Administrativa da Secretaria de Administragdo da Prefeitura Municipal
de Floriandpolis (2001).
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Divisdo Folha de Pagamento Informa Folha
de Pagamento

\ 4
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do Processo

Figura 15 — Fluxo de Atividade Aposentadoria
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6°. FASE — Critica a Estrutura Organizacional e Fungdes Atuais

Analise da Estrutura Organizacional Atual

A partir das informacdes obtidas neste levantamento pode-se comparar as
atribuicdes descritas na Lei e as atuais executadas. Nesta analise constatou-se que

algumas atividades ndo estavam sendo realizadas atualmente:

1
2
3
4

) Desenvolvimento organizacional da Prefeitura Municipal;
) Avaliagao de desempenho do servidor municipal;

) Planejamento da SADM,;

) Avaliacado de desempenho da SADM.

A avaliagao do servidor publico municipal, para fins de salario é realizada por um
sistema de enquadramento por pontos, segundo a Lei n°®. 3.331 de 20/12/1989. Embora
seja um sistema interessante e certamente util do ponto de vista de definir salario,
pode-se comentar que a titulagdo igual de dois servidores ndo é capaz de definir
motivagao, comprometimento ou adequacao para a funcdo que exerce. Embora simples
e facil de aplicar, este sistema nao avalia satisfacdo, desvio de fungdo, meios

disponiveis e outros itens pertinentes ao desempenho do servidor.

Estas atividades estao ligadas basicamente ao subsistema adaptativo descrito na
Lei Municipal n°. 1674 de 1979 que tem como fungcdo a producdo de informagdes

gerenciais e o planejamento do desenvolvimento urbano, social e organizacional.

Outras atividades foram terceirizadas embora se mantenha a responsabilidade
pelo acompanhamento e controle na prestagdo destes servigos, como € o caso das

atividades de:
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5) Manutencao e conservacado dos bens patrimoniais quando envolver servigos
especializados de terceiros;

6) Servigos internos de limpeza e vigilancia
As atividades ligadas a Divisao de Pericia Médica foram deslocadas para a GESAS,
conforme convénio firmado com o Governo do Estado de Santa Catarina. Estas

atividades estao relacionadas com a atribuicio de:

7) Seguranga e medicina no trabalho,

7°. FASE - Plano Estratégico da SADM

5.5 PLANO ESTRATEGICO DA SADM

Para iniciar a reestruturagcdo na SADM e buscar o interesse dos servidores em
participar e opinar neste processo procurou-se obter maior motivacdo e
comprometimento do pessoal com a mudanga e com o compromisso de prestar
servicos de qualidade para o publico e para outros 6rgaos da Prefeitura, utilizando-se
um processo participativo. Com isto, além de se estudar e debater as fungbes da
SADM, esclarecendo, inclusive, o papel de cada um, estimulam-se e aproveitam-se

idéias uteis no funcionamento da Secretaria.

No caso daquelas atividades n&o realizadas procurou-se estudar uma maneira
de coloca-las em pratica e agrega-las ao quadro funcional da SADM sem alterar o
numero de funcionarios, sem aumentar o numero de departamentos, divisdes ou
coordenadorias e procurando observar as determinacbes legais para esta

reestruturagdo organizacional.



114

Foi elaborado um plano estratégico para a Secretaria, discutindo-se nas reunides

as informagdes ja colhidas nas entrevistas. No processo de planejamento foram

identificados os elementos do planejamento estratégico indicados no quadro 3.

Quadro 3 - Missio e Visao da SADM

ITEM DESCRICAO

MISSAO Atender ao publico e dar suporte as outras secretarias, gerenciando
recursos materiais e humanos e zelando pelo patriménio publico para
contribuir para a eficacia administrativa.

VISAO Ser uma secretaria de referéncia, valorizando-se o servidor e buscando-
se exceléncia em recursos humanos, através de uma maior integragao,
compartilhando informagdées e procurando uma maior comunicagéo,
utilizando-se de instrumentos administrativos adequados e infra-estrutura
condizente.

PRINCIPIOS |Probidade;
Etica;
Valorizagao do servidor;
Responsabilidade;
Visibilidade.

Pela analise do ambiente externo a SADM foram identificadas as oportunidades

e ameagcas que sio as seguintes:

Quadro 4 — Oportunidades e Ameagas da SADM

OPORTUNIDADES AMEACAS

1. Formagéao de gerentes com visdo empresarial

1.Demora na aprovagao das mudancas na legislagéo

2. Mudangas no novo contexto da flexibilizagdo | 2. Falta de padronizagéo de certos formularios e
da legislagéo trabalhista documentos

3. A busca da otimizacdo de resultados — Lei de | 3. Pessoal mal preparado

Responsabilidade Fiscal

4. Bom relacionamento com os servidores de| 4. Descontinuidade dos trabalhos

outras Secretarias

5. Apoio da UFSC, CONAR, Arquivo Nacional e | 5. A PMF n&o utiliza mesmo protocolo (programa de

Arquivo Histérico do Estado tramitagc&o) para documentos

6. Grupo GTAcervos 6. Falta acesso a certas chefias e a algumas
Secretarias

7. Bom relacionamento com a UniSanta 7. Cobranca indevida de oficios extraviados para a
SADM

8. Bom relacionamento com as Secretarias e| 8. Uso de influéncia politica para agilizar processos

Fundagoes

9. Credibilidade da Prefeitura Municipal 9. Falta maior conscientizagao do valor de um

documento historico
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10. Treinamento em informéatica (sistemas)

10. Demora das respostas ou envio de documentagao
dos outros setores

11. Cursos de aperfeicoamento

11. Professores substitutos

12. Centralizagdo das Secretarias no mesmo
prédio

12. Procedimentos tradicionais (Leis) que
sobrecarregam o setor

13. Relagdo com a Betha Sistemas

13. Falta de procedimentos padrdes entre Secretarias

14. Estagiarios (aprendizado)

14. Comunicacgao entre Secretarias é falha

15. Aprendizagem com as outras divisdes

15. Participagao nos processos administrativos em
relagdo aos servidores

16. A politica de planejamento (atendimento
unificado)

16. Entrega de fichas fora do prazo

17. Investimento proporcionado pela Prefeitura

17. Rasuras e mau preenchimento das fichas de
freqiéncia

18. Capacitagdo em gerenciamento de projetos

18. Fichas nao sdo assinadas dia a dia

19. Facilidade de comunicagdo com outras
unidades

19. Divisdo de Administragdo Salarial ndo entrega as
fichas com antecedéncia

20. Recursos do FAT

20. Designagéao de professor diferente da lotagéo

21. Convénios

21. Confusao de atribuicbes com a Secretaria de
Educacéao

22. Intercambio

22. Resisténcia por parte do Sindicato

23. Mercosul

24. Evolugao tecnoldgica

25. Recursos do PMAT

26. Apoio da comunidade

Na analise do ambiente interno da SADM foram identificados os seguintes

pontos fortes e fracos:

Quadro 5 — Pontos Fortes e Fracos da SADM

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Vontade politica

Cursos internos da Prefeitura (capacitagao)

Mudangas ja implementadas

Novo conceito de Administragao Publica

Estagiarios

Apoio dos servidores

Interesse e vontade de reciclar

Continuidade da gestao

. Gostar do que faz

10.Participagao no projeto ADAI

11.Acéo Social

12.Confianga do Secretario na Coordenadoria
Responsabilidade

13.Mudanga no Departamento em relagdo as
atribui¢des (distribuicdo de fungdes)

14.Companheirismo

15.Persisténcia

16.Nova sistematica para professores substitutos
pela DDRH

17.Follow up SADM (cobranga)

CoNOOR~WN =

Capacitacao dos servidores

Comprometimento dos servidores

Motivacao

Treinamento

Sensacgdo ruim e delicada pela cobranca dos

follow ups
Muito servigo e pouco funcionario
Deficiéncia do programa CIASC na emisséo de
relatérios

8. Falta de espago fisico adequado para o Arquivo
Historico

9. Falta de equipamentos para a conservagao e
recuperacao dos documentos

10. Rotatividade dos estagiarios

11. Falta de Assistente do Arquivo Historico

12. Dificuldade em manter convénio com a UFSC na
recuperagado de documentos

13. Materiais ultrapassados e inadequados

14. Coordenadoria de Cargos e Salarios ligada

diretamente ao Secretario de Administragao

aorON=

No
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18.Centralizagéo da administracao (SADM)

15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.

22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

34.
35.

36.

37.
38.

40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.

48.

49.

50.
51.

em vez do Departamento de Recursos
Humanos

Condicoes de trabalho

Programa on-line com a Unisanta

Estabelecer horario de atendimento ao publico
para facilitar a execucao de trabalhos de
melhoria no setor

Baixos salarios

Nao poder contratar outros servidores

Certos servidores ndo evoluem

Falta equipamento (computadores, impressoras,
mesas e arquivos)

Casos diferentes que aparecem nas licitagdes

Falta cooperacgao e trabalho em equipe

Confusao de tarefas

Nao tem acesso direto ao jornal para recuperar a
publicacao

Nao gostar muito do que faz

Nao ver a finalizagdo do processo

Treinamento nao proporciona mudanga alguma
no trabalho

Nao existem normas de patrimbénio para serem
passadas aos servidores

Sistema de Patriménio é muito lento e complexo

Controle de Estoque é muito pouco pratico

Cursos de qualificagao mais direcionados a area

Relagdes humanas

Nao impressao dos contra-cheques no setor

Falta de definicdo (seqliiéncia) de capacitacao
aos funcionarios

Sala adequada para o atendimento dos
servidores (privacidade)

Infra-estrutura para as reunides e projetos

Falta de carro (facilidade)

Pequena abrangéncia dos projetos

Interesse por parte dos funcionarios pelos cursos
de qualificagao

N&o delegacdo de poderes ou responsabilidade
(em parte) pelo Secretario

Nao orientagéo das atividades

Comunicagao formal

Falta de padronizagcdo de certos formularios e
documentos

Pessoal mal preparado

Falta de alimentagdo de sistema CIASC de
tramitacdo de documentos pelos setores da
SADM

Falta de comprometimento e participagdo dos
servidores para a elaboracdo da tabela de
temporalidade

Descumprimento dos prazos pelos servidores na
entrega de documentos

Demora no processo de microfimagem e
assinaturas

Sistemas de informacgoes

Acumulo e guarda de moveis velhos que podem
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ocasionar incéndios

52. Falta de reunides e troca de idéias

53. Falta de trabalho em equipe

54. Falta de critérios para determinar papéis e
fungdes

55. Pouco tempo para elaborar relatério de
freqUéncia

56. Confusédo de subordinagdo: DDRH x DRH

57. Professores vém pessoalmente pegar os
documentos

58. Centralizagdo da administracao

59. Secretaria de Educagdo nao cumpre com o
cronograma

60. Centralizagao de impressao de relatérios

61. Exclusdo do processo de elaboragdo dos
projetos

62. Necessidade de reconhecimento da area

63. Nao oferecimento de cursos para a area

64. Erro ou incompeténcia dos outros

65. Choque de horarios nos cursos de qualificagao

No quadro 6 sdo apresentadas as questbes estratégicas, e as acodes

correspondentes.

