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ESTRUTURAS, PROCESSOS E
ARRANJOS GOVERNAMENTAIS

Prof. Dr. Gilnei Luiz de Moura

Apresentacao da Disciplina

Salve, estudante!

A disciplina Estruturas, Processos e Arranjos Governamentais é compo-
nente curricular do Médulo Especifico do Curso de Especializacdo em
Gestao Publica - EAD/PNAP.

A ideia durante a confeccao e estrutura escolhida para esse material é a
de que o aluno possa ter acesso a um contetido de qualidade que trate
do tema estrutura, processos e arranjos governamentais.

As formagodes e experiéncias dos agentes publicos sao as mais diversas.
Como muitos desses agentes publicos acabam por se tornar alunos do
Curso de Especializacao em Gestao Publica, também se levou em conta,
a elaboragao de um material que permitisse reflexdes dos conceitos tra-
balhados para uma eficiente e eficaz gestao publica. Para tanto, adotou-se
a utilizacao de algumas ilustracoes e representagoes, tais como: quadro
explicativos, notas (para refletir), dicas, links e leituras complementares.

Frisa-se que a elaboragao do material se utilizou de conceitos e ilustra-
¢oes de vérios livros textos, sempre respeitando a formas de citacao (seja
direta ou indireta), como forma de respeito ao direito autoral. A ideia é
permitir que o conhecimento, desenvolvido competentemente por auto-
res, professores e pesquisadores consagrados, possa chegar aos alunos
dessa disciplina, de modo a agucar a curiosidade em consultar e estudar
as obras e conceitos citados, visto a vasta quantidade de material publi-
cado que trata sobre esse tema. Assim, todas as obras consultadas e utili-
zadas encontram-se listadas nas referéncias. Portanto, esse material tem
o propdsito Unico e exclusivo de servir como um tipo de caderno didati-
co para a disciplina de Estruturas, Processos e Arranjos Governamentais,
componente curricular do Médulo Especifico do Curso de Especializagao
em Gestao Publica - EAD/PNAP.



O material é formado por cinco capitulos. O primeiro trata do tema
Organizacao e Mudanca como forma de abrir os trabalhos e mostrar a
importancia de as organizacoes entenderem e estarem abertas as mu-
dancas. No segundo capitulo, trabalha-se o conceito de Desenho Orga-
nizacional, com a intengao de preparar o aluno ao entendimento que as
mudancas muitas vezes impactam diretamente o Desenho Organizacio-
nal. O Capitulo 2 serve como um anteparo aos capitulos trés e quatro,
que assumem uma forma mais técnica/operacional, onde sao apresenta-
dos e trabalhados os conceitos de Estrutura Organizacional e Processos
Organizacionais. Por fim, o Capitulo 5, enquanto forma de encerramen-
to, procura trazer um estudo de caso aplicado.

Esperamos que o material possa cumprir com seus propésitos e que
possamos contribuir com reflexdes a respeito de nossa gestao publica.

Prof. Dr. Gilnei Luiz de Moura
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CAPITULO |

ORGANIZACAO E MUDANCA

Prof. Dr. Gilnei Luiz de Moura

Objetivos Especificos

Ap6s o Capitulo 1, o estudante devera:

* Ter nogao do novo ambiente organizacional;

* Estar ambientado com o tema Organizagao e Mudanca; e

* Entender a relacdo entre Organizagao e Sistemas.

1.1 Ser Humano e Mudancas: novos desafios

A humanidade estd em uma constante busca por um mundo melhor, va-
rios sao as teorias e os estudos para analisar esse comportamento, desde
a ideia de Hannah Arendt (1988), ao resgatar o conceito grego de enten-
der o ser humano a partir de trés caracteristicas distintas: o labor, o tra-
balho e a acao’, a estudos de como seriam as tendéncias que moldariam
o futuro do ser humano e de suas organizagdes, como aponta Benveniste
(1994), na década de 90, que haveria seis tendéncias que moldariam o
futuro das organizacoes:

competicao mundial por novas ideias;

educacao da forca de trabalho;

eminizacao da cultura organizacional;

novas tecnologias — particularmente em comunicacao e informacao;

institucionalizacao da mudanca rapida; e

A L S o

novos conceitos de organizacao.

1 Pelo o labor busca-se a sobrevivéncia, €, pois, uma necessidade; com o trabalho, quer-se construir
artificialmente o mundo desejado e, com a acao, a discussao, a praxis praticada na Pélis grega.

/
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Para Pensar

Em 1980, Alvin Tofler faz uma leitura do momento,
ou prediz a realidade do novo século:

“Uma nova civilizagdo esta emergindo em nossas vidas e por toda a
parte ha cegos tentando suprimi-la. Esta nova civilizacdo traz consigo
novos estilos de familia, modos de trabalhar, amar e viver diferentes;
uma nova economia; novos conflitos politicos; e, além de tudo isto,
igualmente uma consciéncia alterada. Fragmentos desta civilizacao ja
existem. Milhées de pessoas ja estdo sintonizando suas vidas com o

ritmo de amanha. Outros, aterrados diante do futuro, estao
empenhados numa fuga indtil para o passado e tentam restaurar
o mundo moribundo que lhes deu o ser”.
Tofler (1980, p. 23)

Rasos ou profundos, leves ou robustos, cientificos ou empiricos, muitos
sdo os estudos e elucubracoes a respeito desse tema. A questao é que,
como observa Carvalho (1978) a mais de quarenta anos atras, a sede por
acesso as

“[...] conquistas da tecnologia tem provocado pressoes para que os benefi-
cios dai advindos sejam mais rapidamente distribuidos, cada vez com me-
lhor qualidade e para todas as camadas sociais da populacao. Torna-se, por-
tanto, complexa a tomada de decisdes para atender as necessidades, face a
escassez de recursos e o consequente imperativo de se definir prioridades. E
impossivel proceder ponto por ponto, ficando indispensavel a coordenacao
das acbes e a previsao das consequéncias, com vista a um desenvolvimento
futuro harmonico”. (CARVALHO, 1978:13)

Ciente de que o mundo esta em constante mudancas, que a forma de
como se dao as relagoes entre os individuos e as organizacoes, que o
acesso as informagdes e as novas tecnologias nao consegue acompa-
nhar a velocidade das inovacoes e novos servicos, bem como questoes
como uso ético e adequado de recursos naturais, inclusao social, inclu-
sao digital, desenvolvimento social entre outros tornam-se presentes nas
agendas de todas organizagoes, sejam elas publicas, privadas ou nao-
-governamentais.

Somada a essas consideragoes supracitadas, ha que se mencionar que o
2020 é um ano atipico, e trouxe muitas reflexdes sobre os valores indi-
viduais de cada pessoa, assim como relagdes de familia e trabalho. De
certo modo, a tendéncia de se tornar um marco na forma de prestagao
de servicos e gestao é alta. E justamente, trabalhar com tendéncias atuais
sem considerar esse ano, nao seria justo.

As mudancas sempre existiram em maior ou menor escala, e sempre
acabam por envolver pessoas, processos e tecnologia, nao necessaria-
mente nesta ordem. Como Nadler e Tushman (2000), a duas décadas, ja
preconizaram, as mudancas nas relacoes e negdcios organizacionais se



tornaram irreversiveis, a restricao de tempo e espaco sao percebidas por
outras lentes e outros valores?.

Neste contexto a flexibilidade organizacional é fundamental, e nova-
mente neste ponto a referéncia ao ano de 2020 torna-se fundamental.
As organizacOes precisaram se adaptar a realidade pandémica, seja por
meio de home offices, de oferta de servicos delivery e drive thru, seja
no proéprio relacionamento com o seu cliente e seus funcionérios. Os
negocios ja vinham assumindo novas formas, tais como, smart contracts
e o0 modelo Decentralized Autonomous Organization — DAO (BERENGER
et al., 2019), ambientes de coworking, oferta de servigos via streaming,
servicos online de hospedagem fisica, gestao por competéncias (GC),
especificamente na Administragao Pdblica (MONTEZANO et al., 2019),
ou mesmo cursos e treinamentos na modalidade EaD.

A ideia de tornar a estrutura organizacional mais flexivel e eficiente vem
com muita forca. A tendéncia, antes mesmo da pandemia, era de um mo-
vimento crescente de se rever as estruturas vigentes e seus processos,
visto a velocidade das mudangas mundiais, principalmente nos concei-
tos mundiais de inovagao e de Pesquisa & Desenvolvimento.

Assim, Bossidy e Charan (2019, p. xii), observam que mais uma vez o
ambiente de negdcios estd sendo redefinido, e “[...] a boa execucao nao
apenas garantird a sobrevivéncia de uma empresa em tempos dificeis
como também podera melhorar significativamente suas chances de su-
cesso a medida que o ambiente continua mudando”.

Nesta configuracao, Bossidy e Charan (2019, p. xii) apontam algumas
mudangas que provavelmente podem acontecer a curto prazo:

e “Q crescimento serda mais lento;
* A concorréncia sera mais acirrada e agressiva;

* Os governos assumirao novos papeis em suas economias e ambien-
tes de negocios;

* O gerenciamento de risco passard a constituir uma enorme parte do
trabalho de todos os lideres”.

2 Essas mudangas sempre impactam todas as organizagdes, fossem elas publicas ou privadas, com
ou sem fins lucrativos, ou estivessem entre outras classificagbes. Para se ter uma ideia, ja nos anos
90, Osborne e Gaebler (1995) e Ferlie et al. (1999) traziam a discussao para a administracao publi-
ca. Ainda nessa década, outra obra pode trazer boas reflexdes, a obra de Graham e Hays (1994),
organizada em torno do POSDCORB de Luther Gulick (Sigla para Planejamento, Organizacdo, Re-
crutamento de Pessoal, Direcdo, Coordenacao, Relatério e Orcamento). Embora sejam publicacées
da década de 90, revisitar e folhear essas obras pode trazer boas contribuicoes.
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A engrenagem pessoas, tecnologia e processos torna-se cada vez
mais diferencial, principalmente a partir das estratégias definidas pe-
las organizacoes.

E nessa nova configuragao que devem ser pensadas e planejadas as orga-
nizagoes, e consequentemente também a estrutura organizacional deve
adequar-se a esses novos matizes ambientais.

Assim, antes de tratar-se especificamente do Desenho, da Estrutura e
dos Arranjos Organizacionais, esse capitulo traz algumas nogées de Or-
ganizacoes e Sistemas, além de outros conceitos basicos.

1.2 Organizacao e Sistemas

A primeira maxima para se estudar gestao é de que assim como as pes-
soas sao Unicas e diferentes, também as organizacdes que sao formadas
por pessoas, por sua vez também sao singulares, complexas e diversas.
Em outras palavras, cada uma precisa de uma gestao especifica, adequa-
da a suas particularidades.

Maxima 1

““A nossa sociedade é uma sociedade de organizacées’. Nascemos em
organizacées, somos educados por organizacoes e quase todos nos
passamos a vida a trabalhar para organizacoes. Passamos muitas de
nossas horas de lazer a pagar, jogar e a rezar em organizacoes. Quase
todos nés morreremos numa organizagao, e quando chega o momento
do funeral, a maior de todas as organizacées — o Estado — precisa dar
uma licenca especial. Ao contrdrio de sociedades anteriores, a socieda-
de moderna atribui um elevado valor ao racionalismo, a eficiéncia e a
competéncia”. Fonte: ETZIONI, 1989. p. 1

Assim, cada organizacao tem histérias, caracteristicas, valores e princi-
pios proprios, e durante sua existéncia crescem, se desenvolvem e en-
cerram suas atividades. O desafio estd em racionalmente buscar uma
gestao que consiga responder as necessidades e anseios de seus clien-
tes, de modo a ampliar sua longevidade.

Maxima 2
“As organizagoes caracterizam-se por:

1. divisées de trabalho, poder e responsabilidades de comunicacao,
que nao sdo casuais ou estabelecidas pela tradicao, mas planeja-
das intencionalmente a fim de intensificar a realizacao de objeti-
vos especificos;



2. apresenca de um ou mais centros de poder que controlam os esfor-
cos combinados da organizacdo e os dirigem para seus objetivos;
esses centros de poder precisam, também, reexaminar continua-
mente a realizacdo da organizacao e, quando necessario, reorgani-
zar sua estrutura, a fim de aumentar sua eficiéncia;

3. substituicdo do pessoal, isto é, as pessoas pouco satisfatorias po-
dem ser demitidas e designadas outras pessoas para as suas tarefas.
A organizacdo também pode recombinar seu pessoal, através de
transferéncias e promocoées”. Fonte: ETZIONI, 1989. p. 3

No entanto, é preciso ter nocao de que sao multiplas as organizagoes
que podem estar dispostas a satisfazer as necessidades e anseios dos
clientes. Desse modo, pode-se ter uma percepgao setorial, macro ou
micro, global ou local de cada organizacao, em que os ambientes a que
pertencem terdao dimensoes diferentes, com fornecedores, clientes, dis-
tribuidores e concorrentes a serem percebidos.

Bio (1985) considera sistema como um conjunto de elementos interde-
pendentes, ou um todo organizado, ou partes que interagem formando
um todo unitério e complexo, que pode ser classificado como aberto
(sistemas biolégicos e sociais) ou fechado (maquinas, relégio, etc.). Esse
conceito de sistema se aplica também as organizacoes.

Aprofundando-se um pouco, todo sistema é composto por cinco para-
metros, conforme pode ser visualizado na Figura 1.

O Entradas © Saidas
Insumos Resultados
Inputs Outputs

© Operagio
ou
Processo A
© Feedback
Retroagdo
Realimentagdo
(tou-)
© Entropia=» 3* Lei da Termodindmica (Fisica)
Figura 1 — Parametros de um Sistema
Fonte: Adaptado de BIO, 1985.
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Essa representagao gréfica de sistemas pode migrar para uma adaptacao
de um sistema organizacional, conforme ilustrado na Figura 2.

AMBIENTE EXTERNO

Insumos
(recursos)

Organizagho J Resultados

Humanos

Financeires 7 | Processo de Bens
Fisicos Transformaglo Servigos
Informaglo

Figura 2 — Partes principais de um Sistema Organizacional
Fonte: Adaptado de BATEMAN, 1998, p. 33.

Note-se que a Figura 2 nao contempla o parametro 5° Entropia apresen-
tado na Figura 1. Esse pode ser um ato falho, pois é fundamental que
se entenda que esse conceito preconiza que a desordem, o caos, e esta
presente em todo sistema. Portanto, se a entropia é uma forca negativa
presente, pode-se apresentar em contra partida a entropia negativa, de
modo a buscar a longevidade da organizacao (sistema).

SAIBA MAIS

O artigo “Desafiando a interdisciplinaridade na ciéncia administra-
tiva: o caso da entropia” de Araujo, Sanches Junior e Gomes é uma
leitura interessante e instigante que apresenta um estudo sobre a
compreensao na ciéncia administrativa da entropia. Esteja convida-
do a saber mais: https://doi.org/10.1590/1679-395131772

Neste contexto, qualquer organizacao, representada na Figura 2 por Pro-
cessos de Transformacao, sempre tem e conta com pessoas, tecnologia
e processos. Como as pessoas precisam se comunicar para que a trans-
formacao das entradas, por meios de processos e tecnologia, nas saidas
desejadas faz-se necessaria a estrutura organizacional.

Assim, para melhor gerir e tomar as decisées adequadas, as organiza-
cOes possuem trés sistemas: (i) Sistema Social; (ii) Sistema Tecnolégico;
e (iii) Sistema Estrutural.

A Figura 3 ilustra a interagao entre os sistemas social, tecnolégico e
estrutural.



Sistema
Estrutural

Figura 3 — Organizacao e Sistemas
Fonte: Adaptado de Maximiano, 2002, p. 369.

Note que os trés sistemas estao inter-relacionados e, portanto, a alte-
ragdo/mudanca em um deles acarreta consequéncias aos demais. Esse
esclarecimento importa em saber que qualquer mudanga organizacional
precisa ser planejada, de modo a vencer os obstaculos e barreiras a essas
mudancgas.

Como jafoi supramencionado o mundo estd em constante mudanca, o que
acarreta ondas de mudanca a serem percebidas e assimiladas pelas orga-
nizagoes. Em outras palavras, as organizagoes que nao perceberem essas
mudancas podem ser surpreendidas e sofrerem graves consequéncias.

SAIBA MAIS

O Diagrama de Tartaruga é uma ferramenta da qualidade que auxi-
lia na visualizacdo dos processos da organizacao. Sua visualizacao
em parte permite enxergar o desenho de sistema com suas partes
interrelacionadas. O artigo de Souza, Silva e Genente traz uma expli-
cacao e um desenho basico desse diagrama, bem como o exemplo
de sua utilizacdo. Vale a pena conferir: http://www.marco.eng.br/
qualidade/trabalhos-congressos/TS-16949-SIMPEP-2012.pdf

1.3 Conceitos Basicos

A Figura 4 apresenta uma cena de uma corrida automobilistica que reme-
te ao inicio do século XX, quase que icOnica ao esporte, mesmo que de
forma saudosista. A intencdo, nesse momento é justamente de propiciar
uma parada para reflexao.

/
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Figura 4 - 1968 - Grand Prix, Auckland
Fonte: https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/4/4a/1968_Grand_Prix%2C_Au-
ckland._%2827784854335%29.jpg

A Figura 4, com o magnetismo que uma fotografia em preto e branco ana-
l6gica de época carrega, num primeiro momento permite lembrar muitas
coisas, e talvez se olhar novamente, comecar a perceber os estilos de
roupa, de corte de cabelo e as maquinas de corrida. Se pudéssemos nos
ater a um momento especifico de uma corrida, como por exemplo o Pit
Stop, conseguiriamos perceber o quanto essa tarefa evoluiu em termos
de rapidez e precisdo. Justamente o video “evolucao na troca de pneus
na FORMULA 1 ao longo do tempo” (https://youtu.be/mYA9AEQjOgk)
apresenta essa contribuicao.

Nesta pequena reflexdao nota-se que sempre hd espacos para melhorias,
talvez no momento de andlise nao se tenha as lentes apropriadas para
enxergar e a forca necessdria para a execugao, no entanto, dois conceitos
sempre se fazem presentes, embora muitas vezes sejam tratados de for-
ma en passant, trata-se dos conceitos de eficiéncia e eficacia.

Para avancar ao CAPITULO 2 - DESENHO ORGANIZACIONAL, faz-
-se necessario que se apresente os conceitos de eficiéncia, eficicia e
viabilidade. O conhecimento desses conceitos sao fundamentais para
a gestao, se como gestao se entende como “planejar, organizar, dirigir
e controlar”, i.e., a funcbes administrativas.

A principio, o conceito de eficiéncia e eficacia podem parecer semelhan-
tes, no entanto sao muito distintos. Ha muitas compreensoes desses
conceitos, assim, para Alcantara “A eficiéncia estd relacionada a melhor
utilizagao dos recursos para atingir um objetivo” (2009, p. 2). Nesse sen-
tido, observa que “Fernando Prestes Motta e Bresser Pereira (1980) a de-
finem como a coeréncia dos meios em relacao com os fins visados, e se



traduz no emprego de esforgos (meios) para a obtencao de um méximo
de resultados (fins)” (ALCANTARA, 2009, p.2). Assim, esses conceitos,
“requerem uma capacidade de diagnosticar, identificar e gerenciar quais
as mudancgas na direcdo, na estrutura e no comportamento interno sao
exigidas na ambiéncia externa” (Motta in VASCONCELLOS FILHO e MA-
CHADO, 1982, p. 8).

Todavia, apesar desses conceitos parecerem estar ligados a 6tica econo-
micista - ou seja, “uma 6tica que leva em conta quase que exclusivamen-
te que o Unico recurso escasso é o material - eles também abrangem e
devem ser vistos como tal” (MATUS, 1989, p. 31), as questoes politicas
e sociais, como por exemplo, ‘os efeitos politicos dos eventos economi-
cos’ ou ‘os efeitos econdmicos dos eventos politicos’.

Nesta 6tica, Matus (1989a) considera que a eficiéncia na producao de
uma operacao é uma relacdo entre recursos e produtos que satisfaz
um critério estabelecido de maximizacdo ou minimizacao. Assim, pode
falar-se de minimizar os recursos para alcancar um produto-meta ou de
alcancar o maximo produto com um conjunto dada de recursos. Por sua
vez, a eficacia operacional seria, por outro lado, uma relacao produto e
vetor de definicao do problema, e apontaria a capacidade ou poténcia
do produto da operacao para alterar favoravelmente o vetor de defini-
¢ao do problema, em outras palavras refere-se ao alcance dos objetivos
organizacionais.

Para Pensar

Matus apresenta um conceito que esclarece a diferenca entre
Eficiéncia e Efic4cia:

“A racdo alimenticia unitdria pode reduzir-se a 23 bolivares de custo,
aumentando-se em 20% o ndmero de racées alimenticias efetivamen-
te entregadas, mas a desnutricdo infantil continua aumentando. Neste

caso, a eficdcia direcional da operacao é baixa, nula ou negativa, ao

passo que se executa com eficiéncia” (1989a:481).

Soma-se aos conceitos de eficacia e eficiéncia, o de viabilidade, a qual é
tida como a possibilidade de que uma operagdao ou acao possa ser de-
cidida, executada e mantida. O conceito de viabilidade é extremamente
importante para o sucesso organizacional, visto que a viabilidade é tida
como a possibilidade de que uma operacao ou acao possa ser decidida,
executada e mantida.

Matus (1989) aponta existir quatro tipos de viabilidade que devem ser
contemplados: a politica, a tecnolégica, a econémica, e a organizacional.
Essas viabilidades sao interdependentes e qualquer ajuste numa delas
pode obrigar a revisao da andlise de viabilidade das demais.
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Para Pensar

Viabilidade

A viabilidade politica pode ser considerada a primeira viabilidade a ser
verificada e obtida, esta ligada a “vontade de fazer”, e deste modo esta
ligada a ideia de sensibilizar a autoridade chave da organizacao, ou seja,
é fundamental a concordancia e autorizagao para se implantar uma ideia,
um produto ou até mesmo uma mudanca organizacional. De posse da
“carta branca”, é indicado que se verifique a viabilidade tecnolégica ou
factibilidade técnica, i.e., verificar a disponibilidade de acesso a tecnolo-
gia (know-how) necessdrio para a execucao da acao pretendida, se essa
tecnologia existe, se esta a disposicao, se pode ser adquirido, ou mesmo
se pode ser concebida.

A partir do momento que se tem a viabilidade politica e a viabilidade
tecnoldgica o préximo passo é o de verificar se hd recursos econémicos
e financeiros para a acao, e se esta adequada as restricoes econémicas.
A partir dos resultados dessa viabilidade pode se retornar a viabilidade
politica para rever a decisao de teto de gastos e a relacao custo-beneficio
aceitando essa viabilidade. Do mesmo modo, a viabilidade econdmica
também poder ser revista se for necessaria a reestruturagao e recruta-
mento de trabalhadores para garantir a viabilidade administrativa.

A viabilidade administrativa supracitada, ou viabilidade organizativa e ins-
titucional, concerne as capacidades institucionais do sistema como um
todo e as capacidades de gestao particular dos atores e das instituicoes
implicadas no processo organizacional. Matus (1989) alerta que essa via-
bilidade verifica a possibilidade de que uma operacao seja coerente com
a estrutura institucional do sistema ou se desenvolva estavelmente em
uma organizacao dentro dos limites de sua capacidade de producao.

Por fim, o entendimento de eficdcia, eficiéncia e viabilidade é importante
para gerenciar mudancas, tomar decisoes, seja em organizacoes publi-
cas, privadas ou nao-governamentais.



SAIBA MAIS

O estudo da viabilidade politica é bastante importante, um exem-
plo seria bom para clarear mais, nao? O artigo “O modelo de ci-
dades saudaveis: estrutura, desempenho e viabilidade politica
na administracdo municipal de Bezerros — PE” de Sotero e Viei-
ra, cumprem essa tarefa: http://lam.ibam.org.br/predownload.
asp?area=4&arq=23304.pdf

1.4 Resumo

O Capitulo 1 inicia apresentando que as mudancas estdo presentes no
cotidiano da sociedade humana e que acabam por terem reflexos em
suas atividades e por consequéncia nas organizagoes que servem a hu-
manidade. Esse é um imperativo que implica a percepcao de novos am-
bientes organizacionais. A compreensao da necessidade de mudancgas
implica no conceito de sistema. Assim, fez-se a relagao entre os parame-
tros de um sistema e o sistema organizacional. E para preparar o aluno
para o Capitulo 2 - Desenho Organizacional, tratou-se de apresentar os
conceitos de eficiéncia, eficacia e viabilidade.
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CAPITULO II

DESENHO ORGANIZACIONAL

Prof. Dr. Gilnei Luiz de Moura

Objetivos Especificos
Ap6s o Capitulo 2, o estudante devera:

* Estar ciente da importancia da funcao organizagao no processo admi-
nistrativo de uma organizacao;

* Definir no que consiste o Desenho Organizacional; e

* Entender a importancia das caracteristicas basicas do Desenho
Organizacional.

2.1 Conceitos Iniciais

O Capitulo 1 (ORGANIZACAO E MUDANCA) alerta que as organizacoes
necessitam estar cientes de que o mundo esta em constante mudancas e
que para sobreviverem necessitam estar aptas a se adaptarem e respon-
derem a contento as demandas provenientes desse ambiente. Assim a
busca por alternativas de gestao adequadas e que resultem em maiores
seguranca e resultados é constante no cotidiano organizacional (DOU-
RADO JUNIOR e SOUSA, 2016; COSTA, SOUZA e FELL, 2012).

Para Pensar

Em 2000, ha duas décadas, Nadler e Thusman (2000) observam haver
relacdo entre o ambiente, a estrutura organizacional e a estratégia da
empresa, seja, quando (i) o ambiente impulsiona a arquitetura
estratégica da empresa; (ii) a estratégia impulsiona a arquitetura
organizacional; e/ou (iii) um relacionamento reciproco entre a estratégia
e o desenho organizacional. Essas relagbes por um lado podem
acarretar estratégias criativas, mas também trazem dilemas bdsicos de
como gerenciar conjuntamente a diferenciagao e a integracdo, ou
mesmo a divergéncia com a coesao. Em suma, o grande desafio
apontado é “projetar arquiteturas organizacionais que sejam flexiveis
e adaptativas, que capacitem a empresa para um desempenho eficaz
diante da incerteza”

(NADLER e THUSMAN, 2000, p. 62).
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O conceito da organizacao de ser formada por individuos, que se inter-
-relacionam entre si, para alcancar um fim comum é reforcado e a exi-
géncia de reestruturacao passa a ser fundamental. Em outras palavras “o
desenho ou configuragao que uma organizacao assume é foco de grande
preocupacao, pois tal desenho ou configuragao ira determinar a efici-
éncia com que a organizacio atuara junto ao seu ambiente” (ARAUJO,
2009, p. 179).

Nessa linha, Galbraith e Lawler (2003, p. XIX), apontavam que “histo-
ricamente o modelo organizacional normalmente significava estrutura
organizacional”, mas que deveria ser entendido como “[...] um realinha-
mento da estrutura, dos processos de gerenciamento, dos sistemas de
informacado, de recompensa, pessoal e outros elementos da organizacao
na estratégia empresarial”. Observam que sdo varios fatores que influen-
ciam a escolha da forma organizacional, tais como:

a) Iniciativa estratégica de custo;

b) Iniciativa estratégica de velocidade em responder os anseios do con-
sumidor/cliente;

c) Iniciativa estratégica de qualidade;

d) Tecnologia;

e) Poder de compra;

f) Caréncia de Habilidades;

g) Desequilibrio na Balanga Comercial; e

h) Tecnologia da Informacao.

A Figura 1, ilustra alguns fatores que condicionam a estrutura
organizacional.

Condicionantes % s
da Estrutura (e
Organizacional

Objetivos, estratégias e politicas devem
estar bem definidos e claros para se saber o
que esperar de cada membro dos grupos
que compdem a empresa.

Figura 1 — Condicionantes da Estrutura Organizacional
Fonte: Baseado em OLIVEIRA, 2010, p. 70.

Agregado aos condicionantes apresentados Galbraith e Lawler (2003) e
Oliveira (2010), tem-se a primicia de que sempre havera duas organiza-

coes: a formal e a informal, conforme ilustradas na Figura 2.
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Figura 2 — Organizagao Formal e Organizagao Informal
Fonte: Baseado em OLIVEIRA, 2010, p. 65 e 68.
https://cdn.pixabay.com/photo/2020/04/12/11/59/human-resources-5033959_960_720.png

Fato relevante é que “estudos demonstram que as estruturas formais e
informais sao entrelagadas e, frequentemente, indistinguiveis” (MINTZ-
BERG, 2003, p. 19-20). Essa é a arena em que a organizacao precisa se
organizar para alcangar seus objetivos. Diante desse contexto, a pergun-
ta que fica, até mesmo antes de se iniciar o desenho organizacional, é a
de qual o conceito de desenho organizacional?

O Desenho Organizacional retrata a configuracao estrutural da empresa
e seu funcionamento. Chiavenato (1994, p. 303) observa que

“De um lado, a configuracao da estrutura organizacional representa os 6r-
gdos que compdem a empresa e as suas relacdes de interdependéncia; de
outro, o seu funcionamento exige atividade e coordenacao necessarias para
levar adiante o alcance dos objetivos da empresa”.

Assim, o Desenho Organizacional envolve a definicao da estrutura basi-
ca da organizacdo, como as tarefas organizacionais sao divididas e atri-
buidas na configuracao estrutural (Ex. departamentos, divisdes, grupos,
posicoes, cargos), como se distribui o poder e a comunicacao (CHIAVE-
NATO, 1994). Essas informacoes podem ser compartilhadas e divulga-
das nos organogramas, manuais de organizacao, intranet e descricoes
de cargos. E importante lembrar que as organizacées sao formadas por
pessoas e, portanto, ao serem consideradas como organizagoes formais,
sao passiveis de mudancas, o que torna ainda mais complexo o processo
de gestdo e de decisao nas organizagoes.

A estrutura organizacional por sua vez pode ser entendida como

“resultado de um processo através do qual a autoridade é distribuida, as
atividades desde os niveis mais baixos até a Alta Administracido sao es-
pecificadas e um sistema de comunicacdo é delineado permitindo que as
pessoas realizem as atividades e exercam a autoridade que lhes compete
para o atingimento dos objetivos organizacionais” (VASCONCELOS e HE-
MSLEY, 2011, p.3).
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Outro conceito chave que pode ser agregado a essa compreensao é de
que “A estrutura de uma organizacdo pode ser definida simplesmente
como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em
tarefas distintas e, depois, como a coordenacao é realizada entre essas
tarefas” (MINTZBERG, 2003, p.12). Em outras palavras, tem-se que

“toda atividade humana — desde fabricar vasos a levar um homem a Lua - da
origem a duas exigéncias fundamentais e opostas: a divisao de trabalho em
varias tarefas a serem executadas e a coordenagao dessas tarefas para a rea-
lizagao da atividade” (MINTZBERG, 2003, p. 12).

Assim, para melhor entendimento de como se proceder o entendimen-
to e construcao de uma proposta (ou reconfiguracao de uma proposta
vigente), ha que se considerar que o Desenho Organizacional possui
quatro caracteristicas basicas: (1) Diferenciacao; (2) Formalizacao; (3)
Centralizagao; e (4) Integracao.

2.2 Caracteristicas Basicas

Conforme Chiavenato (1994), cada uma das caracteristicas basicas do
Desenho Organizacional tem uma funcao:

i. adiferenciacao indica como é a estrutura basica da organizacao;

ii. aformalizacdo indica as normas e regulamentos que sao utilizados
como regras e regulamentos da organizagao;

iii. a centralizagdo indica como é a hierarquia de autoridade e o meca-
nismo de decisdo da organizacao; e

iv. a integracao indica como é o mecanismo de coordenacao entre as
partes da organizagao.

Todas essas caracteristicas sao extremamente importantes, interligadas
e interconectadas. Elas refletem as singularidades e complexidades de
cada organizacao, inclusive sendo afetadas pelas mudancas externas e
internas a organizagao.

Para Pensar

“A complexidade é um dos primeiros aspectos que se tornam percep-
tiveis a uma pessoa que passa a fazer parte de qualquer organizacao,
exceto a mais simples. A divisdo do trabalho, os titulos dos cargos,

a existéncia de diversas divisoes e niveis hierdrquicos, normalmente,
tornam-se evidentes de imediato. Qualquer familiaridade com grandes
corporagées (e muitas pequenas) — o governo, os militares ou um siste-
ma escolar — é prova disso. Mesmo organizagées que parecem inicial-
mente simples podem exibir formas interessantes de complexidade.
Organizacoes voluntarias locais, como o Rotary Club, sedes de sindicatos
trabalhistas e clubes de jardinagem, normalmente, possuem comités
dedicados a programas, publicidade, admissao de membros, servigos
comunitarios, educacao, financas e outros assuntos, todos com suas
estruturas correspondentes. Esses tipos de organizacao devem estipular
normas para o controle e a coordenacao de atividades de modo seme-
lhante a seus homdlogos mais complexos.” (HALL, 2004, p. 49).