Quadro 6 - Questdes e Agoes Estratégicas da SADM

ITEM~ DESCRI(;AO
QUESTAO | Como melhorar o atendimento as Secretarias e ao publico?
1 - Identificar e avaliar melhorias e outros servigos a serem prestados;

- Implementar mudancas nos servicos prestados, buscando eficacia;
- Divulgar e orientar a utilizagao dos servigos oferecidos na SADM.

QUESTAO | Como melhorar a organizagio administrativa?
2

- |dentificar e avaliar a estrutura organizacional atual;

- Identificar as atividades e indicadores de desempenho;

- Discutir e propor ajustes necessarios na estrutura organizacional,

- Diagnosticar e propor modificagdes de lotagdo de pessoal;

- Buscar implementacao das modificagbes aprovadas.

QUESTAO |[Como incrementar a politica de recursos humanos da
3 Secretaria de Administragao?

- Implementar um plano de capacitacao e qualificacao de pessoal;

- Implementar plano de qualidade de vida no trabalho;

- Promover integragdo, comunicagao, colaboragcao e comprometimento
entre os servidores da SADM.
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QUESTAO |[Como adequar a infra-estrutura da Secretaria ao seu
4 funcionamento e finalidades?

- Identificar e buscar solugcbes para as questdes de espaco fisico na
SADM;

- Incrementar a informatizacao dos servicos;

- Otimizar o uso dos servigos terceirizados (sistemas);

- Identificar e buscar solucdes para as necessidades de equipamentos
e mobiliario;

- Incrementar a comunicagdo entre os envolvidos nos servigos da
SADM;

- Incrementar o sistema de informagdes da SADM.

8". FASE - Reestruturagdo Organizacional visando otimizagio das
Atividades

5.6 ORIENTAGOES E CRITERIOS PARA A REESTRUTURAGAO DA SADM

As orientacbes gerais e os critérios adotados para a mudanga na SADM
seguiram o processo de reestruturagdo proposto. Estas orientagcdes e critérios
direcionaram os esforgos para chegar a uma estrutura que atendesse a missao, as

estratégias e os processos permitindo melhor desempenho da SADM.

Em relagéo as dimensdes:

» Funcional: esta dimenséo teve como base a Lei Municipal n°. 1674 de 1979
que determinou as fungdes da SADM que, apds o diagndstico inicial, mostrou
que a Secretaria de Administragcdo ndao cumpria todas as fungdes que lhe

foram determinadas.

» Estrutural: a dimensao estrutural é a base deste estudo. As novas fungoes e
atribuigdes incorporadas pela organizagéo ja determinam uma reestruturagao

organizacional para absorver estas atividades. Além do estudo dos processos
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e o seu fluxo, juntamente com sua missao e estratégias implicam em rever a

estrutura e seu escopo.

» Desempenho: a reestruturagdo organizacional permite a organizagédo estudar
melhor seus processos, a melhor divisdo do trabalho e buscar a exceléncia
dos servigos e produtos com a redugcdo do tempo, custo e otimizagao dos

recursos.

O trabalho se desenvolveu de acordo com a orientagao geral de:

» Delegagao: procurando a descentralizacdo e delegagdo das atividades e

responsabilidades aos integrantes da SADM.

» Participagao: incentivando os servidores o envolvimento ao maximo em todos
os passos do trabalho para juntos aprenderem a desenvolver suas

percepcoes e entendimento da mudanca.

» Responsabilidade: motivando os servidores, considerando que o processo de
mudanca depende da responsabilidade, dedicacdo e contribuicdo de cada

um.

» Cultura de planejamento: mostrando a importancia do planejamento como

meio de promover a transformacgéo seja ela estrutural, fisica e cultural.

» Aprendizagem e mudancga: mostrando que esta combinagdo pode levar a
organizagao a melhoria organizacional. A integracdo e a comunicagao sao

condigdes que facilitam a aprendizagem e a mudanca.

Estes passos foram percorridos por meio da participagcdo na elaboracdo do

planejamento estratégico, onde estas questdes emergiram direta e indiretamente.
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Como critérios relacionados as atribuicdes considerou-se:

» Agrupamento das atribuigbes: a reestruturagdo procurou agrupar as

atribuicdes semelhantes e relativas para evitar a duplicidade de esforcos.

» Otimizacdo dos recursos: tanto humano, fisico, financeiros, materiais,
tecnologicos e tempo, com estudo e discussdo da melhor forma de se

executar as tarefas.

» Valorizagao do servidor: procurou-se incentivar, motivar e valorizar o servidor

neste trabalho buscando-se sua participacéo, envolvimento e contribuicéo.

A otimizacao mencionada considera os recursos como:

» Numero de pessoas: de acordo com as normas da Prefeitura em relagdo ao
cumprimento do or¢camento municipal, perante a Lei de Responsabilidade

Fiscal, determinou-se a manuteng¢ao do numero de servidores na SADM.

» Tempo disponivel para a dedicacdo a mudanca: foi levado em consideracéo o

tempo disponivel de cada servidor para se dedicar aos novos trabalhos.

» Recursos fisicos e financeiros: durante o esfor¢o de reestruturacéo contou-se
com a boa vontade, dedicagao e disponibilidade de todos os integrantes da
SADM.

Como o orgamento municipal ndo previa o aumento de servidores e

remuneragao, estas restricbes foram respeitadas:

» Manter as quantidades disponiveis de:
o Numero de Departamentos = 2

o Numero de Divisdes = 8
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o Numero de Coordenadorias = 14

» Manter a nomenclatura de unidades criadas por Lei.

Mudangas nas nomenclaturas de unidades da Prefeitura devem ser precedidas
de projeto aprovado pela Cémara de Vereadores. Isto demandaria tempo e
esforgco. Assim, optou-se, neste momento, por mudar apenas as unidades
criadas por decreto, cujas mudangas dependem, ainda assim da aprovagao da

Prefeita.

Como graus de liberdade foi considerado possivel:

Mudancga nas Divisdes e Coordenadorias criadas por Decreto

Redistribuicao de atribuicbes

Redistribuicdo de coordenadorias

YV V V V

Redistribuicdo de divisdes.

Agrupamento das Atribuigcoes

Seguindo as restricbes foi apresentada uma proposta contendo as atribui¢cdes
apresentadas como base para definicdo de uma nova estrutura organizacional. A
organizacdo das fungdes e atribuicbes consideradas, tendo em vista a misséo da

SADM, levou em conta:

1. Trabalhos externos para
Atendimento a Prefeitura

Atendimento ao publico

2. Trabalhos internos para

Desenvolvimento organizacional
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Planejamento da SADM

Apoio interno e Infra-estrutura

Considerando a Lei n°. 1674 de 1979, as funcbes, a situacdo atual e as

caracteristicas de uma Secretaria Administrativa, a estrutura e as atribuicbes basicas

propostas como referéncia, considerando as demandas externas e internas, foram as

seguintes:

Demandas Externas

e Recursos Humanos da PMF

o

Recrutamento, selecao, contratagao de pessoal

Avaliagdo de desempenho de pessoal

Registro de movimentacao de pessoal

Plano de cargos e salarios

Folha de pagamento

Desenvolvimento, Treinamento, capacitagao de pessoal
Assisténcia, valorizacdo e motivagao do servidor (social e saude)
Seguranga no trabalho

Legislacdo de pessoal

Sancdes administrativas

e Apoio Administrativo

©)

o

O

Licitagdes

Compras e alienagdes da PMF
Contratos e convénios da PMF
Almoxarifado

Gestéo do Patriménio
Cadastro de Fornecedores
Transporte interno

Manutencéo e conservacgao de bens patrimoniais
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» Manutengao geral (Quando exigir servigos especiais de terceiros)

= Servicos internos de limpeza e vigilancia da PMF

e Comunicacgao e Informacgao Administrativa
o Protocolo
o Atendimento ao cliente
o Recebimento, controle, arquivo de processos

o Distribuigdo e informagdes administrativas

e Desenvolvimento organizacional
o Normalizagdo de materiais, bens, servigcos e comunicagéo
o Reorganizagdo administrativa da PMF

o Novas metodologias e tecnologias de apoio

Demandas Internas

e Planejamento da SADM
o Planejamento das a¢des da SADM
o Orcamento da SADM

o Avaliacao e controle interno da SADM

e Servigos de apoio interno da SADM
o Desenvolvimento do pessoal da SADM
o Comunicagao interna da SADM

o Manutengao dos bens da SADM

Foram, entéo, elaboradas duas propostas para a estrutura organizacional:

» Estrutura “sem restricdes”, com liberdade de criacdo de coordenadorias e

divisbes como referéncia para os debates, contendo:

= Organograma
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» Funcgdes

» Atribuicoes

» Estrutura “com restricdo”, seguindo os principios acima descritos e ajustes
necessarios, considerando-se as restricdes de quantidade de departamentos,
divisbes, coordenadorias e nomenclatura criadas por lei, contendo:

= Organograma ajustado as restricdes
= Funcgdes

= Atribuicbes redistribuidas

Estas estruturas s&o apresentadas e discutidas a seguir.