A — DIFERENCIACAO

A diferenciacao trata da divisao do trabalho organizacional em departa-
mentos ou subsistemas.

Para Pensar

Quanto maior a Diferenciacdo maior é a heterogeneidade, o nimero
de departamentos, de niveis hierdrquicos e de érgaos especializados
(COMPLEXIDADE). Chiavenato, 1994

Fonte https://cdn.pixabay.com/
photo/2017/09/15/22/11/dna-
2753787_960_720.png

Ha trés maneiras de diferenciagao conforme a Figura 3.

Departamentos
HORIZONTAL
| 111> e
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Staff : a
o =~
Figura 3 — Formas de Diferenciacao

Fonte: Baseado em CHIAVENATO (1994, p. 334) e OLIVEIRA (2010).
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A Figura 3 apresenta as formas de diferenciacao. Importante frisar, que
uma forma nao exclui a outra, muito pelo contrario, em um organograma
geralmente sao usadas essas trés formas conjuntamente. Até porque ha
vantagens quando se presta atencao no correto uso da diferenciacao, tais
como deixar claro “quem” ocupa cada lugar na organizagao e quais as
tarefas a ele designadas. Ou seja, ficam claras a autoridade e a respon-
sabilidade, ao especificar “quem” deve realizar a tarefa e a “quem” deve
prestar contas, o que de certo modo aprimora o processo de tomada de
decisoes ao especificar onde as informagoes e as competéncias especifi-
cas devem ser localizadas (CHIAVENATO, 1994).

Além da autoridade e responsabilidade, lembrando que as organizagoes
sao formadas por pessoas, a diferenciacao também ajuda na comunica-
cao e o controle, ao aproximar e por vezes agrupar pessoas ou unidades
com responsabilidade inter-relacionadas. Dessa forma, também permite
diferenciar a énfase e o status atribuido a cada tarefa e atividade nos dife-
rentes niveis da hierarquia da organizacao (CHIAVENATO, 1994).

B - FORMALIZACAO

A formalizacao procura deixar claro, por meio de regras, regulamentos e
s

documentos, “como”, “quando” e “por quem” as acoes e tarefas devem
ser realizadas.

Para Pensar

Quanto maior a Formalizacdo maior serd a padronizacgao,
e a burocratizagdo da organizacao. Essa acao pode tornar
a organizacdo mais mecanicista e sujeita a rotinizagao.
Chiavenato, 1994

Fonte: https://cdn.pixabay.com/
photo/2012/04/11/12/56/docu-
ment-28101_1280.png

A padronizacdo de tarefas e acoes pode servir como um norte ao fun-
cionamento da organizacao nao apenas em seu cotidiano, mas sobretu-
do para excepcionalidades. Essa caracteristica de formalizacao assegura
um senso de organizacdo e seguranca para a gestao, trabalhadores e
servidores, e inclusive a clientes dos servicos e servicos ofertados pela
organizacao.

Chiavenato (1994) observa que hé trés maneiras de se realizar a
formalizacao:



Desenho do Cargo - por meio de descricao e especificagoes relacio-
nadas com o cargo em si;

Fluxo de Trabalho (Processos) - por meio da instrucao e procedimen-
tos detalhados sobre como realizar as tarefas;

Regras e Regulamentos - por meio da adocao de regras e regula-
mentos para todas as situacoes — todos os cargos, tarefas e fluxos de
operacoes.

Neste ponto, Hall chama a atencao para compatibilidade ou incompatibi-
lidade entre profissionalizacao e formalizacao, nesse sentido observa que

“E exatamente nesse ponto que a organizacao se defronta com um impor-
tante dilema interno. Caso ela conceda muito pouca liberdade a seus mem-
bros, eles podem sentir-se oprimidos, alienados e ‘burocratizados’ e seguir
as regras simplesmente porque elas existem. Se, por outro lado, ela conceder
mais liberdade, o comportamento podera tornar-se errético e irrelevante or-
ganizacionalmente. O fator basico quanto a esse aspecto parece ser os tipos
de diretrizes de comportamento que os préprios individuos trazem para as
organizagoes. Quanto mais padrdes de trabalho eles trazem, menor a neces-
sidade de padrdes organizacionais.” (HALL, 2004, p. 69-70)

Para Pensar

“A escola cldssica de Administracdo achava que as organizagées

operavam somente através da estrutura formal. Entretanto, varios fatores

concorrem para tornar invidvel esta premissa:

é praticamente impossivel elaborar um conjunto de normas que cubra
todas as possiveis situagoes;

hé necessidade de solugées rdpidas para responder a situagées criticas;

* caracteristicas do fator humano com respeito a lideranca e objetivos

pessoais influem de maneira intensa na operacgao da estrutura.
Assim, muitas vezes a organizagao opera de forma diferente daquela
estabelecida, dando origem a estrutura informal”.

Portanto, “os conceitos de ‘formal’ e ‘informal’ devem ser entendidos

C

como uma escala (nivel de formalizacao) que tenha na extremidade
esquerda muito informal e na direita muito formal”.
Vasconcelos e Hemsley (2003, p. 6)

— CENTRALIZACAO

Para se entender no que consiste a caracteristica de centralizacao busca-
-se um conceito basico de Estrutura Organizacional. Para tanto, tem-se
queaéa:
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“estrutura de uma organizacao pode ser definida como o resultado de um
processo através do qual a autoridade é distribuida, as atividades desde os
niveis mais baixos até a Alta Administracao sdo especificadas e um sistema
de comunicagao é delineado permitindo que as pessoas realizem as ativida-
des e exercam a autoridade que lhes compete para o atingimento dos objeti-
vos organizacionais”. (VASCONCELOS e HEMSLEY, 2003, p. 3)

A centralizagdo, portanto, estd pautada no grau de distribuicao e concen-
tracao de autoridade e poder dentro de uma organizacao.

——h| — |
'. L]

Fonte: https://cdn.pixabay.com/photo/2019/07/30/06/42/arrows-4372155__340.png
https://cdn.pixabay.com/photo/2012/04/12/12/32/router-29825__340.png
https://encrypted-tbn0.gstatic.com/images?q=tbn%3AANd9IGcTpO)sNj2ralkWWzjkaRcVI7Cw)GNx
dLGQQ_w&usqp=CAU

A centralizacao estd diretamente ligada a autoridade para tomada de de-
cisoes, e por sua vez influencia a configuracao da forma da estrutura
organizacional, variando de uma estrutura organizacional com muitos
niveis hierdrquicos, o que caracteriza uma organizagao piramidal, a uma
organizacao com poucos niveis hierdrquicos, o que resulta em uma or-
ganizacao mais achatada.

Nesta configuragcao, como aponta Hall “Dos diversos elementos da cen-
tralizacao, o mais 6bvio é o direito de tomar decis6es. Quem ou que de-
partamento possui o direito de tomar que tipos de decisao e quando elas
podem ser especificamente detalhadas?” (2004, p. 71). A interpretagao
fria poderia levar a crer que:

“Se a maioria das decisdes se origina no escaldo superior, a organizacao é
centralizada. O assunto, no entanto, ndo é tao simples. Centralizacdo nao
é somente uma questdo de quem toma decisdes. Se o pessoal em niveis
inferiores da organizagao estiver tomando muitas decisdes, mas estas forem
‘programadas’ por politicas organizacionais, permanecerd um alto grau de
centralizacao”. (HALL, 2004, p.71).

Assim, Dois conceitos importantes que devem ser percebidos quando da
centralizacdo, referem-se a delegacao da autoridade, em que, de acordo
com o Principio da Autoridade e Responsabilidade de Henry Fayol (1841-
1925), se delega apenas a autoridade e jamais a responsabilidade. O ou-
tro conceito se refere a amplitude de controle, isto é, ao “nlimero méxi-
mo de subordinados que um chefe pode supervisionar eficientemente”,
sendo que de modo “[...] inversamente relacionado com a amplitude de
controle temos os niveis hierdrquicos. Quanto maior a amplitude, menor
o nimero de niveis e vice-versa”. (VASCONCELOS; HEMSLEY, 2003, p. 3)




A explicagao de Ballestero-Alvarez de delegacao de poderes ajude a en-
tender a delegacao de autoridade. Primeiro ela define como delegacao
de poderes como sendo “o ato de se atribuir parte da execucao de um
trabalho e um minimo de planejamento. A delegacao de poder se fara de
acordo com o tipo de autoridade que for delegada” (2015, p. 113).

Nesse continuum, entre estar com muitos niveis hierarquicos e assumir
uma forma mais achatada, tem-se a centralizacao e a descentralizacao,
portanto, as decisdes quanto ao grau de centralizagdo e descentralizacao
da autoridade a ser adotado pelo desenho organizacional depende das
especificidades de cada organizacao, e claro, das pessoas que a compoe.
E importante frisar que, cada escolha pode levar a vantagens e desvanta-
gens de acordo com o momento e situacao da escolha, ou seja, nao ha
um ideal.

Portanto, nenhuma organizacao é totalmente centralizada ou totalmente
descentralizada (CHIAVENATO, 1994). Sendo que se as decisdes forem
excessivamente centralizadas no topo da hierarquia podem ocasionar
em demora nas decisoes e frustracdes, bem como na sobrecarga da Alta
Administracao e em decisdes desvinculadas da realidade. Por outro lado,
se forem excessivamente descentralizadas pode acarretar falta de coor-
denacao e dificuldades de controle (VASCONCELOS; HEMSLEY, 2003).

Ballestero-Alvarez (2015, p. 114), ressalta que “[...] descentralizagao é
diferente de dispersao fisica. Ou seja, podemos ter uma area longe geo-
graficamente falando (dispersao fisica), porém, em termos de decisao,
ela ocorre em outro lugar (centralizacao)”.

Para Pensar

“A descentralizacdo como consequéncia de desenvolvimento, todavia,
ndo se verifica pela simples multiplicacao de estruturas departamentais,
pois esse expediente s6 lograria manter o processo decisério dentro
da empresa da mesma perspectiva geral de decisao centralizada. Nem
tampouco o fato de haver vdrias filiais e diretorias em locais distantes
significa a ocorréncia de descentralizacdo; normas rigidas, limitadoras da
autoridade, podem condicionar exageradamente a decisao a um poder
central, a ‘matriz’. O que se entendesse, no caso, por descentralizacao
nao seria mais que espraiar de problemas ‘trabalhados’ por grupos
diversos, sob a pressdao do aumento do volume de casos, mas sem a
necessdria autonomia da decisdo, tnico fator capaz de tornar a admi-
nistracdo, como um todo, livre para exercer suas fungées fundamentais
de planejar, organizar, dirigir, motivar e controlar. E através do racional
exercicio da delegacao de autoridade que se consubstancia, na realidade,
a descentralizacao administrativa. [...] Em suma, descentralizar — e,
consequentemente, delegar autoridade — é o recurso que a adminis-
tracao se vale tanto para garantir sua sobrevivéncia, quanto para poder
expandir sua acao, desenvolvendo o pessoal para os compromissos que
o crescimento implica.”

Matos (1966, p. 60-1)
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D - INTEGRACAO

A integracdo, quarta caracteristica, talvez seja a mais dificil de todas. O
conceito de a estrutura organizacional ser definida como a soma total
das partes pelas quais foi dividida na diferenciagao, ainda considerando
o grau de formalizacdo e de centralizacao adotados, torna essa uma ca-
racteristica muito complexa.

Fonte:https://encrypted-tbn0O.gstatic.com/
images?q=tbn%3AANd9GcRfaM3VI_iV0-snFnx2q1eGbBnCU
HOQg9eVnww&usqp=CAU

Vasconcelos e Hemsley (2003, p. 6) consideram que “a estrutura de uma
organizacao deve estar em continua sintonia com a natureza da atividade
e seu ambiente”. Chiavenato (1994) elenca sete esquemas de integragao
mais adotados:

a) Hierarquia Administrativa;

b) Departamentalizagao;

c) Staff;

d) Comissoes e Forcas-Tarefas;

e) Regras e Procedimentos;

f) Objetivos e Planos; e

g) Arranjo Fisico ou Arquitetura (Layout).

Ap6s os esclarecimentos das caracteristicas do desenho organizacional,
torna-se claro, desta forma, que o conceito de estrutura envolve a in-
terligacao entre trés subsistemas: de autoridade, de comunicacao e de
atividades. Soma-se a estes o aceite da existéncia e convivéncia com a
complexidade.

Maxima 1

“A complexidade nao é um tema simples. Ela envolve diversos compo-
nentes, os quais ndo variam necessariamente juntos. Ao mesmo tem-
po, o conceito, em si, transmite um significado na literatura organiza-
cional: Organizacées complexas contém muitas subpartes que exigem
coordenagdo e controle e, quanto mais complexa uma organizacao,
mais dificil atingir a coordenacdo e o controle. Em virtude de as organi-
zacoes variarem amplamente em seu grau de complexidade, indepen-



dentemente do componente especifico de complexidade utilizado, e
levando-se em conta que variacoes amplas se encontram no ambito de
organizacées especificas, uma compreensdao da complexidade tornar-
-se importante para a compreensdo global das organizagées”.

Fonte: HALL, 2004. p. 49

2.3 Resumo

O Capitulo 2 foca na ideia de explicar o Desenho Organizacional de
modo a evidenciar a relevancia da funcao organizacdo no processo ad-
ministrativo de uma organizacao, como fungao apds ao Planejamento e
como antecedente as funcdes de Organizagao e Controle. Deste modo,
apresenta-se o conceito de Desenho Organizacional e atrela-se a este
o conceito de Estrutura Organizacional. Em seguida mostra-se quatro
caracteristicas essenciais para a concepgao da estrutura organizacional,
sao elas: diferenciacdo, formalizacdo, centralizacdo e integracao. Essas
caracteristicas sao fundamentais para que o aluno possa no Capitulo 3 -
Estrutura Organizacional compreender os momentos de construcao de
uma estrutura organizacional.
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CAPITULO Il

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Prof. Dr. Gilnei Luiz de Moura

Obijetivos Especificos

Ap6s o Capitulo 3, o estudante devera:

* Ser apresentado as técnicas de estruturagao;

* Ter clareza dos passos e cuidados para elaboracao de um organograma;
* Estar capacitado para propor e analisar organogramas;

* Refletir sobre as Patologias das Organizagoes

3.1 Conceitos Basicos

Os conceitos apresentados no Capitulo 2 (Desenho Organizacional) in-
dicam que a estrutura organizacional assume, portanto, um papel funda-
mental quanto a divisao de trabalho (integracao e diferenciacao) e poder
(autoridade e responsabilidade). Neste sentido, como observa Aratjo
(2009, p. 150) os estudos de natureza estrutural podem ser desenvolvi-
dos por “trés técnicas especificas:

a. Técnicas de Estruturacao;
b. Técnicas de Elaboracdo de Organogramas; e
c. Técnicas de Elaboracao de manuais em nivel organizacional”.

Para Pensar
“A estrutura organizacional contribui por meio de quatro maneiras:

(1) Como estrutura bdsica: através da divisao do trabalho organizacional
e da alocacdo dos recursos empresariais. A estrutura bdsica se refere aos
aspectos estaticos da organizacao (organograma).

(2) Como mecanismo de operacao: indicando aos participantes da
empresa o que devem e o que ndo devem fazer, por meio de descricoes
de cargos, procedimentos e rotinas de trabalho, normas e regulamentos,

padrées de desempenho, sistemas de avaliacao de desempenho etc.
Define os aspectos dinamicos da organizagao.
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(3) Como mecanismo de decisdo: estabelece o processo de tomada de
decisées para encontrar consisténcia entre os objetivos para os quais
a empresa existe e as pessoas que devem realizar o trabalho. Define

o poder de tomar decisées dentro da organizacao e a autoridade dele

decorrente.

(4) Como mecanismo de coordenacdo entre as partes: definindo como a
organizacao deverd harmonizar e integrar suas diferentes partes em fun-
¢ao da divisao do trabalho organizacional. Enquanto a estrutura basica
divide o trabalho e diferencia as partes, o mecanismo de coordenacdo
integra e d4 consisténcia ao todo. F a busca da integracdo para compen-
sar a diferenciacao”.

John Child, Organization: A Guide to Problems and Practice, Londres,
Harper & Row, Publ., 1977, p. 9. In CHIAVENATO, 1994, p. 334

O sucesso da gestao das organizagoes é baseado na adequada escolha
de decisoes tomadas. Neste sentido, além de ter nocao claro dos prop6-
sitos da organizagao (missao, visao, objetivos, metas e valores) o gestor
deve ter consciéncia de que as suas decisoes trarao o resultado desejado
por meio da definicao de processos adequados. No entanto, para que se
possa estudar os processos, primeiramente deve-se ter clareza que sao
pessoas que irdo executd-los e que para tanto, estarao em organizagao
e devidamente ocupando departamentos, divises, grupos, posicoes e
cargos.

Em outras palavras é fundamental que se conhega bem a estrutura orga-
nizacional, pois, assim, pode-se “estar credenciado a produzir, a oferecer
resultados que tornem a sua unidade mais eficiente e eficaz e a organiza-
¢ao mais competitiva” (ARAUJO, 2009, p. 150).

Maxima 1

“Estruturacao é uma forma sistematizada de agrupar atividades em fra-
¢Oes organizacionais definidas seguindo um dado critério, visando a
melhor adequacao da estrutura organizacional e sua dindmica de acao.”
Fonte: ARAUJO, 2009, p. 151

Assim ao se realizar a estruturacao, o gestor deve buscar: aproveitar a es-
pecializacao das pessoas que fazem parte da organizacao; agrupar ou re-
ajustar das atividades da organizacao para melhor utilizagao dos recursos
disponiveis; ter uma estrutura que permita o controle, a coordenacao, e
a descentralizagao; por fim, além de buscar a integracdo com o ambiente
externo, ter uma estrutura que possibilite a gestdo do conflito (ARAUJO,
2009, p. 151-2).



Maxima 2

“Para que os objetivos sejam alcancados, é importante que o gestor
responsdvel por sua elaboracao observe o fato de que o organograma
deve possibilitar uma leitura facil e, consequentemente, uma boa inter-
pretacao dos componentes da organizagao”

Fonte: ARAUJO, 2009, P. 166.

De forma complementar, tem-se que as

“Estruturas organizacionais executam trés fungdes bésicas. Primeiro e mais
importante, as estruturas tém por finalidade produzir resultados organizacio-
nais e atingir metas organizacionais — em outras palavras, ser eficazes. Se-
gundo, as estruturas sdo criadas para minimizar ou, a0 menos, regular a in-
fluéncia das variagoes individuais na organizacao. As estruturas sao impostas
para assegurar que os individuos se adaptem as exigéncias das organizacoes,
e ndo o contrario. Terceiro, as estruturas sao os cendrios nos quais o poder é
exercido (elas também fixam ou determinam que posicdes possuem o maior
poder), as decisdes sao tomadas (o fluxo de informacdes para uma decisao é,
em grande parte, determinado pela estrutura) e as atividades sao realizadas
(a estrutura é o espaco para as acoes organizacionais).” (HALL, 2004, p.47)

E importante ressaltar que se faz necessario que “as estruturas formais
sao estruturas criadas, aprovadas, assumidas e divulgadas pela organi-
zacao mediante organogramas e outros documentos internos e externos
visando estabelecer a maneira como as interagcoes devem-se operaciona-
lizar no processo produtivo” (CRUZ, 2010, p. 64).

SAIBA MAIS

Gongalves (2000, p. 8), observa que “A intensa utilizacdo do con-
ceito de processo na modernizacao das empresas provavelmente
tem origem na tentativa de aplicacao no ambiente de escritério das
técnicas de aperfeicoamento do trabalho que foram desenvolvidas
para o ambiente industrial”. A ideia de “Processos nao fabris” em
organizacdes é muito interessante e ajuda muito na gestao da es-
trutura e processos. No artigo “As empresas sao grandes colecoes
de processos” José Ernesto Lima Gongalves nos brinda com um
texto bem construido, esclarecedor, interessante e instigante em
que disserta sobre esses e outros conceitos que agregam muito va-
lor. Esteja convidado a saber mais: https://doi.org/10.1590/S0034-
75902000000100002

Ainda em relacdo a como se desenhar essa estrutura, como foi visto até
o momento, tem-se, como bem lembra Mintzberg (2003), que ter em
mente a divisao de trabalho e a realizacao da coordenacéo entre essas
tarefas, o que da origem ao conceito de “mecanismos de coordenagao”.
Esses mecanismos de coordenacao,
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“[...] parecem explicar as maneiras fundamentais pelas quais as organizagoes
coordenam seu trabalho: ajuste mutuo, supervisdo direta, padronizagao dos
processos de trabalho, padronizacdo de resultados do trabalho e padroni-
zacao das habilidades dos trabalhadores. Estes devem ser considerados os
elementos mais basicos da estrutura, a “cola” que mantém as organizacoes
unidas.” (MINTZBERG, 2003, p.14)

Antes de se iniciar a apresentacao e a explicagao das técnicas de estru-
turagao, faz-se relevante entender que “existem diferengas estruturais
entre unidades de trabalho, departamentos e divis6es. Também existem
diferencas estruturais de acordo com o nivel na hierarquia” (HALL, 2004,
p-47). Em outras palavras, resgatar, conforme ja supracitado,

“[...] deve ficar claro que a complexidade de uma organizacao exerce efeitos
importantes sobre o comportamento de seus membros, sobre outras con-
digbes estruturais, sobre os processos no ambito da organizacao e sobre
as relagbes entre a organizagao e seu ambiente. Ela também possui grande
importancia para a comunicacao”.(HALL, 2004, p. 48)

Por fim, hd varios beneficios para se estudar a estrutura organizacional,
visto que a sua funcdo da estrutura, enquanto ferramenta, instrumento
administrativo ou documento, é auxiliar no alcance dos objetivos orga-
nizacionais. Na gestao publica, inimeros sao os estudos de caso que
apontam melhorias para a melhoria para a qualidade do servico publico e
consequentemente a reducao do retrabalho (BARRETTO, COUTINHO e
BENEVIDES, 2020; SOUSA et al., 2019; MARTINS et al., 2018; NEGREI-
ROS, PEREIRA e VIERA, 2013; FARIA e MADEIRA, 2011).

3.2 Técnicas de Estruturacao

As técnicas de estruturagao, também conhecidas por departamentali-
zagao, consistem em uma “metodologia que permite a construcao da
estrutura organizacional por meio de critérios técnicos de agrupamen-
to dos recursos humanos, financeiros, materiais e tecnolégicos, visando
atingir os objetivos da empresa” (CARREIRA, 2009, p. 258).

Vérios podem ser os critérios de departamentalizagao, por exemplo, por
atividades ou funcdes, por clientes, por area geogréfica, por mercado,
por processo, por projetos, por tempo, por rede de integracdao, entre
outras (ARAUJO, 2009; CARREIRA, 2009).

Com o propésito de ilustrar alguns desses tipos de departamentalizacao,
serdo apresentadas ilustracoes de alguns tipos usuais e tradicionais:

Estrutura funcional

Estrutura por produtos ou servigos
Estrutura por base territorial
Estrutura por clientes

Estrutura por processos

Estrutura por projetos

Estrutura matricial

R



3.2.1 Estrutura Funcional

A estrutura ou departamentalizacdo por atividade ou funcdes, consiste
na reunidao das pessoas e recursos (financeiros, materiais e tecnolégicos)
pelo critério de conhecimento da atividade a ser executada pelo 6rgao
(CARREIRA, 2009).

A Figura 1 ilustra um exemplo de estrutura funcional.

Presidente

Diretor Diretor Diretor
Producdo | |Financas Vendas

Figura 1 - Agrupamento por Fungdes (Departamentalizacao
Funcional)

Fonte: Chiavenato, Idalberto. Administragdo: teoria, proces-
so e prética. 3. Ed. Sdo Paulo: Makron Books, 2000, p. 237.

A caracteristica principal apontada é a especializagao por funcées, e ape-
sar de garantir uma maior eficiéncia interna, também limita o desenvol-
vimento de generalistas (CHIAVENATO, 2000).

3.2.2 Estrutura por produtos ou servicos

A departamentalizacdo ou estrutura por produtos ou servigos acontece
quando ha necessidade de divisdes especiais de producao de bens de
consumo, seja pela especializagao dos produtos e servigos (exemplo das
montadoras automobilisticas), seja pela producao de produtos muito di-
versificados, que inclusive precisam garantir ao cliente que sao tratados
em unidades fabris diferentes (exemplo de algumas industrias farmacéu-
ticas (ARAUJO, 2009; CHIAVENATO, 2000).

A Figura 2 apresenta um exemplo de estrutura por produtos.

Diretoria
|
| | |
Divisao Divisao Divisdao
Farmacéutica Veterinaria Quimica
Analgésicos Vacinas Pigmentos
Antibiéticos Medicamentos Fosfatos
Xaropes Inseticidas
Figura 2 - Agrupamento por Linhas de Produtos
Fonte: Chiavenato, ldalberto. Administracao: teoria, processo e pratica. 3. Ed.
Sao Paulo: Makron Books, 2000, p. 239.

A vantagem desse tipo de departamentalizacdo é de que se pode facil-
mente analisar os resultados e um melhor conhecimento sobre o produ-
to, como por exemplo gargalos de producio (ARAUJO, 2009). Assim, a
tendéncia é que possa haver uma alta especializacdo na gestao e produ-
¢ao de cada produto ou servico (CHIAVENATO, 2000).
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3.2.3 Estrutura por base territorial

A estrutura ou departamentalizacdo por base territorial ou por locali-
zagao geografica é sugerida quando as atividades da organizacao ocor-
rem em diferentes setores, de tal forma pode haver uma gestao cen-
tral. Um exemplo de aplicabilidade pode ser a de bancos e de unidades
governamentais.

A Figura 3 traz um exemplo de estrutura por Localizacao Geogréfica.

Divisdo
de
Operagdo
|
[ 1 1
Regido Regido Regido
Centro Norte Sul
Agéncia Agéncia Agéncia Agéncia Agéncia Agéncia
Brasilia Belo Recife Belém S&o Paulo Porto
Horizonte Alegre
Figura 3 - Agrupamento por Localizacao Geogréfica nos Niveis 2 e 3
Fonte: Chiavenato, Idalberto. Administracdo: teoria, processo e pratica. 3. Ed. Sdo Paulo:
Makron Books, 2000, p. 241.

As vantagens se dao pela especializacdo por territério, o que pode garan-
tir um conhecimento melhor das singularidades e peculiaridades de cada
area em que atua (ARAUJO, 2009; CHIAVENATO, 2000).

3.2.4 Estrutura por clientela

A estrutura ou departamentalizacao por clientela ou por clientes é muito
comum, seja em lojas de departamentos, muitas delas agora em ambien-
te on-line (E-commerce), apresenta como caracteristica principal a espe-
cializacao por clientes, o que pode garantir o seu melhor atendimento.
O uso da nomenclatura da clientela a ser atendida geralmente vem junto
a denominacdo do 6rgao, por exemplo, secao de esportes e secao de
beleza & perfumaria.

A Figura 4 apresenta um exemplo de estrutura por Clientela.

Divisio
e
Vendas
|
L 1
Departamento Departamento Departamento
Feminino Masculing Infantil
I 1 1 I_I_I I_I_I
do Seclo Secdo Seglo S0 Seclo do
Pﬁﬁnﬂ Lingere H:E:Iu R:?q:u t‘.:su?m Roupas B:gm

Figura 4 - Agrupamento por Clientela em uma Loja
Fonte: Chiavenato, Idalberto. Administracdo: teoria, processo e pratica. 3. Ed. Sdo Paulo: Makron
Books, 2000, p. 243.

A estrutura por clientela, com o conhecimento da clientela especifica a
ser atendida pode atingir um grau de especializacao a ponto de conhecer




as necessidades e singularidades dessa clientela e assim aperfeicoar o
modo de tratar cada tipo de demanda e necessidade. (ARAUJO, 2009;
CHIAVENATO, 2000).

3.2.5 Estrutura por processo

A estrutura ou departamentalizagao por processo geralmente é utilizada
em fabricas e nas industrias de transformagao. A principal caracteristica
é o fluxo dos processos, em outras palavras a coordenagao do proces-
so, a fim de garantir uma maior eficiéncia dos processos estruturados.
No entanto, ao assumir que também ha processos nao fabris, essa de-
partamentalizacdo também pode ser adequada para os processos buro-
craticos, em que sao necessarios pareceres e até assinaturas (fisicas ou
digitais), como é o caso de algumas organizacdes publicas.

A Figura 5 traz um exemplo da departamentalizacdo por processos no
setor fabril.

Departamento
Fiagdo
L 1 1 . 1 1 1
Secdo Secdo Secdo Secdo
Pupaguglo Ltv::m Cardﬁgom Esp?lu
Matéria-Prima | |Matéria-Prima

— — Seidas

Sequéncia do Processo Produtivo
Figura 5 - Agrupamento por Processo
Fonte: Chiavenato, Idalberto. Administracao: teoria, processo e pratica. 3. Ed. Sao Paulo: Makron
Books, 2000, p. 244.

A Figura 6, por sua vez, apresenta um exemplo da departamentalizacdo
4 ’
por processos em uma organizacao nao fabril.

Biblioteca

Aquisicdo Catalogagdo Classificagdo Acervo

Figura 6 - Agrupamento por Processo
Fonte: Aratjo, Luis César G. de. Organizacao, sistemas e métodos e as tecnologias de gestao
organizacional. Vol. 1. 4a. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2009, p. 157.

Observando-se tanto a Figura 5, que apresenta um Departamento de
Fiacao quanto a Figura 6, uma Biblioteca, deixam claros os processos e a
sequéncia necessaria para a transformacao da entrada na saida desejada.
A tendéncia é que se tenha um alto nivel de especializacdo em cada uma
dessas equipes/unidades.
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3.2.6 Estrutura por projeto

E um tipo de departamentalizacio para organizagées que necessitam de
uma maior sofisticagao estrutural. Esse tipo de estruturagao implica em
utilizar o “pessoal de alta qualificacdo técnica em virtude das exigentes
demandas de cada projeto” (ARAUJO, 2009, p. 158). Grosso modo, a
definicao do projeto define as pessoas (equipe tarefa ou forca tarefa) e as
atividades necessarias, que sao alocadas para a execucao desse projeto
com atribuicdes tempordrias, enquanto durar o tempo de execucdo do
projeto (CHIAVENATO, 2000).

A Figura 7 traz um exemplo sintético desse tipo de estrutura.

Garante do
Promta
i 1 L i 1 1 i
Engenhairo Encaregada Engenheiro Contador Chale
da Projete Som pras controle a0 projate wonouglo
projate projte projte

Figura 7 - Agrupamento por Projeto
Fonte: Chiavenato, Idalberto. Administracao: teoria, processo e pratica. 3. Ed. Sao Paulo: Makron
Books, 2000, p. 246.

A Figura 8 mostra um exemplo mais ampliado da estrutura por projeto.

1
| Engenharia | ‘ Material }» | Quimica l | Rec. Humanos l "
Projetod o m m m
) ey [Nt | TN
Projeto B - m (—\ (—\
S @ \Gwe /1 \Grupo /
P"']etac = m m m /—\
Grue N\ewe/ | A\gneo/ | \gnpo/
\ Grupo/ \grupo / \grpo /| Grupo
Legendas )
linha de autoridade hierdrquica O participantes no projeto
e participacio no projeta +—— intervengio da fungéo no projeto

Figura 8 - Departamentalizagao ou Estruturagao por Projeto
Fonte: Aratjo, Luis César G. de. Organizacao, sistemas e métodos e as tecnologias de gestao orga-
nizacional. Vol. 1. 4a. Ed. Sao Paulo: Atlas, 2009, p. 159.

Pelas Figuras 7 e 8 pode-se verificar que esse a Estruturacdo por Projeto
possibilita, mesmo que implicitamente, vislumbrar os prazos e orcamen-
tos destinados a cada projeto, e dessa forma, pode melhor planejar o
atendimento ao cliente que solicitou o projeto. Porém, destaca-se que a
possibilidade de flexibilidade, incluindo a versatilidade e adaptabilidade
os recursos envolvidos é grande (ARUJO, 2009; CHIAVENATO, 2000).




3.2.7 Estrutura matricial

A estrutura matricial surge como

“[...] uma solugdo devido a inadequacao da estrutura funcional para as ativi-
dades integradas, isto é, aquelas que para serem realizadas exigem interacao
entre as areas funcionais. A Matriz € uma forma de manter as unidades fun-
cionais criando relagoes horizontais entre elas” (VASCONCELOS e HEMSLEY,
2011, p.51)

Em outras palavras, a Matriz:

“[...] éuma forma de estruturar recursos proveniente de varias fontes com ob-
jetivo de desenvolver atividades comuns: projetos ou produtos. Cada cédula
X; representa um determinado recurso alocado ao desenvolvimento de um
determinado projeto ou produto” (VASCONCELOS e HEMSLEY, 2011, p.51)

Assim, uma das caracteristicas da estrutura matricial é a dupla ou mdlti-
pla subordinagao. Por exemplo, “um determinado especialista responde
simultaneamente ao gerente funcional da area técnica, a qual esta aloca-
do, e ao gerente do projeto para o qual esta prestando servigos” (VAS-
CONCELOS e HEMSLEY, 2011, p.53).