5.7 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PROPOSTA “SEM RESTRIGOES”

Na estrutura organizacional “sem restricdes” foi idealizada uma estrutura com
divisbes e coordenadorias criadas para atender as atividades prescritas na Lei n°. 1674

de 1979, respeitando-se os convénios e terceirizagdes estabelecidas.

A organizacao ideal das fungdes e atribuicdes ficou conforme o organograma

proposto a seguir:
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Secretdrio de Adminisracéo
RssessoriaTéonica | | | Coordenadori de
Redagdo e Arquivo
[ \ |
Departamento de Departamento de Arguivo Histrico
Recursos Humanos Apoio Administraivo
\ \
[ \ \ | [ \ \ |
Diviséo de Diviséo de Diviséo de Diviséo de Diviséo de LictacBes e | |  Divisdo de Apoio Diviséo de Diviséo de Diviséo de Diviséo de
Desenvolvimento Adminitragéo Fohade Bengficios Aquisicies Adminisratvo Profocolo e Desenvolvimento Plengjamento Conservacdo
e Recursos Humanos e Pessoa Pagamento (exPericia Médlca) (ex Veteral (ex Senigos ntemos) | | Mcrofimagem Organizacional (Criada) ¢ Restauragdo
(exAdm. Salaral) (exComeArqui) | | (ex Unidade Apoio) de Documentos
Coordenadoria Coordenadoria Coordenadora Coordenadora Coordenadoriade | | | Coordenadoriade | | | Coordenadoriade | | | Coordenadoriade
|| deRecntamento | || de Contle deCagos | | deSenico Compras Amoiafadoe Prooooloe Pingjamento
£ Selecdo ¢ Freqléncia & Salérios Socia Patiinénio Microfimagem ¢ Orgamento
(Criada) (ex Orcamento)
Coordenadora Coordenadora Coordenadoria Coordenadora de
|| deCapactacdo | || doTelePonto || deSaide ||| Cadasto
(ex Perica Mécica) (exProjetos Sociai)
Coordenadora Coordenadora Coordenadoria
|| deEstégo | || deAastamentos || deVele
(Criada) (Crada) Transportg
(Crioda)
Coordenadora Coordenadoria
|| de Documentagéo || de Aposentadora
(exFohade
Pagamento)

Figura 17 — Organograma Proposto “Sem Restri¢gdes”
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Na consideragcdao desta proposta de organograma decorrem as seguintes

alteragdes:

Desenvolvimento organizacional

Para a atividade de desenvolvimento organizacional da SADM foi proposta a
criacdo de uma divisdo especifica para que a Secretaria, continuadamente, buscasse
atualizagcdo e modernizagdo dos processos administrativos. Esta divisdo se conseguiu

pela mudanga de nomenclatura da Unidade de Apoio.

Subordinado a esta divisdo ficou a Coordenadoria de Orgamento, que passou a
se chamar Coordenadoria de Planejamento e Orgcamento ja que ndo se pode conceber
um or¢amento administrativo sem prestar atengao no planejamento e programacao das

atividades futuras.

Protocolo e documentacgao

A Divisdo de Comunicacdo e Arquivo mudou seu nome para Divisdo de
Protocolo e Microfiimagem, destacando as atribui¢des especificas deste setor. O antigo
nome proporcionava confusdo com as atribuicdes do Arquivo Histérico e com a
Coordenadoria de Redagdao e Arquivo. Abaixo desta Divisdo, criou-se uma
Coordenadoria de Protocolo e Microfimagem para que houvesse uma outra pessoa
responsavel e que atue no horario em que o chefe de Divisdo nado esta presente.
Também para dividir melhor as responsabilidades e atividades dentro do Protocolo e

Microfilmagem que possui dois servigos bem diferentes.

Servigos e Apoio

A Divisdo de Servicos Internos se transformou em Divisdo de Apoio

Administrativo conciliando as atividades da antiga Divisdo com a Unidade de Apoio. Os
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servicos destas duas divisbes dao suporte interno a Secretaria e a Prefeitura. A
Coordenadoria de Almoxarifado ficou abaixo desta Divisdo por ter, também, uma
atividade de suporte a toda Prefeitura, como o armazenamento e fornecimento de

materiais e equipamento e o controle dos bens patrimoniais.

Materiais

A Divisdo de Material passou a ser Divisdo de Licitagdes e Aquisi¢cdes e

continuou com as Coordenadorias de Compra e Cadastro.

Arquivo Historico

O Arquivo Histoérico se dividiu em duas Divisdes: de Planejamento, onde se
realiza a atividade pesquisa, consulta e planejamento do Arquivo e a outra, de
Conservacao e Restauragdo de Documentos, responsavel pela conservagao,

restauragao e guarda de documentos historicos.

Recursos Humanos

No Departamento de Recursos Humanos fica a maior parte das mudangas.
Como a Divisao de Pericia Médica e sua Coordenadoria estdo subordinadas, por
convénio ao Estado, ela se transformou em Divisdo de Beneficios e Coordenadoria de
Capacitacao.

Beneficios

A Divisao de Beneficios ficou responsavel por toda a parte de administracéo de
beneficios para os servidores municipais. Atividade importante e bem complexa para a

SADM.

As Coordenadorias subordinadas a esta Divisdo sdo:
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» Coordenadoria de Servigo Social.

A\

Coordenadoria de Saude (antiga Coordenadoria de Projetos Especiais).

» Coordenadoria de Vale Transporte, devido a grande responsabilidade gerada
pela administracdo dos vales de toda a Prefeitura.

» Coordenadoria de Aposentadoria, antiga Folha de Pagamento, devido ao

Decreto n°. 763 de 1992 que garante a gratificacdo da Coordenadora da

Folha de Pagamento e assim, mantendo-se a hierarquia na Diviséo de Folha

de Pagamento.

Folha de pagamento

A Divisdo de Folha de Pagamento ficou com a Coordenadoria de Cargos e

Salarios onde as atribuicdes estaram bem melhor colocadas.

A Divisdao de Administracao Salarial foi substituida pela Divisdo de Administragao
de Pessoal, nome mais adequado as fungdes exercidas por esta divisdo. As suas
coordenadorias permaneceram as mesmas, com excegdo a troca de nomes,

reorganizagao das fungdes e criagdo de mais uma coordenadoria:

» Coordenadoria de Controle e Frequéncia (antiga Movimentagao e Registro)
» Coordenadoria do Tele Ponto (antiga Coordenagéo e Controle)
» Coordenadoria de Documentacéo (antiga Coordenadoria de Banco de Dados)

» Coordenadoria de Afastamentos (criada).

Desenvolvimento de Recursos Humanos

Na Divisao de Desenvolvimento de Recursos Humanos houve o
desmembramento das funcbes de recrutamento e selegcdo da capacitagao devido as
diferencas de atribui¢des e focos de trabalho e, a criacdo de outra coordenadoria para a

execugao da atividade de estagio, com grande volume de trabalho.
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5.8 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PROPOSTA “COM RESTRIGOES”

Para que a reestruturacdo organizacional atendesse as atribuigbes nao

executadas e as restricdes, elaborou-se uma proposta chamada “com restricoes”.

Nesta nova proposta considera-se:

» O numero de departamentos, divisdbes e coordenadorias sdo 0s mesmos que 0s

atuais.

» A Divisao de Pericia Médica e sua Coordenadoria permanecem inalteradas, de
acordo com a restricdo de ndo se alterar unidades criadas por lei. Da mesma

forma nao foram alterados os nomes das Divisoes.

» As Coordenadorias criadas por Decreto foram modificadas de acordo com a

necessidade de organizagao das fungdes.

» A Unidade de Apoio passou a ser chamada de Divisdo de Desenvolvimento

Organizacional (criada por Decreto).

» A Coordenadoria de Planejamento e Orgamento foi criada a partir da mudanca

de nomenclatura com a inclusao da atribuicdo de planejamento.

» As atribuicbes da Unidade de Apoio foram agregadas a Divisdo de Servigos

Internos.

» A Divisdo de Material permaneceu com suas Coordenadorias de Compra,

Cadastro e Almoxarifado e Patrimonio.

» O Almoxarifado e Patriménio, no periodo de informatizacdo dos seus processos,

responderia a Divisdo de Desenvolvimento Organizacional.
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A Divisdo de Folha de Pagamento fica com a Coordenadoria de Cargos e

Salarios.

A Divisdo de Administracdo Salarial permanece com as suas antigas

Coordenadorias.

A Coordenadoria de Movimentagdo e Registro recebe as atribuicbes do Tele

Ponto e a atividade de controle da assiduidade do servidor.

A Coordenadoria de Documentagdo, antes evidenciada, volta ao nome de

Banco de Dados.

A Coordenadoria de Coordenacao e Controle fica mantida. As mudancas

realizadas sao internas.

A separacgao das atribuigdes de recrutamento e capacitagao daria mais liberdade,
tempo e dedicagcao aos servidores para proporcionar um trabalho de qualidade
no treinamento de pessoal. A solucdo para este caso foi a utilizagdo da

Coordenadoria de Folha de Pagamento.

Para melhorar os servicos de atendimento ao servidor e por serem duas
atividades afins, criou-se a Coordenadoria de Saude e Servigo Social a partir da

Coordenadoria de Servigo Social.

Como as atribuicdes da Coordenadoria de Projetos Especiais, que eram a
administragao do plano de saude do servidor municipal, passou para a de Saude
e Servico Social, esta Coordenadoria ficou disponivel para a criacdo da

Coordenadoria de Beneficios.
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» O Gabinete do Secretario, Coordenadoria de Redacédo e Arquivo, Assessoria

Técnica e o Arquivo Histérico permaneceram inalterados.

Com estas alteragdes pode-se compor 0 organograma apresentado a seguir:

Secretaria de Administragdo

Secretério de Administragéo

Assessoria Técnica | | | Coordenadoria de
Redacéo e Arquivo
Arquivo Histdrico | |
\ |
Departamento de Departamento de
Recursos Humanos Apoio Administrativo
\ \
\ \ \ | \ \ \ |
Diviséo de Divisdo de Divisdo de Diviséo de Divisdo de Diviséo de Diviséo de Divisdo de
Pericia Medica® Desenvolvimento Administraco Fohade Materia Senvigos Intemos Comunicacéo Desenvolvimento
de Recursos Humanos Salarial Pagamento e Arquivo Organizacional
(ex. Unidade de Apoio)
Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria de Coordenadoria de
de Pericia | | deRecrutamento | | | deMovimentagéo de Cargos e Compras Plangjamento
Medica™ ¢ Selegdo ¢ Registro Salérios ¢ Orgamento
(ex Orcamento)
Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria de
| | deCapacitado | | | de Banco de Dados || Cadasto
(exFolha de Pag)
Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria de
| | deBenefioos | || deCoordenagio Amorarfado
(ex Proj. Especiais) ¢ Conrole & Patrimdnio
Coordenadoria
| |de Sade & Senvigo
Socia
(ex Senvigo Socid)

Figura 18 — Organograma Proposto “Com Restricées”
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9°. FASE - Homologacao e Documentacio

5.9 MANUAL DE ATRIBUIGOES

O resultados obtidos foram apresentados aos participantes do processo de
reestruturagcdo organizacional para ajustes e homologagdo dos resultados. Na
sequéncia foram elaborados os relatorios técnicos contendo os documentos indicados

abaixo.

Para organizar a SADM utilizaram-se como instrumentos administrativos
organogramas, manuais de atribuicbes e, também, os graficos de processos ou fluxos
de trabalho. Estes instrumentos descrevem como a Secretaria esta organizada e como

trabalha, onde:

- Organograma: mostra como a Secretaria de Administracdo esta

estruturada e dividida; suas fungdes; os niveis e as relacdes hierarquicas.

- Manual de atribuicbes: contém a descricdo das atividades de todas as

areas da SADM e como as atividades devem ser desenvolvidas.

- Graficos de processos: esclarecem a sequéncia dos passos para O
pessoal envolvido nesta atividade; auxiliam na instru¢ao e uniformizagao

na realizacao do trabalho.

Estes instrumentos correspondentes a situacdo atual da SADM estdo

apresentados no Relatdrio Final de Reorganizagao Administrativa da SADM (2001).

O manual de atribuigdes correspondente as estrutura organizacional proposta

para a SADM esta colocado no Apéndice B.
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5.10 CONCLUSOES DO ESTUDO DE CASO
Proposta inicial
O trabalho foi realizado com base nas propostas de:
Estrutura organizacional conforme estabelecido na legislagc&o vigente
Descrigao das fungdes e atribuicbes da SADM e de suas unidades

Descricdo das suas principais atividades e procedimentos relacionados

Planejamento das atividades de mudanca da SADM

YV V. V V V

Identificacdo das variaveis descritivas das atividades e dos servigos prestados

Desenvolvimento do estudo de caso

O estudo se desenvolveu tomando por base um levantamento da situacao atual
da SADM, considerando sua forma de funcionamento atual e desvios em relagao a
estrutura e finalidades conforme definidas em legislagao. Estas alteragdes aconteceram
principalmente em fungédo de estratégias de funcionamento emergentes e dependentes

das pressodes provocadas pelo ambiente externo e pela cultura organizacional.

A descricao das fungdes da SADM e das suas unidades, considerando-se as
atividades que a Secretaria deve desenvolver para cumprir suas finalidades, foi feita
com a participacdo dos seus integrantes, através de entrevistas estruturadas e
documentagédo conduzidas por equipe de pesquisadores da UFSC. Em outras etapas,
foram realizadas reunibes, com a participacdo dos servidores, para coleta de

informacdes, discussodes e definicdo de elementos para a elaboragdo de documentos.

Reestruturagao

O conhecimento destas atividades e das rotinas relacionadas, tomando-se como
base o manual de atribuicdes elaborado, deixa claro o que deve ser feito na Secretaria,

quem deve fazer, bem como a sequéncia destas tarefas. Assim, as tarefas e sua
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sequéncia dentro das atividades da SADM ficaram documentadas e permitem definir o

que deve ser feito e em que ordem pelos seus integrantes.

A descrigao destas atividades facilita o reconhecimento de indicadores com os
quais podem ser avaliadas as execucdes das tarefas e como elas contribuem para o
desempenho da Secretaria. Permitira também avaliar o desempenho das unidades e da
prépria SADM como um todo, podendo-se perceber a evolugao e melhoria do trabalho

medida a partir das tarefas executadas pelos integrantes das suas unidades.

Planejamento Estratégico

A percepcao da rotina dos trabalhos e sua integragdo sugeriram um
planejamento voltado para as mudancas que se faziam necessarias para que as
atividades pudessem ser executadas com mais eficacia. Assim, ficou clara a
necessidade de identificar as mudancas que teriam de ser feitas na Secretaria, para

que suas atividades pudessem ser melhores desempenhadas.

Ficou evidenciada a necessidade de um plano estratégico que levasse em conta
a missao, visdo e os ambientes externos e internos, na formulagdo de estratégias da
SADM e na determinagédo das ag¢des que deveriam ser executadas para que as rotinas
e as tarefas de mudanga pudessem ser implementadas. Estas acbes estado
relacionadas com melhorias e com a expansao de servigos, apoiadas em qualificacéo e
capacitacao do pessoal, melhores condi¢cdes de trabalho, tendo-se por base uma infra—

estrutura adequada e atualizada.

Participacao e Motivagao

Estas atividades foram conduzidas com a participagao dos integrantes da SADM,
que puderam manifestar suas sugestdes e opinides, de modo a descaracterizar um
autor das propostas e planos de mudancas. As idéias, por este processo, foram
socializadas e puderam receber sugestbes de outras pessoas, passando, com isso, a

autoria do trabalho para o grupo participante.
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A motivagao ficou clara pela prépria presenga crescente em relacdo a primeira
reunido e pela participacao nas discussdes que se desenvolveram durante os trabalhos.
A consolidagao do trabalho exigira disciplina e compromisso dos integrantes da SADM.
Para isto a propria motivagao e acompanhamento do Secretario de Administragao serao

fatores determinantes da continuagdao do empenho até aqui demonstrado.

Conseqiiéncias

A execucéo deste trabalho trouxe como consequéncia o envolvimento do pessoal
nas propostas elaboradas, compreensao dos papéis da Secretaria, das suas unidades
e de seus integrantes. Tem provocado maior comprometimento com os objetivos e os
trabalhos executados pela SADM, no seu papel de apoiar as demais Secretarias e de
se relacionar com a grande maioria dos clientes da Prefeitura Municipal, gerando uma
forte expectativa com sua execugao plena. Isto exige do Secretario de Administragao
disciplina e determinagcdo na coordenacao e viabilizagdo dos meios para a execugao

das mudancas orientadas por este trabalho.

Observa-se que o trabalho realizado representa uma contribuicdo na busca de
formas de trabalhar e de se organizar de modo a maximizar o uso dos recursos
disponiveis, inclusive buscando o comprometimento do pessoal, de modo a minimizar o
impacto nas despesas. Isto pode contribuir para que o saldo financeiro da PMF seja o

maior possivel, propiciando a oportunidade de se fazer mais pela cidade.

Os resultados obtidos ndo encerram as mudancas necessarias para
materializacdo das propostas. Esforgcos adicionais serdo necessarios para a
implantacdo da proposta de nova estrutura organizacional e, de detalhamento e
informatizacdo do sistema de indicadores, um trabalho a ser realizado para completar
as mudancas. Assim, certamente, estas mudancgas contribuirdo para o governar bem, o

que ja esta se tornando tradigdo nesta administragéo.
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A proposta “com restricbes” apresenta mudangas que melhoram o desempenho
do trabalho na Secretaria. Como pode ser visto, ela é mais restrita que a proposta

idealizada “sem restrigdes”.

A partir desta nova estrutura e atribuigcdes estabelecidas, os fluxos das atividades
desenhadas sofrem poucas alteragbes, na medida em que eles foram desenhados ao

nivel de divisao.

A analise de varios destes fluxos mostra a participagdo da Prefeita, com sua
assinatura, no ato de formalizagao de aposentadorias e licengas, por exemplo. Como, a
partir da aprovagao das solicitagdes do processo, esta informagao ja & passada para a
folha, propde-se que esta formalidade seja dispensada, delegando-se ao Secretario de
Administracdo a assinatura que formaliza a liberacdo destes beneficios. Sendo assim,
poupa-se o tempo da Prefeita com esta formalidade, liberando-a para outras questbes

mais relevantes.

Por outro lado, propde-se também que a Prefeita seja informada adequadamente

destes atos através de relatérios periddicos.

5.11 RECOMENDAGOES DO ESTUDO DE CASO

Considerando o trabalho realizado, bem como observacdes feitas durante sua

evolugdo, apresentam-se as seguintes sugestdes:

» Os resultados apresentados constituem uma proposta de nova estrutura
organizacional para a SADM. Para tornar-se realidade deve receber aprovagao de
quem de direito. Além disso, deve ser elaborado um plano de transicdo da situacéo

atual para a situacao especificada nas propostas.
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» Para complementar este trabalho como forma de medir o desempenho da SADM
propde-se a criagcdo de um sistema de indicadores que deve ser detalhado e que
pode ser informatizado a partir da base de dados ja existente, pela definigdo

adequada do formato dos relatérios de saida.