Vasconcelos e Hemsley (2011) apontam que hd uma grande variedade de
estruturas matriciais, visto ela ser uma combinacao de estruturas. Neste
sentido, Galbraith e Lawler (2003, p. 99), consideram que na estrutura
matricial “[...] tanto a funcdo como o produto compartilham o controle
de recursos e a autoridade”, sendo “[...] caracterizada por dupla emissao
de relatérios e autoridade”.

A Figura 9 apresenta um exemplo de Organizagao Matricial: fungées e
produtos.

Gerentes Fundonais

Gerente de

Figura 9 — Organizacao Matricial: fungoes e produtos
Fonte: Chiavenato, Idalberto. Administracao: teoria, processo e pratica. 3. Ed. Sao Paulo: Makron
Books, 2000, p. 249.
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Vasconcelos e Hemsley (2011, p. 54) observam que a Matriz de Gal-
braith e Lawler, também conhecida por Matriz balanceada “ocupa uma
posicao intermedidria entre uma Estrutura Funcional e uma Estrutura por
Projetos”.

A Figura 10 ilustra a figura da Estrutura Matricial Balanceada.

| AuaADMINISTRAGRD |
|

I [ |
Gerente da Gerente da Gerente da
Area Técnica Area Técnica Area Técnica
A B C
Gerente
— de
Projeto X
—e
S
e
Gerente Y
— de
ProjetoY

_____________ Linha de Autoridade de Projeto

Linha de Autoridade Funcional

Figura 10 — Exemplo de uma estrutura matricial balanceada

Fonte: VASCONCELOS, Eduardo; HEMSLEY, James R. Estrutura das organiza-
coes: estruturas tradicionais, estruturas para inovacao, estrutura matricial. 4. Ed.
Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2011, p. 55.

Por fim, a estrutura matricial, segundo Ballestero-Alvarez (2010, p.112)
é departamentalizacao mais complexa, uma vez que “exige a presenca
de profissionais altamente qualificados e habituados a trabalharem em
equipes dinamicas e mutantes”.

SAIBA MAIS

Entender o que é uma estrutura organizacional é muito importante,
conhecer alguns é interessante e faz pensar na realidade das orga-
nizacdes que fazemos parte. O artigo “Uma metodologia de mo-
delagem da estrutura organizacional” de Humberto Martins, ajuda
instigar a curiosidade desse relevante tema: http://antigo.enap.gov.
br/downloads/ec43ead4fuma_metodologia.pdf

3.3 Organograma

Ap6s um breve entendimento dos conceitos de departamentalizacao
e estrutura organizacional, inclusive a apresentacao de alguns tipos de
departamentalizagao, cabe entender no que consiste um organograma,
seus preceitos e indicagdo de como proceder em sua elaboracao.



O organograma de acordo com Carreira (2009, p. 271) é uma ferramenta
de uso do gestor para “representar de forma gréfica a estrutura organiza-
cional”. Por meio do organograma é possivel se interpretar a distribuicao
e amplitude de autoridade, a unicidade e limites de comando, os canais
de comunicagao, bem como a relevancia de cada 6rgao, e o posterior
ajuste e nivelamento da estrutura.

Observacoes Importantes

“O organograma é composto por 6rgaos e estes por cargos que sao pre-
enchidos por pessoas que possuem perfil profissional e psicolégico ade-
quados aos papéis que irao representar”. Fonte: CARREIRA, 2009, p. 272

Note-se que

“muito embora o organograma nao mostre relacionamentos informais,
pode representar um quadro preciso da divisao do trabalho, mostrando
em uma rapida olhada (1) que cargos existem na organizagao, (2) como
estdo agrupados em unidades e (3) como a autoridade formal flui entre
eles” (MINTZBERG, 2003, p. 32).

Em outras palavras, Mintzberg aponta que “[...] o organograma nao
deve ser rejeitado e deve fazer parte do contexto. Funciona como
um mapa. O mapa é valioso por localizar cidades e rodovias que as
conectam, mas nao informa nada sobre os relacionamentos econo-
micos e sociais das regioes.” (2003, p. 32). Assim, reforca-se a ideia
de integracdo necessdria para a gestao de uma organizacao, mesmo
que as ferramentas de gestao (por exemplo, mapas), auxiliem muito
o norte a ser seguido e o entendimento dessa trajetéria, ainda que,
em se tratando de organizagdes os “mapas” podem ser construidos,
revistos, alinhados e até mesmo excluidos.

Portanto, o conhecimento e a habilidade para entender, analisar a es-
trutura organizacional, bem como sua reestruturacdao é um impor-
tante fator para a sobrevivéncia da organizacao, bem como para seu
eficiente funcionamento.

Maxima 3

“Para que os objetivos sejam alcancados, é importante que o gestor
responsdvel por sua elaboracao observe o fato de que o organograma
deve possibilitar uma leitura facil e, consequentemente, uma boa inter-
pretacdo dos componentes da organizacao”

Fonte: ARAUJO, 2009, P. 166.

3.3.1 Orgao

O 6rgao, unidade bésica para a elaboracao do Organograma, pode ser
considerado como um “conjunto de cargos, reunidos em cardter per-
manente, sob uma autoridade formalmente constituida, para executar
atividades preestabelecidas, a fim de atingir determinado objetivo” (CAR-
REIRA, 2009, p. 261).
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Maxima 4

“O PAPEL DE UM ORGAO é executar atividade, a fim de atingir seus
objetivos e, de forma sinérgica, contribuir para o alcance dos objetivos
da empresa, utilizando racionalmente seus recursos humanos, finan-
ceiros, materiais e tecnologicos.”

Fonte: CARREIRA, 2009, p. 261

O cargo, por sua vez é entendido como um “conjunto de tarefas, segundo
critérios de departamentalizacao” (CARREIRA, 2009, p. 262). Bateman e
Snell (2006), consideram necessério se determinar o que é desempenho
no cargo e o que deveria ser desempenhado no cargo, esse contraste é
um dos objetivos da analise de cargo, a qual possui duas fungoes, a pri-
meira de descrever o cargo e a segunda de especificar o cargo.

Assim, a descricao do cargo apresenta as tarefas, deveres e responsabi-
lidades essenciais a serem envolvidas no desempenho da funcao pelo
ocupante do cargo, enquanto, a especificacdo do cargo, elenca os ta-
lentos, conhecimentos, habilidade e outras caracteristicas inerente ao
desempenho do cargo. (BATEMAN; SNELL, 2006).

Se o cargo é o conjunto de tarefas, as tarefas, dentro do cargo, também
podem ser agrupadas em fungées para melhor organizagao, confor-
me os critérios de departamentalizagdo. Deste modo, pode-se com-
preender o cargo como o conjunto de fungbes de mesma natureza, e
a fungao o agregado de tarefas atribuido a cada pessoa na organizagao
(SOUZA et al., 2005).

SAIBA MAIS

A descricao e analise de cargos e salarios é muito importante para
uma boa estrutura organizacional. A sua importancia é tanta que
inclusive tem disciplinas especificas para estudar esse tema. Como
ndo é objeto direto de nossa disciplina, achamos por bem disponi-
bilizar trés artigos, um de 1970, outro de 2002 e um de 2012, a fim
de mostrar sua atemporalidade:

Artigo 1: Métodos e Fases da Avaliacdo de Cargos. http://dx.doi.
org/10.1590/S0034-75901970000300001

Artigo 2: Metodologia para dimensionamento de equipes, descricao
de cargos e identificagdo de necessidades de treinamento e sua apli-
cabilidade na gestao de pessoas. Doi 10.14488/1676-1901.v2i2.604

Artigo 3: Praticas empreendedoras na gestdo de cargos, carreiras
e saldrios no setor publico brasileiro. https:/www.researchgate.
net/publication/284288395_Praticas_Empreendedoras_na_Ges-
tao_de_Cargos_Carreiras_e_Salarios_no_Setor_Publico_Brasileiro



Assim, diante dos conceitos supracitados, é relevante que o ges-
tor conheca e verifique as atribuicoes e atividades de cada 6rgao.
(CARREIRA, 2009).

3.3.2 Classificacao do 6rgao
Os 6rgaos podem ser classificados em 6rgao de base e 6rgao de conjunto.
Maxima 5

ORGAO DE BASE:
“é aquele que recebeu delegacao de autoridade hierdrquica e os cargos
nele classificado somente exercem papéis operacionais.”

ORGAO DE CONJUNTO:

“é aquele constituido por um conjunto de érgaos de base com de-
legacdo sucessiva de autoridade hierarquica de um érgdo para os
subordinados.” Fonte: CARREIRA, 2009, p. 265 e p. 266

3.3.3 Tipologia da autoridade de um 6rgao

O organograma trata da distribuicao da autoridade hierdrquica (delega-
¢ao), assim cada 6rgao deve ser classificado. Duas classificagbes basicas
sao em 6rgao de linha e em 6rgao de assessoria.

a. Orgao de Linha
O 6rgao de linha estd ligado a autoridade hierdrquica e a sua amplitude,
conforme pode ser verificado na Figura 11.

Mais alto

LB

——

\ C
1
l D l E \l F Mais baixo

Figura 11 - Autoridade hierdrquica e amplitude da autoridade
Fonte: Baseado em Oliveira, Djalma de Pinho Reboucas de. Sistemas, organizagdao & méto-
dos. 19. Ed. Sao Paulo: Atlas, 2010, p. 75 e 77 .

Amplitude da

Nivel hierarquico autoridade

Pela Figura 11 verifica-se que “A” tem autoridade hierarquica sobre “B”
e “C”, enquanto “B” tem autoridade sobre “D” e “E”, assim como “C”
tem autoridade sobre “F”. Assim como, pode-se observar que “A” esta
no nivel hierarquico mais alto e, portanto, sua amplitude de autoridade é
maior, enquanto que “D”, “E” e “F” estdo no nivel mais baixo e possuem
a menor amplitude de autoridade.

Nesta configuragao, o 6rgao de linha pode ser definido como “o 6rgao
de execucao operacional com autoridade hierarquica delegada para to-
mada de decisdao sobre os recursos humanos, financeiros, materiais,
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tecnoldgicos e sobre os processos operacionais de sua competéncia.”
(CARREIRA, 2009, P. 267).

A Figura 12 traz um exemplo com foco no Orgéo de Linha, onde a no-
menclatura Diretoria implica que existam 6rgaos sobre o qual ela tem o
poder de tomada de decisao.

Diretoriade
departamentode
administracao

Orgdode Linha
Figura 12 - Orgao de Linha
Fonte: CARREIRA, 2009, p. 267

b. Orgao de Assessoria

O ¢6rgao de assessoria ou staff, diferente do 6rgao de linha, nao tem qual
autoridade ou poder de decisao sobre as atividades fins da empresa, ele
é configura-se como um “6rgao consultivo ou de desenvolvimento de
estudos ou projetos” (CARREIRA, 2009, p. 267). A intensdo do 6rgao de
assessoria ou staff é prestar apoio as decisoes por meio de pareceres que
podem ou nao ser acatados pelo 6rgao ou pessoa a que estd assessoran-
do, conforme pode ser verificado na Figura 13.

: : " ) 2 ;
Diretoria \ Diretoria HAssessorla‘
(da pessoa)

(do 6rgéo)

- Ee = .

Figura 13 - Tipos de Assessoria
Fonte: COLENGUI, 2003, p. 119.

A Figura 13 mostra que a Assessoria 1, ligada a linha, tem a fungao de assessorar
0 6rgao, no caso a Diretoria. A Assessoria 2, ligada diretamente ao 6rgao, im-
plica que a assessoria se da a pessoa que ocupa o 6rgao, no caso o Presidente,
e tem uma caracteristica de apoio na forma de assisténcia (COLENGUI, 2003).

3.3.4 Nivelamento do 6rgao

Carreira (2009, p.267) aponta que “o nivel do 6rgao é estabelecido com
base na sua importancia em relagao ao alcance dos objetivos da empre-
sa”. A Figura 14 apresenta um exemplo de nomenclatura para os niveis
hierarquicos.



il Bk repaes Canielha de
scianistasce
1 deliberative
Conszlho
3 Presidénca S RSCTTITIIILIT i
Grginde
3 FEassona |
[ ey
I Oeglode i
! EELanE i
[
Diretoria de
L] depamtamento
Diretona de
3 divlsbo
Diretana de
B SETVEQD
Geardnoia e
¥ departameshs
-
& e sl
I
Gerinoa
] tht daTig
Sagdo
= |
n =

Figura 14 — Denominacao dos niveis hierarquicos do organograma classico
Fonte: CARREIRA, Dorival. Organizacao, sistemas e métodos. (22 Ed.). Sdo Paulo: Saraiva, 2009, p. 268.

Carreira (2009) observa que para uma boa comunicagao, é importante
evitar a grande distancia entre os niveis hierarquicos dos 6rgaos.

3.3.5 Técnicas para elaboracao de Organogramas

A elaboracdo do organograma, visto esse ser uma ferramenta de gestao,
respeita determinadas técnicas e padronizagbes em sua representacao gra-
fica, de modo que possa garantir que as pessoas, que necessitam utilizar
de suas informagoes, possam compreender qualquer configuracao ado-
tada pelas organizacoes. Frisa-se que as técnicas sao padronizadas, mas
que cada organizacao, por sua natureza de individualidade, deverd, por
consequéncia, ter o seu proprio organograma, com suas singularidades.
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As técnicas aqui apresentadas dizem respeito a: representacao de retan-
gulos; representagao das linhas; posicionamento hierarquico; e legenda.

a) Representacao de retangulos

O organograma tradicional utiliza de retangulos para representar seus
6rgaos. Carreira (2009) observa que nao ha um padrao no tamanho des-
sa figura geométrica, mas que se deve representar os niveis hierdrquicos
mais altos com retangulos maiores, e consequentemente os niveis abai-
xo com retangulos menores.

A Figura 15 apresenta uma proposta de equalizagao de tamanho dos 6r-
gaos a serem diagramados em organogramas.

Diretoria

Departamento

Divisao

Ermm | |

Servigo

Secao

Setor

Figura 15 — Proposta de tamanho dos 6rgaos para a elaboracao de organogramas
Fonte: Baseado em COLENGUI, 2003, p. 120.

b) Representacao das linhas

As linhas sao retas que ligam um 6rgao ao outro e dao estabilidade ao or-
ganograma. As linhas basicamente podem ser utilizadas de dois modos,
o modo vertical e 0 modo horizontal. As linhas de modo vertical repre-
sentam 6rgao de decisao, enquanto as de modo horizontal representam
6rgaos de assessoria.

A Figura 16 deixa clara a distincao entre linhas utilizadas para érgaos de
decisao e para 6rgaos de assessoria.

=
- e e .

Figura 16 - Tipos de Linha Posicao
Fonte: Baseado em COLENGUI, 2003, p. 120.

c) Posicionamento hierarquico

Colengui (2003) adverte que nao ha uma padronizacao de posiciona-
mento hierdrquico, podendo variar de organizacdao para organizagao.
Neste sentido, observa que as nomenclaturas e posicionamento hieréar-
quico sao definidos nos estatutos e/ou regimentos das organizacoes.




Para Colengui (2003, p.121) o posicionamento hierdrquico mais usual
seria:

Diretoria
Departamento
Coordenacao
Divisao
Servico
Seccao

Setor

Turma

® N U W=

Com relacao aos niveis dos 6rgaos, fator que determina o posicionamen-
to hierarquico no organograma. Colengui (2003, p. 122), considera que
seriam quatro niveis:

1°. Nivel 1 — 6rgaos deliberativos
2°. Nivel 2 — 6rgaos executivos
3°. Nivel 3 — 6rgaos técnicos

4°. Nivel 4 — 6rgaos operacionais

O terceiro ponto a ser verificado em termos de posicionamento hierar-
quico refere-se a classificagdao dos 6érgaos por participagcao na agao ad-
ministrativa. Assim, “Orgaos de Comando decidem, Orgaos de Planeja-
mento, elaboram a decisao, ()rgéos de Controle, acompanham a decisao,
e Orgaos operacionais, executam a decisao”(COLENGUI, 2003, p.122).

Ainda em relagao a posicionamento hierarquico, hd que se prestar a aten-
cao de que 6rgaos que estiverem no mesmo nivel hierdrquico devem ter
a mesma nomenclatura (COLENGUI, 2003).

A Figura 17 mostra dois momentos de um organograma, um errado e
um correto.

Departamento

Servico

Departamento

‘ Divisdo | | Divisdo |

I—I—\I—I—\

‘ Secgio | | Secdo H Sec¢ido | | Secdo |

Servigo

Setor

(INCORRETO)

Figura 17 - Exemplo de correcao na nomenclatura dos érgaos.
Fonte: Baseado em COLENGUI, 2003, p. 122.

(CORRETO)

d) Legenda

A razao de utilizar legenda ap6s a elaboracao do organograma é tornar
essa representacao grafica em um documento oficial da organizacao.
Carreira (2009) propde que essa legenda inclua os seguintes itens:

* Nome da organizacao;
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e Tipo de organograma. Neste item, propoe trés tipos — real, legal ou
proposto. O real é o observado na pratica. O legal é que representa
o documento oficial de uso pela organizacao, geralmente presente
nas divulgacoes da organizacao (ex. home site). O proposto é o re-
sultante de um novo estudo, que é confrontado com o legal e o real
e precisa ser aprovado para se tornar um organograma legal;

* Tipo e nimero do documento onde consta a aprovagao do organo-
grama, a data de emissao desse documento;

* Nome do responsavel pela elaboracdao do organograma, bem como
seus contatos (telefone, e-mail, homepage);

e Data em que a proposta do organograma foi entregue ou quanto
passara a entrar em vigor; e

* A simbologia utilizada no organograma.

A legenda proposta por Carreira (2009) pode ser visualizada em um for-
mulario, como o modelo de legenda apresentado na Figura 18.

Legenda

Empresa

Tipo de Organograma

Aprovadopor

Documento ng Tipo Data de emissdo

Elaborado por

Cargo

Telefone E-mail Homepage

Data de entrada em vigor

Tipos de Orgdo

—

Orgiio de linha Grglo de assessoria

Figura 18 — Modelo de legenda
Fonte: CARREIRA, Dorival. Organizagao, sistemas e métodos. (22 Ed.). Sao Paulo: Saraiva, 2009, p. 275.

Com o advento da informatica, esse formulario pode ser eletronico e
agilizar o preenchimento, acompanhamento e busca de informagoes por
parte de quem elabora a proposta e por parte do gestor que necessita
dessas informacoes.

3.3.6 Tipos de Organogramas

Ha varios tipos de organograma, dois em particular podem ajudar muito
a gestao publica: (i) o Organograma Linear de Responsabilidade (OLR) e
o (ii) Organograma Informativo.

a) Organograma Linear de Responsabilidade (OLR)

O Organograma Linear de Responsabilidade (OLR) se diferencia dos demais
organogramas, visto que se preocupa a interacao entre diversas atividades
e os responsaveis por cada uma dessas atividades (COLENGUI, 2003).



O Organograma Linear de Responsabilidade (OLR) consegue apresentar
uma ideia, embora superficial, dos processos envolvidos na atividade
diagramada.

A Figura 19 apresenta um exemplo de Organograma Linear de Respon-
sabilidade (OLR), em que sao utilizados seis tipos de simbolos padroes
utilizados para sua confeccao.

®
&
A N7
= Manual de Procedimentos A # |:|

USUARIO PRESIDENTE

@  Execucdo # Controle
I Aprovacao A Elaboracio
v Sugestoes @ Participacéo

Figura 19 - Exemplo de Organograma Linear de Responsabilidade - OLR
Fonte: Baseado em COLENGUI, 2003, p. 117.

A Figura 19 permite que se visualize as inter-relagbes entre o 6rgao de
O&M, o usudrio (que pode ser um cliente ou um outro 6rgao interno),
que solicita um produto ou servico, e o Presidente responsavel pela
aprovacao da proposta de solucao e final solicitado, neste caso o Manual
de Procedimentos.

b) Organograma Informativo

O Organograma Informativo oferece uma praticidade para a gestao de
pessoas, seja para toda organizacdo, seja para cada unidade organiza-
cional. A proposta dessa ferramenta é reunir e organizar o maximo de
informacoes relacionadas a cada unidade organizacional da organizacao.
(COLENGUI, 2003).

A Figura 20 apresenta um Departamento de Pessoal, seu gestor e uma
breve sintese de suas atribuicoes.

DEPARTAMENTO DE PESSOAL
Adm.: Jodo da Silva
Caodigo: 4805 | Referéncia:400 -10 | Lotacao: 18

Sintese da Atribuigdes:

-Processar o controle de férias

-Elaborar a Folha de Pagamento

-Recrutar e selecionar pessoal

Figura 20 - Exemplo de Organograma Informativo
Fonte: Baseado em COLENGUI, 2003, p. 117.
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3.3.7 Proposta de elaboracao de Organogramas

A partir dos conceitos apresentados até o momento neste capitulo é
possivel sugerir uma proposta bésica para elaboragao de organogramas.
Essa proposta se da em oito etapas:

1. Levantamento de todas as Unidades da Organizacao;
2. Enumeracao de cada uma das Unidades da Organizacgao;

3. Separacao das Unidades da Organizacao por tipo, por exemplo:

Um Conselho Administrativo

Um presidente

Trés Diretores

Duas coordenacoes

Nove secoes

. Trés nucleos

Obs. A soma das divisdes das Unidades da Organizacao por tipo
deve ser igual ao nimero de unidades da organizacao encontrado na
etapa 2.

~0 o0 T

4. Levantar as informagoes importantes relativas a cada Unidade, geral-
mente encontram-se definidas nos regimentos, estatutos e normas
da organizacgao. Por exemplo:

a. Nicleos tém funcao de assessoria (staff)

5. Elaborar o rascunho do organograma com as informacoes colhidas
nas quatro fases anteriores e considerando a hierarquia de autorida-
de (Figura 14 - Denominacao dos niveis hierdrquicos do organogra-
ma cldssico). O rascunho pode ser a partir de um esqueleto inicial,
como por exemplo:




6. Apresentagao aos interessados e gestores pela versao do organogra-
ma desenhado, informando que essa é a versao do organograma real
da organizacao;

7. ApOs reunido, verificar possiveis ajustes e melhorias a versao do or-
ganograma real e propor nova versao oficial, bem como estudar a
forma de implantacao, prevendo possiveis barreiras;

8. Apresentacao da nova proposta de organograma, sua forma de im-
plantacao e dinamica dos fluxos decisdao e comunicacao de forma
participativa em toda organizacao.

Essa proposta levou em conta as quatro caracteristicas essenciais para a
concepgao da estrutura organizacional:

A. Diferenciacao;

B. Regras e regulamentacao;
C. Hierarquia de autoridade; e
D. Integracao.

3.4 Mecanismos de Coordenacao

Retornando a observacao de Mintzberg (2003) de que é preciso cuidar
da coordenacao, considera-se relevante, ap6s as discussoes sobre estru-
tura e organograma, apresentar uma visdao de como pode ser encarado
esse importante trabalho. Em outras palavras, tentar facilitar a dinamica
(funcionamento) dessa estrutura.

Deste modo, segue-se “cinco”® maneiras fundamentais apontadas por
Mintzberg: (i) ajuste matuo; (ii) supervisao direta; (iii) padronizagao dos
processos de trabalho; (iv) padronizacao dos resultados do trabalhado; e
(v) padronizagao das habilidades dos trabalhadores.

Sinteticamente, tem-se que o ajuste mutuo e o controle das atividades
do trabalho ficam sob a responsabilidade dos trabalhadores (operado-
res), como é uma tarefa dificil de ser planejada e treinada, tem uma alta
dependéncia da habilidade de adaptacdo mutua dos operadores em ca-
minhos desconhecidos ou de dificeis mapeamentos. A Figura 21 ilustra
este mecanismo de coordenacao.

3 Mintzberg considera que “o design de uma estrutura organizacional eficaz — de fato, mesmo o
diagnéstico dos problemas de muitas organizacoes ineficazes — parece envolver a consideragao de
apenas algumas configuragbes basicas” (2003, p.13). Assim em sua obra ele aborda vérios “cinco”.
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@ Gerente

Operador Operador

Figura 21 - Ajustamento Matuo
Fonte: MINTZBERG, 2003, p. 15.

Esse ajuste mecanismo de coordenacdo - ajuste mutuo - tem aplicabili-
dade tanto em uma organizacao pequena e simples, quando a comuni-
cacao e compreensao das tarefas € comum a todos, quanto em organiza-
¢coes complexas, em que o “conhecimento desenvolve-se a medida que
o trabalho é realizado” (MINTZBERG, 2003, p. 14).

As organizacOes muitas vezes ao crescer deixam de ser simples e passam
a necessitar de uma coordenagao que faca uso da supervisao direta, pois
0 ajuste matuo nao é mais suficiente para se coordenar as atividades.
Assim, “a supervisao direta assume a coordenacao quando uma pessoa
passa a ser responsavel pelo trabalho de outras, dando-lhes instrucoes e
monitorando suas acoes” (MINTZBERG, 2003, p. 15).

A Figura 22 apresenta a Supervisao Direta.

F/—\\
|‘\ G | Gerente
‘\__//{
Analista
-~ “ /—'—‘\\
i/ b
f
o) 0
- NS
Operador Operador
Figura 22 - Supervisao Direta
Fonte: MINTZBERG, 2003, p. 15.




Os trés outros mecanismos de coordenacao referem-se a padronizacao:
dos processos de trabalho; dos resultados do trabalho; e das habilidades
dos trabalhadores. De certo modo, a coordenacao desconsidera, num
primeiro momento, o ajuste mutuo e/ou a supervisao direta, com essa
observacao, quer-se deixar claro que um nao exclui o mesmo em uma
organizacao.

A padronizagao se da para atender a padrdes predeterminados, e como
supracitado pode atender a trés formas basicas conforme estd demons-
trado na Figura 23.

(/éﬂ\ Gerente

p

Analista

7 f/’@ i 0ﬁ>

N
Operador Operador
Habilidades Pracessos Qutputs
de Input do trabalho

Figura 23 - Padronizagéo
Fonte: MINTZBERG, 2003, p. 15.

A padronizacao, conforme pode ser visualizada na Figura 23, pode ocor-
rer quando:

(i) “o contetdo do trabalho for especificado ou programado - padroni-
zagao dos processos;

(ii) os resultados do trabalho forem especificados* - padronizacao dos
outputs (saidas); e

(iii) o treinamento exigido para o desempenho do trabalho for especifica-
do — padronizacao das habilidades e conhecimento”. (MINTZBERG,
2003, p. 16-17).

4 Por exemplo, as dimensbdes do produto ou desempenho (MINTZBERG, 2003, p. 16).

/

CAPITULO 3



/

CAPITULO 3

56

MAXIMA 6

“A medida que o trabalho organizacional torna-se mais complicado, o
meio favorecido de coordenacdo parece passar do ajustamento mituo
para a supervisao direta e, depois, para a padronizacao, preferivelmen-
te dos processos de trabalho, diferentemente dos outputs ou mesmo
das habilidades, que retornam, finalmente ao ajuste mituo”.

Fonte: MINTZBERG, 2003, p. 17.

3.5 Patologias ou Disfuncoes Organizacionais

As organizagdes, assim como as pessoas que as formam, também po-
dem apresentar disfungoes, seja por razdes naturais, por exemplo, enve-
Ihecimento e desgaste dos equipamentos, seja por erros administrativos,
como a nao atualizacao dos conhecimentos necessarios a gestao e fun-
cionamento da organizacdo, entre outras possiveis causas. A Figura 24
mostra alguns exemplos dessas patologias.

Patologia Sintomas Solucbes
Empresa * “pitolamento empresarial” | *“reestudo” dos manuais
excessivamente | ¢ iniciativa pessoal tolhida internos;
organizada * multiplicagdo da atividade | ® elaboracao de normas que
de “staff” déem abertura para a cria-
* estrutura amarrada tividade e permitam a ini-

ciativa pessoal
flexibilizacao estrutural

Inexisténcia de | ¢ conflitos e politicagem * criacao de documentos
instrumentos de | ¢ ineficiéncia e inveja formais de organizacao
formalizagao * inseguranga e irresponsa- | ® definicdo das linhas de

estrutural bilidade autoridade

* insatisfacdo dos clientes * estabelecer normas e
regras operacionais e
administrativas

* elaboracdo de guia de

atribuigoes
Coordenacao * impossibilidade de dar | ¢ dividir o trabalho a ser su-
acumulativa um atendimento rapido e | pervisionado entre diver-
solucdo correta a todos os | sas chefias, segundo sua
subordinados area de responsabilidade
¢ dificuldade da chefia em
dominar todos os assun-
tos e diferentes problemas
existentes na empresa
Multicomando | ® multicomando * fazer com que cada fun-
* excessiva proliferacdo da| ciondrio seja responsavel
autoridade funcional apenas perante a um su-
* ma definicao da autorida- | perior hierarquico
de de linha * utilizar a autoridade fun-
e dividas comrelagioaquem | cional com moderacao,
obedecer primeiramente zelando para que seus

titulares tenham as res-
pectivas areas de atuacao
perfeitamente delimitadas




Falta e excesso
de delegacao
de autoridade

engarrafamento do poder
de decisao
excesso de problemas insig-
nificantes na “mesa” da alta
administracao da empresa
estimulo a criacao de
unidades organizacionais
independentes no seio da
organizagao
emperramento dos pro-
cessos, causando transtor-
nos e, consequentemente,
prejuizo aos clientes

* criar um ponto de equili-
brio entre a centralizacao
e a descentralizacao admi-
nistrativa de forma que o
trabalho flua normalmen-
te sem que os entraves
decisérios possam preju-
dicé-lo

Conjugacao de
atividades
divergentes

uma das atividades sera
preterida

as duas atividades serao
prejudicadas

insatisfacao e conflito en-
tre areas

* processar a divisao do
trabalho por meio de re-
departamentalizacao das
atividades, dividindo-as e
colocando-as sob chefias
especificas

Excesso
de niveis
hierarquicos

aumento do nivel de ruido
nas comunicagoes

demora excessiva na to-
mada de decisdao, muitas
vezes quando chega ao in-
teressado ja “estourou” o
prazo de acao

alto custo com pessoal,
em virtude do grande ni-
mero de chefias

* processas a andlise funcio-
nal/estrutural, “enxugar” a
estrutura, aplicando o “do-
wnsizing”, eliminando as
unidades/chefias desneces-
sarias

Inseguranca
executiva ou
“trincheira de

alerta contra a incapacida-
de do executivo
demora nas decisoes

® rever quais assessorias
sao realmente necessarias
ao desempenho da funcao

* despesa desnecessaria com

uma das chefias

assessores” * conflito entre 6rgao de li- | ® agrupar as assessorias
nha e assessoria com objetivos comuns
* indefinicdo das fungdes e | ® eliminar as assessorias
ociosidade da maioria dos | desnecessarias
assessores
O chefe do * uma das chefias fica ociosa | ® eliminar uma das unidades
chefe * “briga” pelo poder

Figura 24 - Exemplo de Patologias Organizacionais
Fonte: Baseado em COLENGUI, 2003, p. 135-143.

A Figura 24 apresenta uma série de patologias organizacionais apontadas
por Colengui (2003), além dos problemas e sintomas dessas disfuncoes
e de possiveis solugoes. Frisa-se que estas sao observacoes apontadas,
mas que as singularidades e especificidades de cada organizacao fazem
com que as solugoes apresentadas devam ser pensadas e adequadas a
realidade do organograma a ser estudado, analisado e reestruturado, se

for o caso.

Colengui (2003, p.143-144) ainda relata outros sintomas de problemas

organizacionais relacionados as doengas organizacionais:
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estrutura organizacional obsoleta e antiquada;

indefinicdo dos objetivos e das metas e obscuridade das politicas e
diretrizes;

tolerancia a incompeténcia;

atividades e servigos supérfluos decorrentes das expectativas irreais
dos clientes

normas e rotinas administrativas e operacionais pesadas e inflexiveis;
procedimentos dos gerentes: defensivo e autoritdrio frente aos pro-
blemas mais simples;

incoeréncia entre o que foi planejado e o que esta sendo executado;
auséncia de agregacao de valor na execucao dos servicos;

tudo e toda hora é “urgente”;

as atividades de apoio relegadas a segundo plano, nao conseguindo
mais dar o suporte necessdrio as atividades-fim;

imperfeicao e/ou limitacao no processo de comunicagao interna;
recursos humanos mal dimensionados, alguns setores possuindo em
excesso e outros com falta;

falta de integracao entre os diversos setores e seus funciondrios;
uso inadequado da tecnologia da informacao;

pouca integracao da empresa com o ambiente externo;

énfase nas aparéncias, ignorando e/ou prejudicando as substancias.

Infelizmente, provavelmente vérios desses problemas sdao muito comuns
no cotidiano das organizagoes. A aceitacao de que eles existem na “mi-

nha organizacdo” é o primeiro passo para sua resolucao.