» O planejamento da SADM apresentou quatro questbes estratégicas. A segunda foi
desenvolvida com o trabalho realizado e culminou com uma proposta de nova
estrutura organizacional e um possivel sistema de indicadores para a SADM.
Sugere-se que as outras questdes estratégicas sejam desenvolvidas de forma
semelhante, de modo a propiciar um salto de qualidade no exercicio das suas
funcdes. E de grande importancia enfatizar a implementagcdo do planejamento
estratégico para que o processo de mudanga seja gradual, estruturado para que

alcance o efeito e o resultado esperado.

» Por convénio, as atribuicbes da Divisdo de Pericia Médica estdo sendo conduzidas
por outra area do governo, conforme convénio estabelecido. Dado que estas tarefas
sdo de atribuicdo da SADM, toma-se a liberdade de sugerir que haja um
acompanhamento destes trabalhos pela SADM, no sentido de conferir e,

eventualmente redirecionar esforgos para garantir o cumprimento de suas fungdes.

» A Coordenadoria de Almoxarifado e Patrimdnio, subordinada a Divisdo de Material,
pode responder a Divisdao de Desenvolvimento Organizacional numa fase de
transicao durante a qual seus processos e procedimentos, bem como relatorios e

sistema de informacdes sejam informatizados.

» Observa-se que em muitos fluxos de atividades a Prefeita participa assinando atos
administrativos cuja conferéncia é feita na SADM. Sugere-se que esta participagao
seja delegada ao Senhor Secretario de Administracdo, que ficaria responsavel pela
assinatura e pelo repasse das informagdes necessarias para que a Prefeita
mantenha-se devidamente informada. Havera ganho de tempo e se liberar a Prefeita

de tarefas rotineiras para outras de maior amplitude.
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» A Divisao de Desenvolvimento Organizacional deve assumir a responsabilidade pela
modernizagdo administrativa da Prefeitura. Certamente ha necessidade de se

analisar e racionalizar esforcos administrativos em outras areas da PMF.

» A SADM devera avaliar esforgos feitos e novos esforgos, assim como a adequacgao
de pessoal, em termos de tempo e preparacéo para a realizagao das funcdes a elas

atribuidas pela Lei.

» Sugere-se que, a partir dos fluxos desenhados, as atividades da SADM sejam
detalhadas ao nivel de coordenadorias, para que elas sejam analisadas de forma

mais aprofundada, buscando-se racionalidade em sua execugao.



6. CONCLUSOES E SUGESTOES DE FUTUROS TRABALHOS

As organizagbes desenham suas estruturas para que possam realizar suas
atividades. Com a divisao do trabalho, a coordenacgao, o alcance de controle e formas
de se departamentalizar, a organizagdo procura atingir seus objetivos. A estrutura
organizacional tem o seu funcionamento afetado pelas mudangas geradas no ambiente
externo e interno da organizagcédo. As organizagdes procuram operar de forma a obter
maximo desempenho. Assim, € importante ao administrador estar atento a estas
influéncias e a forma de reagir mediante mudangas internas ou de estratégias

apropriadas.

Neste sentido, este trabalho estuda um procedimento para a reestruturagao
organizacional baseado nas estratégias e recursos da organizagdo como forma de

melhoria de desempenho.

A partir do referencial tedrico e dos resultados disponiveis na literatura, foi
elaborada uma proposta de procedimento de reestruturagdo organizacional. Tratando-
se de reestruturagdo, alguns aspectos mereceram destaques, uma vez que a

reestruturagdo pressupde uma organizagao existente e desatualizada.

Assim, as mudancas deverao ser construidas considerando a participagao das
pessoas que utilizardo, posteriormente, a nova estrutura. Além disso, a quantidade de
recursos disponivel em termos de infra-estrutura, processos e recursos em geral tera de
ser respeitada, na medida que sao existentes e estdo organizados. Deste ponto de
vista, o processo de reestruturacdo tem que levar em conta a situagao de partida da
organizagdo como o conjunto de restricdes para a mudanca estrutural. O procedimento

proposto procurou incorporar estes pontos nas suas orientacoes.

O planejamento estratégico foi incorporado com duas finalidades. A primeira
como base de um processo de sensibilizagdo, aproveita as vantagens do processo

participativo de avaliagdo, de proposicao de estratégias e de visdo sistémica. O
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processo participativo busca propiciar o entendimento, as razbes e a minimizagao da
resisténcia a mudanca. Como segunda finalidade, o resultado do processo de
planejamento estratégico foi utilizado como elemento norteador para as mudancas

propostas.

O procedimento proposto procurou incorporar, ainda, algumas orientagdes para a
reestruturacao considerando a dimensao funcional, estrutural e de desempenho. Outras
orientagcdes gerais foram destacadas como as varidveis que influenciam a

reestruturacao e a percepgao dos clientes externos e internos.

No processo de elaboracdo da nova estrutura é construida, primeiramente, uma
estrutura “sem restricbes”. Esta estrutura € orientada por critérios técnicos ligados as
necessidades administrativas ideais. A partir desta estrutura “sem restricdes”,
considerando-se limitacbes de recursos evolui-se para uma estrutura viavel pela

incorporagao gradativa das restricdes. Esta forma facilita a obteng&o desta estrutura.

O procedimento proposto foi empregado na reestruturagdo da Secretaria de

Administracado da Prefeitura Municipal de Florianépolis.

Para por em pratica a reestruturagdo organizacional da SADM, primeiramente foi
levantada a situagdo atual da Secretaria. O levantamento permitiu a analise do
funcionamento atual e os desvios em relacédo a estrutura e as finalidades prescritas na
legislagcdo. Buscou-se a descrigdo da situagao atual através dos integrantes da SADM,

por entrevistas estruturadas, analise das documentacdes e reunides.

A anadlise do ambiente externo mostrou mudangas expressivas de
comportamento da sociedade, evolugdo tecnoldgica, crescimento populacional,
mudangas politicas, legais e econ6micas. Estas mudancgas influenciaram o ambiente
interno da SADM promovendo alteracbes na estrutura e no funcionamento desta

Secretaria.
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No sentido de facilitar o diagnéstico da situagcao atual da organizagcdo foram
elaborados, com os resultados obtidos, o organograma atual e o manual de atribuicdes
atual da SADM. A analise critica destes resultados propiciou as primeiras indica¢des de

desvios da estrutura organizacional da SADM.

O planejamento estratégico foi elaborado com a participacdo do pessoal da
SADM. As reunides de planejamento motivaram os integrantes da Secretaria para o
processo de mudanga na organizagdo. Esta participagdo e envolvimento contribuiram
para um comportamento pro-ativo dos servidores em relagdo a mudanca e

reestruturagcao da SADM.

Com os objetivos definidos, partiu-se para a elaboragédo de uma nova estrutura
incluindo as atividades que ndo estavam sendo realizadas e buscando uma
reorganizacao das unidades e suas atribuicdes, visando a eliminagao das dificuldades
da SADM.

Na SADM, foram mantidos os numeros de unidades, nomenclatura de certas
unidades, numero de pessoal e recursos financeiros. O resultado desta etapa de
reestruturacdo foi a construcdo da estrutura “com restricbes”, descrita no estudo de
caso. Esta estrutura atende aos critérios e restricdes estipulados e constituiu uma
evolucdo em relacdo a estrutura atual. Os resultados alcancados foram descritos em

um novo manual de atribuicdes.

A resisténcia a mudancga é sempre um item de dificuldade a ser superada em
todo trabalho que envolve mudangas. Ainda mais na SADM que € um 6rgao publico,
onde as pessoas ja estdo mais do que acostumadas com suas rotinas. A principio os
participantes ficaram um tanto receosos com o objetivo deste trabalho. A dificuldade de
entendimento do processo e de seu objetivo foram aos poucos sendo desmistificados
pela participagdo nos trabalhos e pela cobranga por parte do Secretario para que as
pessoas nao faltassem as reunides. A presencga e participacdo do Secretario contribuiu

em muito para que os outros envolvidos percebessem a importéncia do trabalho e o
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comprometimento da organizagcdo como um todo. Com isso, também, procurou-se
conciliar os horarios das reunides e ampliou-se prazos de entrega de materiais ou

analises dos servidores da SADM, quando necessario.

Durante as fases do processo de reestruturacdo, os resultados obtidos foram
apreciados pelos integrantes da SADM visando ajustes e adaptagdes a cultura local,

bem como, a homologagdo dos documentos elaborados.

Destaca-se a motivagao e a participagao crescentes por parte dos integrantes da
SADM na medida em que o processo evoluia e os resultados apareciam, evidenciando
o comprometimento do pessoal com o processo de reestruturacdo em si, com a propria

SADM e seu funcionamento.

As razdes expostas acima comprovam a efetividade do procedimento proposto

de reestruturagéo organizacional.

6.1 SUGESTOES DE FUTUROS TRABALHOS

A analise de desempenho de organizagdes publicas podera ser feita através de
um sistema de indicadores que incorporam outras dimensdes, além da perspectiva
financeira. Neste sentido, € interessante considerar a utilizacdo de indicadores
conforme o sistema gerencial Balanced Score Card (KAPLAN & NORTON, 1997).

A analise dos indicadores de desempenho realizada antes das mudangas em
comparagao com a analise dos indicadores depois da mudanca implementada, poderao

ser utilizadas como forma de avaliagao das melhorias obtidas.

Como forma de incrementar os estudos realizados, propde-se, ainda, a utilizagcao
do procedimento proposto em uma empresa privada, onde as exigéncias de
desempenho sdo grandes, mas sado mais facilmente definidas do que nas instituicoes

publicas.
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O presente trabalho obteve resultados que nao finalizam as mudancgas
necessarias na Secretaria de Administracdo. A organizacdo devera realizar esforgcos
adicionais para implementar a nova estrutura organizacional e realizar outros estudos

para que contribua para o administrar eficaz.

Apos a conclusao deste trabalho, apresentam-se como sugestdes para novos e

futuros trabalhos os descriminados abaixo:

» Otimizacao dos processos internos
Complementar este trabalho de reestruturagdo organizacional com estudo da
otimizagdo dos processos internos para conhecer a fundo todo o envolvimento,
producdo e resultados dos processos de trabalho. Visando, também, as
necessidades tecnoldgicas para esta otimizacao, devido a evolugdo e mudangas

nas tecnologias existentes.

» Sistema de indicadores de desempenho
Através do presente trabalho pode-se dizer que a Secretaria de Administragao
esta estruturada para o alcance dos seus objetivos. Resta agora, um trabalho
para identificar os indicadores de desempenho da SADM. A Secretaria ja dispde
de alguns relatérios com uma grande quantidade de dados que precisam ser
explorados e analisados que podem contribuir em muito num sistema de
acompanhamento e avaliacdo. Este sistema de indicadores de desempenho
pode contribuir significativamente para que a organizagcdo se mantenha,
continuamente, aprendendo e provocando mudancgas para a eficiéncia e eficacia
da organizagdo. As bases destes indicadores ja estdo definidas no Relatério
Final de Reorganizagao Administrativa da SADM (2001), considerando o modelo

Balanced ScoreCard.
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» Pesquisa de clima organizacional
Considerando as caracteristicas de 6rgao publico da SADM é interessante
realizar uma pesquisa de clima organizacional com apoio as a¢gdes de motivagao

e melhoria da qualidade de vida.

» Implementacao do planejamento estratégico da SADM
E conveniente implementar, de forma completa, o planejamento estratégico na

Secretaria de Administracao, incorporando-o como rotina.
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Modelo de Entrevista — Estrutura e fluxo de documentos
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I

1. Subordinagéo:

2. Composigao da unidade:

Sub-unidades

Responsavel

Lista de Atribui¢gées da unidade:

1. 12,
2. 13.
3. 14.
4. 15.
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10. 21.
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Unidade:
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Atribuigao:

Procedimento

Unidade Tarefa Documento
Procedimento

Unidade Tarefa Documento
Procedimento

Unidade Tarefa Documento
Procedimento

Unidade Tarefa Documento
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OPORTUNIDADES AMEACAS
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ESTRATEGIAS ATUAIS ESTRATEGIAS ATUAIS
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1. APRESENTACAO

Através do estudo realizado na Secretaria de Administracdo da Prefeitura Municipal de
Florianépolis — SADM pode-se constatar que, com o tempo, a Secretaria deixou de exercer
algumas atribuigdes previstas e ndo operava em todos os subsistemas que a Lei n. 1674/79
determinava.

Com as entrevistas e reunides realizadas com os servidores da Secretaria de
Administragdo, chegou-se a uma proposta de estrutura organizacional que recupera parte das
atribui¢des ndo executadas e abrange os trés subsistemas basicos da Lei (sustentagdo, manutencao
e adaptativo) e que permite melhor organizagdo das tarefas e processos para que a Secretaria
cumpra sua missao.

Este documento apresenta, assim, uma proposta para um novo manual de atribui¢des da
Secretaria de Administragdo, com base na reorganizagdo de sua estrutura organizacional, suas
atividades e atribui¢des, a fim de que a SADM possa melhorar seu desempenho perante seu
publico, zelando pelo patrimodnio no que lhe compete e apoiando as outras secretarias e 6rgaos da
PMEF.



2. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PROPOSTA DA SADM

Secretaria de Administragéo

Secretdrio de Administracdo

161

Assessoria Técnica | | | - Coordenadoria de
Redagéo e Arquivo
Arquivo Histérico
I |
Departamento de Departamento de
Recursos Humanos Apoio Administrativo
l l
I [ [ | I [ [ |
Divisao de Divisdo de Divisdo de Divisdo de Divisdo de Divisdo de Divisdo de Divisdo de
Pericia Médica* Desenvolvimento Administragéo Foha de Material Senigos Internos Comunicagéo Desenvolvimento
de Recursos Humanos Salarial Pagamento e Arquivo Organizacional
(ex. Unidade de Apoio)
Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria de Coordenadoria de
de Pericia | | deRecrutamento | | | deMovimentagdo de Cargos e Compras Plangjamento
Médica™ e Selegdo € Registro Salérios ¢ Orgamento
(ex Orcamento)
Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria de
| | deCepacitagio | | | deBanco de Dados || Cadastro
(exFolha de Pag.)
Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria de
|| deBeneficios | | | deCoordenagdo Amoxarifado
(exProj. Especiais) e Controle ¢ Patriménio
Coordenadoria
| | de Saude e Senico
Social
(ex Senvico Social)

* Divisdo de Pericia Médica e ** Coordenadoria de Pericia Médica — convénio firmado com o Estado passa as
atribui¢Oes para GESAS.
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3. ATRIBUICOES

SECRETARIA DE ADMINISTRACAO DE FLORIANOPOLIS - SADM

3.1 GABINETE DO SECRETARIO DE ADMINISTRACAO

» Funcao: Coordenar os trabalhos realizados na Secretaria de Administragao
» Subordinagao: Prefeita
» Composicao da Unidade:

1) Assessoria Técnica

2) Coordenadoria de Redacio e Arquivo
3) Arquivo Histérico

4) Departamento de Recursos Humanos
5) Departamento de Apoio Administrativo

» Atribuicoes

1. Gerenciar os Recursos Humanos da Prefeitura Municipal de Florianépolis
2. FElaborar, instaurar e homologar concursos publicos
Assinar atos de Pessoal em conjunto com o (a) Prefeito (a)
Homologar junto com o (a) Prefeito (a) processos administrativo-disciplinares
Zelar pela disciplina dos Recursos Humanos da PMF
Responder as agdes impetradas contra a PMF na area de Pessoal
Responder ao Tribunal de Contas nas a¢des de Pessoal, materiais e bens da PMF
Emitir Instrugdes Normativas na area de pessoal e patrimdnio
. Dar pareceres e deferir/indeferir processos referentes aos Recursos Humanos da PMF
0. Analisar pleitos de ordem econdmico-administrativo-financeira referente a Pessoal
1. Discutir e elaborar Projetos de Lei referentes a Recursos Humanos, materiais e bens
da PMF
12. Divulgar informagdes de interesse dos servidores da PMF
13. Negociar com Sindicatos
14. Gerenciar materiais, bens e servigcos da Prefeitura Municipal de Floriandpolis
15. Elaborar editais de licitagdo que visem contratacao de novos servicos e bens
16. Instaurar e homologar processos licitatorios
17. Controlar gastos com Pessoal - Lei da Responsabilidade Fiscal
18. Elaborar propostas visando a modernizac¢ao na gestdo administrativa - gerencial
19. Estudar inovagdes gerenciais
20. Implantar agdes visando a agilidade nas agdes ¢ a otimizagdo do uso de recursos
publicos
21. Administrar a SADM

== 00N L AW



26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.

37

42.

43
44,

45

51
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22. Publicar atos administrativos ligados a SADM
23. Elaborar or¢amento da Secretaria
24. Coordenar as agoes da SADM
25. Coordenar reunides com o colegiado da SADM
Participar de reunides do colegiado de Secretarios e Prefeito (a)
Receber prestadores de servico e fornecedores da PMF
Administrar o Regime Proprio de Previdéncia nos assuntos referentes aos atos administrativos
Comparecer as reunides nas comissoes da Camara Municipal
Fazer gestdes junto aos vereadores nos Projetos de Lei de interesse e vinculados a SADM
Manter-se informado sobre os acontecimentos da atualidade
Elaborar e distribuir informagdes para a imprensa
Comunicar aos demais secretarios, informagdes referentes a Recursos Humanos e patrimdnio
Elaborar respostas a todas as correspondéncias recebidas
Representar o (a) Prefeito(a) em atos oficiais
Participar de atos oficiais do Municipio e outros

. Prestar contas do adiantamento para pequenas despesas
38.
39.
40.
41.

Administrar e liberar servigos médicos nao contemplados no Plano de Saude

Celebrar convénios a titulo de consignag¢do com a Folha de Pagamento

Gerenciar convénios celebrados com Universidades, Faculdades referentes a estagiarios
Gerenciar o convénio com a GESAS (Geréncia de Satde do Servidor da Secretaria de
Administragdo do Estado) nas agdes de saude dos servidores efetivos (exame admissional,
afastamentos, etc).

Buscar melhores condigdes de trabalho, através de ambiente de trabalho mais adequado
(mudanga fisica)

Relacionar com as atividades do BESC no prédio

Gerenciar o contrato com o CIASC, visando o registro e arquivamento dos processos de
protocolo

. Acompanhar o processo de digitalizacdo de documentos da PMF
46.
47.
48.
49.
50.

Participar das reunides sobre o PMAT (Projeto de Modernizagdo Administrativo-Tributaria)
Participar da Agenda 21

Participar de eventos da comunidade

Participar de reunides com secretarias

Participar do Forum das Secretarias Municipais de Administracao das Capitais

.Realizar atividade de Ginastica Laboral
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3.1.1 Assessoria Técnica

>

SR

e A

o

11.

12.

13

Funcao: Assessorar o Secretario de Administragdo nas questdes relativas ao trabalho da
Secretaria com propostas na sua area de atuagao.

Subordinacao: Secretirio de Administragao
Atribuicoes

Elaborar portarias para formagdo de comissdes de sindicincias e processos administrativos
disciplinares

Elaborar pareceres juridicos, administrativos e técnicos

Coordenar agdes voltadas a Secretaria e desenvolver relacdes intra-Secretarias e entre
organismos da PMF

Elaborar relatorio de acompanhamento de processos administrativos

Convocar reunides do colegiado da Secretaria

Participar de eventos representando o Secretario ¢ a Secretaria de Administragao

Redigir oficios por delegacdo do Secretario de Administragao

Assinar e controlar a emissao de cheques para pagamento de pequenas despesas de material e
prestacdo de servicos

Elaborar convénios com entidades a titulo de consignagdes em Folha de Pagamento

. Elaborar convénios a serem celebrados com as Universidades, Faculdades referentes a

estagiarios

Acompanhar a discussdo dos projetos dos novos Estatutos do Servidor Municipal (civil e
magistério) e Plano de Cargos e Empregos

Assessorar nas licitagdes e contratos

. Dar pareceres nos processos reivindicatérios dos servidores
14.