SAIBA MAIS

Ao findar esse capitulo sobre Estrutura Organizacional é preciso ter-
-se a ciéncia que é um tema muito interessante de ser investigado,
mas também uma oportunidade de melhorar o cotidiano e gestao
organizacional. Assim, um outro foco que merece atencao € a rela-
Gdo entre a gestao de conhecimento e a estrutura organizacional.
Perrotti e Vasconcelos trazem uma oportunidade de reflexao sobre
esse foco em seu artigo “Estrutura organizacional e gestao do co-
nhecimento”, seu acesso esta em http://revistas.facecla.com.br/
index.php/recadm/



3.6 Resumo

O Capitulo 3 assume uma caracteristica de apresentar conceitos que
possam ser aplicados no cotidiano do estudante, chegando inclusive a
propor uma sugestao primdria de elaboragao de organogramas. Assim
o capitulo inicia a partir de uma breve reflexdao sobre Desenho Orga-
nizacional e imediatamente mergulha e se aprofunda nas técnicas de
Estruturacdo e nos conceitos e técnicas de Elaboracao de Organogramas.
Por fim, como convite a reflexdao sao apresentados alguns problemas do
cotidiano das organizacoes e algumas Patologias Organizacionais mais
pontuais. E importante frisar que a partir desses apontamentos sobre os
condicionantes e componentes da estrutura organizacional esta aberto o
gap para que o aluno possa no Capitulo 4 tratar de assuntos como o QDT
(Quadro de Distribuicao de Trabalho) e o Mapeamento de Processos,
de forma a poder entender e tracar tendéncias em Desenhos e Arranjos
Organizacionais.
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CAPITULO IV

PROCESSOS ORGANIZACIONAIS,
E TECNICAS DE
REPRESENTACAO GRAFICA

Prof. Dr. Gilnei Luiz de Moura

Obijetivos Especificos
Ap6s o Capitulo 4, o estudante devera:
* Ter a nocao do conceito e importancia dos processos organizacionais;

* Conhecer a técnica e utilidade do Quadro de Distribuicao do
Trabalho — QDT;

* Entender a funcionalidade do Fluxograma;

* Refletir sobre os beneficios da utilizagao da Técnica de Mapeamento
de Processos Organizacionais.

4.1 Conceitos Basicos

O Capitulo 3 - Estrutura Organizacional apresenta a relevancia de uma
estrutura organizacional, que pode ser representada por meio de orga-
nogramas, ser eficiente e eficaz de forma a propiciar a sinergia entre as
unidades organizacionais e alcancar os objetivos da organizagao. Adotar
a ideia de que além do “cliente” externo, a quem a organizacao presta
servicos ou oferta produtos, ha os “clientes” internos. Em outras pala-
vras, se perceber que cada unidade organizacional tem um fornecedor
e um cliente, e que suas atividades e resultados devem ter o mesmo
padrao das atividades e resultados que gostaria de receber.

Assim, a partir do organograma, em que se enxerga a distribuicao de
poder, responsabilidade, autoridade e comunicacdo, ter-se uma visao
mais profunda de como o trabalho e as atividades sao executados na
organizacao, o que pode ser percebido pelo estudo dos processos orga-
nizacionais. Gongalves (2000, p. 7) considera processo como “qualquer
atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a
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ele e fornece um output a um cliente especifico”. Portanto, nao faz sen-
tido existir um processo que nao agregue valor, direta ou indiretamente,
ao produto ou servigo oferecido.

No entanto, Gongalves (2000, p. 7) observa que “o fluxo de trabalho é
apenas um dos tipos de processo empresarial, talvez aquele em que as
atividades sao mais interdependentes e realizadas numa sequéncia es-
pecifica”. Ha processos que nao apresentam inicio e fins claros, ou com
fluxo nao bem definido. Esses tipos de processos podem ter impacto
inclusive na viabilidade de gestao e, até sobrevivéncia da organizagao.
Um exemplo pode ser a mudanca ocasionada por um novo governo, ou
a definicdo de novas estratégias e praticas governamentais, € mesmo a
aposentadoria de um diretor de escola.

Neste contexto, nao é facil eliminar atividades que nao agregam valor
para a organizacao, seja por meio de terceirizacao ou encerramento des-
sas atividades, visto que uma decisao incorreta também afeta a toda es-
tabilidade organizacional. Portanto, uma estrutura organizacional mais
simples, &gil e interativa de modo a garantir qualidade, também é um
desafio e um norte para a gestao de processos.

Para se ter uma nocao basica de como trabalhar com processos, deve-se
ter claro que eles podem ser classificados como processos primérios e
processos de suporte. Os processos primarios sao os processos direta-
mente ligados a producao e oferta de bens e servigos, também sao deno-
minados de Processos de Neg6cios ou Ligados ao Cliente. Os processos
primarios precisam de apoio e suporte para serem realizados, tais como
elaborar orcamentos, esses sao os processos de suporte, os quais podem
ser de dois tipos: Processos Organizacionais ou de Integracao e Proces-
sos Gerenciais. (GONCALVES, 2000).

De modo geral, os processos organizacionais podem ser internos ou
externos, inter ou intra-organizacionais, e horizontais e verticais. Gon-
calves (2000) aponta que 0s processos possuem como caracteristicas
a interfuncionalidade e a concepcao de que os processos tém clientes.

A atual importancia de se estudar e se aperfeicoar os processos reside
em se buscar a uma vantagem sustentada da organizacao (Keen, 1997
apud GONCALVES, 2000). Gongalves (2000) apresenta quatro razoes,
resultantes do aperfeicoamento de processos de negécio, que, apesar de
serem elencadas a quase duas décadas, ainda contribuem de sobrema-
neira para uma vantagem sustentada da organizacao:

a. oaumento da plasticidade organizacional;

b. a necessidade de transformacoes radicais, e ndo mais apenas incre-
mentais, diante da realidade econémico-social atual e da velocidade
das mudancas globais;

c. o aperfeicoamento das rotinas organizacionais que afetam a coorde-
nacao das atividades da organizacao; e



d. aredugao dos custos de coordenacao, transacao e operacionalizagao
da organizacao.

SAIBA MAIS

Gongalves, ap6s o seu texto classico “As empresas sao grandes co-
lecoes de processos” (Gongalves, 2000), trabalha um novo artigo,
que tem a intencao de ser uma sequéncia e busca discutir um pouco
mais as diferencas entre as organizagoes tradicionais e as empre-
sas estruturadas por processos, assim como refletir sobre os pontos
fortes da gestao de processos. Essa € uma boa pedida antes de se
estudar as técnicas de verificar os processos:
http://dx.doi.org/10.1590/50034-75902000000400002

As organizacbes possuem uma infinidade de processos, o que torna
complexo seu mapeamento. Gongalves (2000a) propde que 0s proces-
sos podem ser agrupados em macroprocessos e subdivididos em sub-
processos ou atividades. Pavani Janior e Scucuglia (2011) consideram
que os processos sao subdivididos em atividades, e as atividades em
tarefas. As atividades estdo relacionadas com “o que fazer”, enquanto as
tarefas com o “como fazer”.

Pavani Janior e Scucuglia (2011) lembram que além de se conhecer “o

fazer” e o “como fazer” é necessario que se defina a quem se destina o
processo, ou seja, o “cliente” (interno ou externo). Assim

“[...] depois de uma série de atividades executadas por um mesmo cargo/fun-
Gao espera-se que seja possivel algum tipo de corporificagdo destas ativida-
des num formato que se possa entregar a alguém diferente de seu executor.

Esta entrega, fisica ou virtual, mas preponderantemente avalidvel pelo usuério,
é o que chamamos de objeto” (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011, p. 23)

Note-se que o conceito de “cliente” e de “objeto”, enquanto decorréncia
de uma sequéncia de atividades, sao muito importantes ao desenho de
fluxos dos processos a serem estudados, propostos e melhorados. Inclu-
sive o desenho de fluxos

“com foco nas atividades e nos objetos de cada cargo/funcao trard uma nova
forma de interpretar os encadeamentos l6gicos de uma organizacao que pas-
sa a ser vislumbrada a partir de cada relagao (formal e informal) pragmatica
de pessoa por pessoa da estrutura hierarquica existente. [...] A existéncia dos
objetos nos desenhos dos fluxos traz uma nova perspectiva de diagnose dos
processos e uma nova ordem interpretacional das oportunidades de melho-
ria” (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011, p. 23-24)

Ainda no que se refere ao entendimento do processo e o desenho de
seus fluxos, faz-se necessario que se compreenda a divisao/fluxo (macro-
processos-processos-subprocessos ou atividades-tarefas), a essa divisao,

/

CAPITULO 4



/

CAPITULO 4

64

ainda ha que se acrescentar a Gltima pega, o passo. O passo “é uma par-
cela de trabalho executada por uma pessoa”(COLENGUI, 2003, p.197).

A Figura 1 ilustra graficamente a divisao processos, atividades ou subpro-
cessos e tarefas.

L —— ]

Processos ".I\

S

Tarefas

Figura 1 — Tarefas, atividades e processos

Fonte: PAVANI Jdnior, Orlando; SCUCUGLIA, Rafael. Mapeamento e gestdao por
processos - BPM. Gestao orientada a entrega por maio de objetos. Metodologia
GAUSS. Sao Paulo: M. Books do Brasil, 2011, p. 19.

Devido a importancia dos conceitos de atividade, tarefa e passo, sao
apresentadas as definicoes de Colengui (2003, p. 197):

1. Passo — é uma parcela de trabalho executada por uma pessoa;

2. Tarefa — é um conjunto sequencial de passos realizados por uma
pessoa;

3. Atividade — é o agrupamento das tarefas homogeéneas, reunidas por
caracteristicas de complementariedade ou similaridade, com objeti-
vo de definir a missao do 6rgao em missao.

E possivel que essa compreensao seja um pouco dificil, deste modo, a
Figura 2 traz uma ilustragao que pretende ajudar visualmente o fluxo e
importancia das atividades, tarefas e passos.

A =] e 8
PASSO N iy
—l\ tarefa sdo o Y
: como
A TAREFA V @
pessoa faz
< 5
. S
N

i
N

A ATIVIDADE a atividade é O QUE o drgdo
faz.

Figura 2 - Passo, tarefa e atividade
Fonte: Baseado em COLENGU (2003) e PAVANI JUNIOR & SCUCUGLIA (2011).




Feitas essas consideracoes, tem-se que o gestor de processos, também
denominado por analista de processos deve ter alguns verbos basicos
entre suas atividades: entender, levantar, analisar, desenvolver e implan-
tar (CRUZ, 2010, p. 105). A Figura 3 esclarece esses verbos necessarios
as atividades do analista de processos.

ATIVIDADES DESCRICAO

ENTENDER Antes de qualquer outra preocupagao, é preciso enten-
der as necessidades de seus clientes. Conhecer as reais
preocupacdes de cada usudrio envolvido pelo projeto,
saber distinguir as necessidades reais das necessidades
imaginarias.

LEVANTAR Levantar e documentar os dados é um trabalho dificil de
ser iniciado e completado, mas importantissimo, pois
através dele o analista de processos pode entender todas
as variaveis adstritas aos problemas.

ANALISAR Nesta fase, o analista deve analisar o processo com base
no conjunto de informacodes levantadas.

DESENVOLVER No passo seguinte, o analista deve desenvolver uma, ou
varias solucoes para o problema apresentado. As varias
opgoes dariam aos usuarios o beneficio da escolha. E
sempre bom que se dé esse beneficio ao usuario.

IMPLANTAR Por fim, é necessario executar a tarefa de implantar a so-
lucdo previamente analisada, discutida e escolhida pelo

usuario.

Figura 3 — Atividades do analista de processos
Fonte: Cruz (2010, p. 105).

A importancia da gestao de processos e de seu mapeamento ficam muito
claros com os conceitos apresentados até o momento, “fazer o processo
mais eficiente, mais barato e mais limpo, produzindo bens ou servicos
com qualidade assegurada” (CRUZ, 2010, p. 106). No entanto, esse é
um processo, assim como a estruturacao, que necessita de tempo e in-
vestimento, ou seja, precisa que a viabilidade politica (Capitulo1) se ma-
terialize, pois poderd afetar a cultura, ao status quo, costumes e a rotina
da organizacao, e, portanto, poderd haver barreiras internas e externas,
principalmente a implantacao dos novos fluxos, frases do tipo “sempre
foi assim” ou “melhor como estava antes” sao comuns e reflexo do pe-
riodo de aprendizagem e erros, que antecedem ao bom funcionamento
do novo fluxo.

Para Pensar

Esta claro que ha muitos beneficios na opcao pela gestao por processos.
Pode-se inferir que de forma similar também ha a complexidade de sua
adocdo para na gestao de organizagées publicas. Assim, para reflexao,
indica-se a leitura do estudo de Karol Ramos, Lana Montezano, Rogério
Leal Costa Junior e Ana Claudia Silva, de 2019, com o titulo de “Dificul-
dades e beneficios da implantacdo da gestao de processos em organiza-
¢ao publica federal sob a dtica dos servidores”.

Doi: 10.20397/g&t
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Por fim, Pavani Junior e Scucuglia (2011) lembram que a gestao de
processos utilizard do mapeamento do processo, ou seja, ird fazer uso
do estudo do trabalho, do entendimento do trabalho, da otimizacao
do trabalho e da manutencao do trabalho. Assim, consideram que “o
mapeamento do processo é a primeira etapa a ser conduzida para
a implementacdo de uma Gestdo por Processos” (PAVANI JUNIOR;
SCUCUGILIA, 2011, 61).

Ciente dessa possibilidade, optou-se por apresentar duas ferramentas
antes do fluxograma: a Andlise e Distribuicao do Trabalho e a Diagrama-
cao de Blocos.

4.2 Anélise e Distribuicao do Trabalho

Ainda como parte de conhecer e entender a organizacao a ser estudada
e analisada, seja para trabalhar uma nova estrutura ou o mapeamento de
processos, é interessante que se tenha ciéncia de como esta a distribui-
¢ao do trabalho na organizacdo, afim de que se possa fazer um mapea-
mento de processos justo para as pessoas da organizagao, e ter-se um
equilibrio na distribuicao do trabalho, seja por 6rgao, seja por individuo.

As conversas informacionais com as pessoas de qualquer organizacao
apontam constantemente uma insatisfacao com relacao a distribuicao de
servico, afirmagoes do tipo “fulano trabalha menos que o ciclano”, “eu
trabalho muito menos que o pessoal de meu departamento”, “beltrano
é trabalha muito pouco”. Essas situagoes, embora em algum momento
possam ser reais, podem ser resultado de uma ma distribuicao de tra-
balho, que por muitas vezes sao inconscientes ou involuntarias. No co-
tidiano é normal delegar tarefas a quem apresenta melhores resultados
ou a quem se voluntaria a executé-las, isso nao significa que as demais
pessoas nao possam executar com qualidade essa mesma tarefa.

Em um primeiro momento a analise e distribuicao do trabalho tem por
objetivo equalizar a distribuicao do trabalho, que se materializa em uma
ferramenta denominada Quadro de Distribuicao do Trabalho - QDT.

As variaveis iniciais para a andlise e distribuicao do trabalho sao a ativida-
de, as tarefas e os passos supra conceituados.

A Figura 4 apresenta uma sugestdao de operacionalizacao padrao para se
tratar com as varidveis Atividade, tarefas e passos.

ATIVIDADE
TAREFA TAREFA TAREFA

PASSO PASSO | PASSO PASSO PASSO PASSO PASSO PASSO PASSO

Figura 4 - Sugestao de Operacionalizagao Padrao
Fonte: Colengui (2003, p. 197).



A sugestao apontada por Colengui (2003) ilustrada na Figura 4 pauta-se
na ideia de que toda atividade tem um conjunto de tarefas, e que cada
tarefa tem um conjunto de passos. A Figura 5 apresenta uma proposta de
documento para mostrar essa operacionalizagao.

ATIVIDADES TAREFAS PASSOS

2. ATIVIDADE 2

. ATIVIDADE X

ETETEIEEEETEE TP TER

Figura 5 - Sugestao de Documento para Operacionalizagao Padrao
Fonte: Baseado em Colengui (2003, p. 197).

Salienta-se que esse documento apresentado na Figura 5 trata-se de uma
sugestao, assim fazer a transicao dessa proposta para o uso real, implica

que se tenha nocao de trés observacoes:

1° A sugestao apresenta apenas quatro atividades, mas note-se que a
dltima é a Atividade “X”, o que corresponde a serem levantadas todas as

atividades de 6rgao em que se analisa a distribuicao do trabalho;

2° A sugestao para fins didaticos apresenta apenas trés tarefas para cada
atividade, e, assim como nas atividades, devem ser levantadas todas as

tarefas de cada atividade; e

3° A sugestao apresenta apenas trés passos para cada tarefa, e, nova-

mente, devem ser levantados todos os passos de cada tarefa.