Elaborar relatorio mensal de atividades
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3.1.2 Coordenadoria de Redacio e Arquivo

» Funcao: Gerenciar a elaboracdo e o arquivamento de oficios da Secretaria de Administragao.
» Subordinac¢iao: Secretario de Administra¢ao
» Atribuicgoes

Redigir oficios

Protocolar documentos (Recebimento, cadastramento e tramitagao)
Receber e distribuir fax

Gerenciar oficios (Comunicagao Interna, Oficios circulares, oficios SEDE, oficios)
Arquivar as pastas A-Z

Agendar os compromissos do Secretario

Recortar os jornais para a elaboracdo do clipping

Revisar documentos

. Gerenciar o enderego eletronico

10. Realizar o follow up

11. Solicitar e repor material do Gabinete do Secretario da SADM

12. Elaborar relatorio mensal de atividades

00NV A W =

3.1.3 Arquivo Historico

» Funcgao: Receber por transferéncia ou doagao e arquivar documentos cuja importancia de teor
historico contribua para o resgate da Historia do Municipio de Florianopolis.

» Subordinacio: Secretario de Administragado

Y

Atribuicoes

Receber e arquivar documentos

Divulgar o Arquivo e Acervo Historico

Controlar visitas ao arquivo

Realizar pesquisa de atendimento

Controlar o empréstimo de documentos para a Prefeitura Municipal de Floriandpolis
Controlar a Guarda de Documentos

Elaborar a Tabela de Temporalidade

Elaborar relatorio mensal de atividades

NN R L=
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3.2 DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

» Funcdo: Administrar os recursos humanos da Prefeitura e coordenar as agdes no
Departamento.

» Subordinacio: Secretario de Administragado
» Composicdo da unidade:
1) Divisao da Pericia Médica
2) Divisao de Desenvolvimento de Recursos Humanos

3) Divisao de Administracido Salarial
4) Divisao de Folha de Pagamento

Y

Atribuicoes

Elaborar processo de aposentadoria

Elaborar processo de pensao

Elaborar processo licenga prémio

Elaborar processo licenga sem vencimento

Elaborar processo de exoneracao

Elaborar processo de averbagao

Conceder insalubridade com base nos laudos
Executar compensacao financeira

Conceder auxilio creche

10. Elaborar relatorios

11. Elaborar Portaria de designacao e dispensa de chefia
12. Executar promocgao do quadro civil

13. Conceder licenga para aperfeicoamento profissional
14. Conceder auxilio funeral

15. Conceder atualizagao de proventos

16. Conceder ampliag@o de jornada

17. Conceder incorporacao de gratificacao

18. Conceder readaptacao

19. Conceder restri¢ao de tarefas

20. Realizar recrutamento, selecdo, estagio probatério e capacitacio de servidores
21. Elaborar relatorio mensal de atividades
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3.2.1 Divisao de Pericia Médica

» Funcao: Realizar inspecdo de Saude, com finalidade pericial, necessaria a concessdo de
licengas para tratamento de satide, aposentadoria por invalidez e readaptagdo funcional dos
servidores municipais.

» Subordinac¢ao: Departamento de Recursos Humanos
» Composicio da unidade:
1) Coordenadoria de Pericia Médica
» Atribuicoes
1. Acompanhar e apoiar as atividades de concessao de licencas para tratamento de satde do
servidor ou familiar e gestagao
2. Realizar a concessao de aposentadoria por invalidez
3. Acompanhar a readaptagao funcional
4. Fiscalizar a inspeg¢ao de satide nos candidatos a admissao no servigo publico

5. Acompanhar a realizagdo de exames periddicos de satide nos servigos municipais
6. Elaborar relatorio mensal de atividades

3.2.1.1 Coordenadoria de Pericia Médica

» Funcao: Executar os atos relacionados a concessdo de licengas para tratamento de saude,
aposentadoria por invalidez e readaptagdo funcional dos servidores municipais.

» Subordina¢ao: Divisdo de Pericia Médica
» Atribuic¢oes

. Conceder licenca para tratamento de saude

. Conceder licenga de gestagdo

. Conceder licenca para tratamento de pessoa da familia

. Conceder aposentadoria por invalidez

. Conceder readaptagdo funcional

. Realizar inspe¢do de saude nos candidatos a admissao no servigo publico municipal
. Realizar exames periddicos de satide nos servi¢os municipais

. Elaborar relatorio mensal de atividades
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3.2.2 Divisao de Desenvolvimento de Recursos Humanos

>

Nk =

Funcao: Realizar o recrutamento, selecdo, estagio probatdrio e treinamento dos servidores
municipais

Subordinacio: Departamento de Recursos Humanos
Composicio da unidade:

1) Coordenadoria de Recrutamento e Selecao
2) Coordenadoria de Capacitaciao de Pessoal
3) Coordenadoria de Beneficios

4) Coordenadoria de Satde e Servico Social

Atribuicoes

Acompanhar o processo de recrutamento, selecdo e treinamento
Promover o remanejamento de pessoal

Organizar e manter o cadastro de remanejamento

Acompanbhar e fiscalizar a avaliagdo laboral nos estadgios probatorios
Elaborar relatorio mensal de atividades

3.2.2.1 Coordenadoria de Recrutamento e Selecao

>
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Funcao: Realizar o recrutamento, seleg¢do, estdgio probatdrio e administrar os convénios com
entidades de ensino para realizacdo de estagios na Prefeitura.

Subordinacio: Divisdo de Desenvolvimento de Recursos Humanos
Atribuicoes

Realizar o processo de recrutamento e selecao: efetivo civil, magistério e professor substituto
Realizar o remanejamento de pessoal

Organizar e manter o cadastro de remanejamento

Organizar e manter o cadastro de pensionistas e cargos comissionados

Administrar o convénio com entidades de ensino

Atender as solicitagdes das Secretarias contratantes

Controlar as dotagdes orcamentarias da Administragao

Confeccionar a folha de pagamento do estagiario

Elaborar relatério mensal de atividades
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3.2.2.2 Coordenadoria de Capacitaciao de Pessoal

Funcao: Promover o desenvolvimento e capacitacao do servidor municipal

Subordinacaoe: Divisdao de Desenvolvimento de Recursos Humanos
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Atribuicoes

Elaborar projetos de capacitagao

Elaborar programas de integra¢ao de novos servidores

Avaliar o desempenho dos servidores em relagao ao treinamento
Elaborar relatorio mensal de atividades
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3.2.2.3 Coordenadoria de Beneficios

» Funcao: Administrar os beneficios dos servidores municipais como a aquisi¢ao e distribuicao
dos vales transportes e, os processos de aposentadoria, pensdo e averbagdo por tempo de
Servigo.

Subordinacio: Divisdao de Desenvolvimento de Recursos Humanos

A2 74

Atribuicoes

. Acompanhar e controlar os beneficios concedidos aos servidores
. Aquisi¢do de vales transportes

. Controlar o estoque de vales transportes

. Distribuir os vales transportes

. Elaborar processos de aposentadoria

. Elaborar processos de pensao

. Elaborar processos de averbagao

. Executar compensacao financeira

. Elaborar relatorio mensal de atividades
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3.2.2.4 Coordenadoria de Saude e Servi¢o Social

» Funcao: Realizar atendimento ao servidor, administrar o Fundo de Assisténcia a Saude e
promover projetos na area social e da saude.

» Subordinac¢io: Divisdo de Desenvolvimento de Recursos Humanos
» Atribuic¢oes

1. Atender ao servidor ¢ familia

2. Acompanhar o servidor afastado para tratamento de satde
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Realizar projetos na area social e satde
Acompanhar os servidores aposentados
Realizar projetos para dependentes quimicos
Credenciar o plano de saude (facultativo)
Autorizar procedimentos médicos (exames)
Controlar o Fundo de Assisténcia a Saude
Controlar despesas e requisi¢des (via disquete)
10 Processar o parcelamento de despesas

11. Elaborar o relatorio mensal de atividades
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3.2.3 Divisao de Administracido Salarial

» Funcao: Coordenar e controlar a assiduidade do servidor, a distribuigdo de vales-transporte, o
registro de informagdes funcionais no banco de dados, emissao de portarias, entre outros

» Subordinac¢io: Departamento de Recursos Humanos
» Composicio da unidade:
1) Coordenadoria de Movimentacio e Registro
2) Coordenadoria de Banco de Dados

3) Coordenadoria de Coordenacio e Controle

» Atribuicoes

—

Controlar a alimentagdo do sistema de banco de horas, auxilio-alimentac¢ao e hora-extra
Controlar o termo de compromisso de adicional noturno, termo de ampliagdo de jornada
(passar de 6 horas para 8horas)

Incluir funcionario no sistema tele-ponto

Conceder afastamentos

Controlar o banco de horas (horas extras)

Controlar freqiiéncia do servidor.

Controlar o banco de dados de processos.

Emitir vale-transporte

Controlar férias

10. Elaborar portarias

11. Elaborar processo administrativo por inassiduidade

12. Declarar bens dos ocupantes de cargos comissionados e chefias

13. Controlar o tele ponto

14. Elaborar relatdrio mensal de atividades

i
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3.2.3.1 Coordenadoria de Movimentaciao e Registro

» Funcio: Controlar a freqiiéncia do servidor
» Subordinacio: Divisdo de Administragao Salarial
» Atribuicoes

. Controlar a alimentacdo do sistema de auxilio-alimentagdo e hora-extra
. Controlar o termo de compromisso de adicional noturno

. Controlar o zeramento de horas excedentes

. Controlar a freqiiéncia do servidor

. Controlar férias

. Controlar o tele ponto

. Elaborar relatorio mensal de atividades
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3.2.3.2 Coordenadoria de Banco de Dados

» Func¢ao: Controlar as documentagdes dos processos
» Subordinacio: Divisdo de Administragdo Salarial
» Atribuicoes

. Controlar o afastamento

. Controlar os pagamentos sustados

. Controlar as declaracdes de bens

. Emitir cédula C

. Confeccionar e entregar as fichas de freqiiéncia
. Realizar alteracOes de contas bancarias

. Controlar as férias

. Elaborar relatorio mensal de atividades
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3.2.3.3 Coordenadoria de Coordenacao e Controle

» Funcao: Conceder e controlar os afastamentos dos servidores
» Subordinac¢ao: Divisdo de Administracdo Salarial
» Atribuicoes

1. Elaborar processo de Licenca Prémio
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2. Elaborar processo de Licenga sem Vencimento

3. Elaborar processo de Exoneragao

4. Conceder licenga para Aperfeicoamento Profissional
5. Conceder Readaptacdo

6. Conceder Restricao de Tarefa

7. Elaborar relatorio mensal de atividades

3.2.4 Divisao da Folha de Pagamento

» Funcio: Elaborar a folha de pagamento da Prefeitura, emitir os contra-cheques e gerenciar os
convénios com entidades para consignagdes em Folha.

» Subordinac¢io: Departamento de Recursos Humanos

Y

Composicao da unidade:
1) Coordenadoria de Cargos e Salarios
» Atribuicoes
Implementar a folha de pagamento
Conferir a folha de pagamento

Controlar convénios e consignagdes em Folha
Elaborar relatorio mensal da Folha
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3.2.4.1 Coordenadoria de Cargos e Salarios

» Fun¢ao: Administrar o enquadramento ¢ demais providéncias relativas aos cargos e salarios
dos servidores municipais

» Subordinacio: Divisdo de Folha de Pagamento
» Atribuic¢oes

. Conceder insalubridade com base nos laudos

. Conceder auxilio creche

. Elaborar portarias de designagdo e dispensa de chefia
. Executar promogao do quadro civil

. Conceder auxilio funeral

. Conceder incorporagdo de gratificacao

. Elaborar relatorio mensal da Folha
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3.3 DEPARTAMENTO DE APOIO ADMINISTRATIVO

>
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Funcao: Gerenciar os servicos de apoio administrativo da Secretaria de Administragdo e
atender, através do processo de compra de recursos materiais, a SADM e outras Secretarias

Subordinacao: Secretirio de Administragao
Composicao da Unidade:

1) Divisao de Material

2) Divisao de Servicos Internos

3) Divisao de Comunica¢io e Arquivo

4) Divisdo de Desenvolvimento Organizacional

Atribuicoes

Assistir as atividades do Secretario de Administracao e Assessoria Técnica

Gerenciamento das atribui¢des de compras, licitagdes, orgamento, cadastro de fornecedores,
servicos internos, almoxarifado, patrimonio, arquivo e microfilmagem do Departamento de
Apoio Administrativo

Supervisionar as Divisdes

Gerenciar os contratos da SADM

Prestar suporte as outras Secretarias em relagdo a compras e contratos

Participar na elaboragdo do Or¢amento da SADM

Elaborar relatorio mensal de licitagdes

Elaborar edital de licitagdes

Realizar avaliacao quadrimestral do Or¢amento da SADM

0 Elaborar relatorio mensal de atividades

3.3.1 Divisao de Material

>

>
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Funcao: Participar do processo de licitacdo e compra da Secretaria de Administracao.
Subordinacio: Departamento de Apoio Administrativo
Composicao da unidade:

1) Coordenadoria de Compras

2) Coordenadoria de Cadastro
3) Coordenadoria de Almoxarifado e Patrimonio
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» Atribuicoes

1. Supervisionar as Coordenadorias

2. Participar na elaboragdo do Orcamento da Secretaria de Administragdo

3. Realizar avaliagdao quadrimestral do Or¢amento da Secretaria de Administragdo
4. Atender solicitagdo de material da SADM e outras Secretarias

5. Controlar e arquivar contratos

6. Elaborar relatorio mensal de atividades

3.3.1.1 Coordenadoria de Compras

» Funcao: Realizar compras diretas ou através de processo licitatorio
» Subordinac¢ao: Divisdo de Material
» Atribuicoes

Realizar compra de materiais e servigos para toda a Prefeitura por compra direta ou licitagdo
Publicar avisos de processos e resultados licitatorios

Elaborar relatérios de julgamento de licitagdes
Elaborar relatorio mensal de atividades
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3.3.1.2 Coordenadoria de Cadastro

» Funcio: Preparar as informagdes para a auditoria de contas publicas, elaborar ¢ manter o
cadastro de fornecedores e, divulgar licitagcdes na Internet

» Subordinac¢ao: Divisdo de Material
» Atribuicoes

1. Elaborar e manter cadastro de fornecedores

2. Efetuar auditoria de contas publicas (ACP)

3. Divulgar as licitagdes na Internet (em andamento)

4. Digitar o processo licitatorio

5. Digitar documentos do Departamento de Apoio Administrativo
6. Elaborar relatorio mensal de atividades
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3.3.1.3 Coordenadoria de Almoxarifado e Patrimonio

» Funcado: Coordenar o armazenamento e fornecimento das mercadorias, materiais e
equipamentos, bem como o controle do patrimonio da Prefeitura.

Subordinacao: Divisdao de Material
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Atribuicoes

Receber equipamentos, materiais e bens com exce¢do daqueles da Secretaria da Saude.
Controlar o Patrimonio.

Organizar e integrar comissao de avaliacdo permanente de bens méveis

Controlar o estoque

Conservar os materiais e equipamentos sob sua guarda

Informar as areas quando necessaria reposicao de estoque

Receber e conferir materiais e equipamentos

Distribuir materiais e equipamentos

Elaborar relatorio mensal de atividades
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3.3.2 Divisao de Servi¢os Internos

» Funcio: Realizar assisténcia a SADM
» Subordinacao: Departamento de Apoio Administrativo
» Atribuicoes

Fazer entrega de vale transporte na SADM
Distribuir e receber o termo de adesdo ao Fundo de Assisténcia a Saude
Distribuir e recolher as fichas de freqiiéncia
Separar e entregar contra-cheques
Separar, pesar e entregar correspondéncias
Distribuir formulario de avaliacao dos professores substitutos
Gerenciar os contratos com os prestadores de servicos
Administrar os vigias da PMF
Realizar Atendimento ao Cidadao (Fone 156)
. Supervisionar a coordenadoria
. Manter e operar a central telefonica da Secretaria de Administragao
. Administrar as senhas telefonicas
. Controlar a reprografia
. Controlar a documentagao da frota da Prefeitura
. Participar da elaboragdo do orcamento da SADM
. Elaborar relatorio mensal de atividades
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3.3.3 Divisao de Comunicac¢io e Arquivo

» Funcao: Gerenciar a entrada, tramitagdo, informagdes, certiddes e microfilmagem dos
processos administrativos da Prefeitura.

» Subordinacao: Departamento de Apoio Administrativo

Y

Atribuicoes

Efetuar o ingresso de processos

Controlar o tramite de processos

Elaborar certiddes

Prestar informagdes sobre os processos

Microfilmar os documentos

Acompanhar o processo de digitalizagdo de documentos da PMF
Participar da elaboracao do or¢amento da SADM

Elaborar o relatério mensal de atividades
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3.3.4 Divisao de Desenvolvimento Organizacional

» Funcéo: Coordenar os projetos de desenvolvimento organizacional.

» Subordinacio: Departamento de Apoio Administrativo
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Composicao da unidade:

1) Coordenadoria de Planejamento e Orcamento
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Atribuicoes

Apresentar propostas para moderniza¢do dos processos de gestao
Padronizar e racionalizar processos e documentos

Propor medidas para otimizar o uso dos recursos publicos
Coordenar codificacdes da estrutura organizacional
Publicar atos administrativos ligados a administracao
Propor melhores condi¢des de trabalho

Normalizar os materiais, bens, servicos ¢ comunicacao
Propor novas metodologias e tecnologias operacionais
Avaliar e implantar novos procedimentos administrativos
10 Padronizar documentos e instrumentos administrativos
11. Acompanhar a implantagdo de novos processos

12. Elaborar o relatorio mensal de atividades
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3.3.4.1 Coordenadoria de Planejamento e Or¢camento

» Funcgao: Elaborar a proposta or¢gamentaria da SADM e acompanhar a execu¢do do orgamento
da Secretaria.

» Subordinacio: Divisdo de Desenvolvimento Organizacional

» Atribuicoes

Elaborar e controlar o orcamento da SADM

Elaborar e manter o sistema de informag¢des da SADM
Promover a avaliagdo e controle interno (CAP)
Empenhar notas fiscais da Secretaria de Administragao
Controlar o Fluxo de Caixa da SADM

Controlar contratos/convénios

Elaborar o relatorio mensal de atividades
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ANEXO A



LEIS E DECRETOS UTILIZADOS

1. Lei Municipal n.° 1674 de 1979.

2. Lei Municipal n.° 1643 de 1979.

3. Lei Municipal n.° 2349 de 1985.

4. Decreto Municipal n.° 087 de 1985.

5. Decreto Municipal n.° 210 de 1988.

6. Lei Municipal n.° 3795 de 1992.

7. Decreto Municipal n.° 763 de 1992.

8. Lei Municipal n.° 4491 de 1994.

9. Lei Municipal n.° 4663 de 1995.

10.Lei Municipal n.° 5486 de 1999.

11.Lei Municipal n.° 3.331 de 20 de dezembro de 19809.

12.Decreto Municipal n.° 763 de 1992.

13.Decreto Municipal n.° 132 de 23 de julho de 1999.
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