A composicao da distribuicdao do levamento de cada atividade, tarefa e

passo, se assemelha a um cone deitado, como demonstra a Figura 6.
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- e i:PA.SSO
"ATIVIDADE ————TAREFA -

R T TAREFA

Figura 6 - Representacdo gréfica da operacionaliza-
cao padrao
Fonte: Baseado em Colengui (2003, p. 197).

A quarta variavel fundamental para a andlise e distribuicao do trabalho é
o TEMPO-BASE, que é considerado como o tempo utilizado para a rea-
lizagao de cada passo, que somados pode representar o tempo utilizado
em cada tarefa, que somados pode representar o tempo utilizado para
atividade. Diferentemente dos tempos dos passos e das tarefas, o tempo
das atividades pode ser somado e dividido. Se forem somados os tempos
de todas as atividades ter-se-a o tempo utilizado em cada departamento,
no caso de ser dividido, pode-se verificar o tempo que cada individuo
utiliza para realizar essa atividade.

A Figura 7 apresenta uma sugestao para a distribuicao de trabalho por
tempo em um orgao.

DEPARTAMENTO X DATA: ) /!

I‘ ) Tempo Anvidade 1-T1 - it
T | '. Soma Horas TAREFA 1 TAREFA L -TRAB. 1 | TAREFA 1 -'I'H.M.?f
M L] R1#yl+rl ,-"'_1 L T L
[ \ T Atividade 1 - T2 e
Woier 9 Soma s -,T"""‘ & TAREFA 3~ THAR. 1 TAREFA 3~ TRAB,
! 1 FE R IR VLT b=t
| Tampo ditvidade 3~ T i e TAREFAI-TRAB. 1

SoivaHors R THREFA4 —TRAB. 1
' ! eEDed Iayd Ik awd s | TARIFAS THREFAS —TRAD. 1
\ i THREFAG—TRAB. 1

TAREFA 3 - TRAB. 2

E-Cadatarefaé
COMPOSED PO Parkile,

Tempo Athvidade £ TX Essailustracio ndo
SomaHoras APTERACE BRSL0S,
KLEHETHLA5ES masa haras

= SEMaNXs que
.+ ATIVIDADESDO ™=

FERTESENAIM Cada

) ~
A DEPRRTAMENTO % |50 Y e, sBoasoma
\ Saiva Hotas K 3 H _:;”] | deskorasutiizadas
“o TITHTMTY . bk i2h o e cads passo,
‘m‘,‘:ﬂ‘:‘ - Total e \l /
42,3 v K} horasdo - Miparmis D - Tkl - hosras
) Degartament il sl By doThate @ de
PO PO cada Trabalhador
Ak deuma

i rerrvderevie @ Conga Hovle d e 40

haSer. 5a o adren reskanss da s

For masber o meser gue #0 e, Era
3oma dive sar iraniligada

Figura 7 - Representacao gréfica da distribuicao de trabalho por tempo em um Orgao
Fonte: Baseado em Colengui (2003, p. 202).

Tareta

A Figura 7 explicita a importancia de se levantar as tarefas individuais
para a montagem de um Quadro de Distribuicao do Tralho. Somente

dessa forma é possivel ter-se uma analise da distribuicao de trabalho
consistente.



4.2.1 Tarefas Individuais

As tarefas individuais sao obtidas a partir da observacao direta in loco e
de entrevistas (se possivel gravadas) com o responsavel e as pessoas que
compde o departamento. Apés a transcricao das entrevistas e conferén-
cia com as pessoas entrevistadas, o confronto com a observacao direta in
loco permite identificar gaps e disfuncdes, entre o que deveria ser feito,
o0 que estd realmente feito e o que a pessoa entrevista informa que esta
executando.

As entrevistas também permitem que se levantem os passos que com-
poe cada tarefa a fim de se entender como é composta a carga hordaria
(semanal) de cada tarefa, para uma posterior inferéncias e melhorias.

A Figura 8 apresenta um exemplo de documento para levantamento de
tarefas individuais.

LISTA DE TAREFAS DATA:

Nome: e

Obs: TEMPO SEMANAL

Figura 8 - Exemplos de Levantamento de Tarefas Individuais
Fonte: Colengui (2003, p. 200).

4.2.2 Lista de Atividades

A atividade é a soma das tarefas, dessa forma as listas de tarefas que
apresentarem caracteristicas de complementariedade e similaridade em
grupos homogéneos que formarao cada atividade (COLENGUI, 2003).

A Figura A Figura 9 traz um exemplo de documento para listar as ativida-
des levantadas.
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‘ LISTA DE ATIVIDADES DATA: ‘

Ne ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

Listar as atividadesem
ordem de
prioridade/importancia

Figura 9 - Exemplos de Lista de Atividades
Fonte: Colengui (2003, p. 201).

4.2.3 Quadro de Distribuicao do Trabalho

O Quadrode Distribuicao do Trabalho (QDT) representa graficamente, por
meio de uma matriz, como esta distribuido o trabalho, em outras palavras,
mapeia todos os processos realizados por um 6érgao (CARREIRA, 2009).
Ap6s o mapeamento inicial, deve-se realizar um diagnéstico dos dados
levantados e do QDT encontrado. Neste diagnéstico devem ser analisa-
das as disfungoes. De acordo com Carreira (2009), ha sete tipos indicios
de disfuncoes que devem analisados:

1. ATIVIDADES QUE ABSORVEM MAIS TEMPO;
2. ATIVIDADES SEM SIGNIFICADO EM RELACAO A FINALIDADE DO
ORGAO;

TAREFAS DISPERSAS POR VARIOS EXECUTORES;

TAREFAS DESCONEXAS REALIZADAS PELO FUNCIONARIO;
TAREFAS DISTRIBUIDAS EQUITATIVAMENTE;

TAREFAS SUPERESPECIALIZADAS; e

APTIDOES USADAS ADEQUADAMENTE.

N o oo~ w

Um bom diagnéstico pode apontar, por meio da andlise desses indicios
de disfungbes, que o 6rgao tem problemas, tais como, o desequilibrio na
distribuicao do trabalho, a duplicidade de tarefas e a incoeréncia de orien-
tagoes, que podem resultar diretamente em um aumento da margem de
erros na execucao, bem como no prejuizo da qualidade do trabalho, e
até mesmo o processo trabalhista por desvio da funcao. Indiretamente,
pode apontar problemas psicossociais como a fadiga e o estresse, que
podem iniciar com o desestimulo dos funciondrios e o turnover alto, até
doencas ocupacionais. (CARREIRA, 2009)

Assim, ap6s feito o diagnéstico do QDT mapeado, o gestor deve analisar
em termos de tempo (das atividades e das tarefas), da capacidade técnica



das pessoas que fazem parte do 6rgao analisado, do volume e equilibrio
da divisao do trabalho, e da analise das possibilidades de melhorias e
racionalizacao (COLENGUI, 2003).

De posse desse diagnéstico é possivel se propor um novo QDT a ser
apresentado ao responsavel pela organizacao e pelo 6rgao analisado,
apos as discussoes e ajustes, com a aprovagao (viabilidade politica),
sugere-se para sua implantagdo, ser apresentado para as pessoas que
compde o 6rgao, como forma de sensibiliza-los, mostrando que havera
ganhos na execucao de suas atividades e tarefas.

O ideal é que o QDT seja revisto de tempos em tempos, sempre a fim de
corrigir as incongruéncias e disfungées que podem ocorrer no cotidiano
do 6rgao. Atualmente, o QDT pode ser feito de forma eletronica e passa
a ser conhecido como QDTE.

A adocao do QDTE permite o seu uso de forma continua, essa é uma
vantagem sobre o QDT nao eletronico. Outras vantagens estd em que
os dados podem ser capturados diretamente de bancos de dados e
os célculos podem ser realizados com ajuda de planilhas eletronicas.
(CARREIRA, 2009)

4.3 Diagrama de Blocos

O diagrama de blocos é uma das técnicas de documentacao utilizada
para registrar as acoes a serem utilizadas para a criacao de sistema de in-
formacao. A gestao de processos, que muitas vezes pode anteceder uma
proposta de um sistema de informacao também faz uso dessa técnica.

O objetivo do diagrama de blocos “tem como objetivo descrever o mé-
todo e a sequéncia do processo dos dados num computador” (BALLES-
TERO-ALVAREZ, 2010, p. 225).

Ballestero-Alvarez (2010) chama a atengao de que muitas vezes um
diagrama principal pode apresentar um detalhamento baixo, porém a
diagramacao de blocos facilita 0 desdobramento em outros diagramas,
inclusive apresentar instrugoes.

4.3.1 Simbologia

Todas as técnicas de documentacao necessitam apresentar padronizacao
para o registro dos dados a serem trabalhados. O Diagrama de Blocos,
ndo foge a regra, e utiliza poucos simbolos para a diagramagao, essa é
outra vantagem dessa técnica.

A Figura 10 traz os simbolos utilizados para a técnica de Diagrama de
Blocos.
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Simbolos Significados
Processamento:

um grups de instrupbes que exscutam uma fungio de

processamento do programa

Decisdor
simbolo utilizado para indicar a possibilidade de desvies de
diversos oulros pontos do programa, de acordo com situagdes:

varidvais.

Madificagio de programa:
uma instrugdo ou grupo de instrugdes gue modificam o
programa.

Terminal:
ponto de inicio, trmino ou interrupglo de um programa.
Conexio:

uma entrada ou uma salda de uma ou para outra parte do
diagrama de blocos,

Processopredefinido:
um grupo de operagies ndo incluidas no diagrama de blacos.

Conexiio de pdgina:
D usada para indlcar uma entrada ou saida de ou para outra pdgina
do diagrama,

{:] [-:} .& v Iindica ldhl-phdﬂfhmc::-z::n:lfpmum

Figura 10 - Simbolos para o Diagrama de Blocos
Fonte: Ballestero-Alvarez (2010, p. 226).

4.3.2 Elaboracao de um Diagrama de Blocos

A elaboracao de um Diagrama de Blocos em seu conceito-base busca
descrever o método e a sequéncia do processo, desta forma é uma técni-
ca que faz uso do raciocinio e da légica. Neste sentido, Ballestero-Alva-
rez (2010) aponta que a diagramacao de blocos deve seguir trés légicas:

1. Légica de sequéncia;
2. Légica de decisao; e
3. Logica de repeticao.

Assim, “a légica de sequéncia pressupde que a logica sera executada em
sequéncia simples, um bloco ap6s o outro” Ballestero-Alvarez (2010, p.
227), essa légica é diagrama com o uso do simbolo retangulo (proces-
samento). A légica de decisao, por sua vez, se dara a partir de trés res-
postas possiveis “SE — ENTAO — CASO CONTRARIO”, que representam
as condigoes verdadeira e falsa, e serd diagramada por meio do uso do
simbolo losango (decisdo). Por fim, a légica de repeticao apresenta a
situacao de “FAZER ENQUANTO”, o que pode ser uma repeticao para
correcao de uma condicao de decisdo considerada falsa, ou para uma
condicao decisdo considerada verdadeira, mas que necessite de repeti-
cao (BALLESTERO-ALVAREZ, 2010).



4.4 Fluxograma

O Fluxograma é outra técnica de representagao gréfica, que possibilita
esquematizar e visualizar os sistemas e fluxos de forma racional, trans-
parente e concisa, o que facilita a compreensao de todas as pessoas en-
volvidas nessa representacdao, um dos pontos fortes do fluxograma é ser
ao mesmo tempo intenso e de amplo uso universal (OLIVEIRA, 2010).

Oliveira (2010, p. 264) lembra que por meio dos fluxogramas, o gestor
de processos pode representar,”[...] com racionalidade l6gica, clareza e
sintese, as rotinas ou procedimentos em que estejam envolvidos docu-
mentos, informagodes recebidas, processadas e emitidas, bem como seus
respectivos responsaveis e/ou unidades organizacionais”.

Assim, se o “[...] fluxograma mostra como se faz o trabalho e analisa
problemas cuja solugao interessa, diretamente, ao exercicio de uma ad-
ministragao racional” (OLIVEIRA, 2010, p. 264), é preciso muita cautela
na coleta das informacoes que irao alimentar o fluxograma.

A coleta das informag6es ocorre por meio de levantamento de dados. Si-
milarmente a uma pesquisa cientifica a coleta de dados pode ser feita por
meio de dados primérios e de dados secundarios, incluindo documentos
e sites institucionais, observacao in loco, entrevistas com as pessoas en-
volvidas (de forma individual ou em grupo) e, claro, pesquisas bibliogra-
ficas sobre o processo analisado.

A Figura 11 traz algumas técnicas de levantamento que podem ser utili-
zadas para a coleta de informagoes.

Pesquisa
Institucional

Questionarios
[ entrevistas
Didlogo

Planejado 4 \
l 4 \
s N,
i \
Revisdo Observagdo N
ibliografi y Direta
Bibliografica g

,'/" \‘\-\

Figura 11 - Técnicas de Levantamento
Fonte: Baseado em COLENGUI (2003).

O esquema apresentado sugere que se inicie pela pesquisa institucional,
até mesmo, porque a aproximacao dos gestores da organizagao facilita
a sensibilizacao e execucao do levantamento de dados e, posterior tra-
tamento e mapeamento do processo. Novamente, hd que se lembrar da
viabilidade politica (Capitulo 1).
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Todavia, a qualidade das informacoes é extremamente importante, e
afetara diretamente a qualidade do mapeamento do processo. Colengui
(2003, p. 37) observa que

“Um levantamento imperfeito, incompleto, com dados inveridicos e incon-
sistentes, poderd gerar uma analise tecnicamente imperfeita, porém com o
resultado comprometido porque a nova sistematica operacional proposta
podera ficar aquém da atual, complicando em vez de solucionar a proble-
matica existente. Em sintese quando se levanta “lixo”, analisa-se “lixo” e,

consequentemente, a proposta nao sera diferente”.

A Figura 12 apresenta um esquema das inconsisténcias (disfungoes) e
consequéncias de um levantamento de dados feito de forma incorreta.

gy
’

Base
fundamental
parao
desenvolvimento
deum
trabalho de
organizagio

Porém,
se

Sistematica
operacional
proposta
podera ficar
aquém da
atual

Figura 12 — Inconsisténcias no Levantamento de Dados
Fonte: Baseado em COLENGUI (2003).

Além do levantamento imperfeito e do levantamento incompleto, outra
falha frequente, e por vezes nao percebida, refere-se ao tempo destinado
a coleta de dados, ao tratamento e a0 mapeamento, visto que o aconse-
Ihavel é que eles ocorram em curto espaco de tempo, uma vez que os
processos sao dindmicos e uma demora demasiada para seu mapeamen-
to pode resultar em um fluxograma que néo representaria a real situacao

do trabalho mapeado.

Com informagoes seguras é possivel, por meio do fluxograma, padroni-
zar, com maior rapidez, a representacao e descricao: dos métodos e pro-
cedimentos administrativos; do trabalho executado; de seus responsa-
veis; das distancias e dos tempos utilizados. Além de facilitar a leitura e a
compreensao das atividades fluxogramadas (mapeadas), com maior foco
e melhor grau de andlise e flexibilidade, permitindo assim, a visualizagao
da localizacdo e a identificacdo dos pontos chaves e dos gaps (hiatos)
existentes nos métodos e procedimentos estudados (OLIVEIRA, 2010).



Cruz (2015) observa que ha softwares de simulagao de processos, ou
seja, assim como QDTE, também existem ferramentas eletronicas que
auxiliam na fluxogramagao (mapeamento) do processo. No entanto,
Cruz (2015) alerta que se deve observar algumas funcionalidades basicas

do software de simulacao e andlise de processos a ser adquirido:

1. se os simbolos apresentados sao de uso universal para o0 mapeamen-

to do processo;

2. se sao claros os modelos matemaéticos utilizados. Ou seja, “se o sof-
tware for pobre na traducao dos resultados da simulacao, seu apro-

veitamento serd igualmente pobre” (CRUZ, 2015, p. 246);

3. se possui médulo de simulacdo e quais as opcdes disponiveis;

4. se tem capacidade de animar a simulacao; e

5. a qualidade dos relatérios fornecidos.

Além dessas funcionalidades basicas, Cruz (2015) considera ser impor-
tante verificar na decisao de aquisicao do software de simulacao e andlise
de processos, se é possivel exportar o mapeamento do processo reali-
zado no software adquirido para outro software, como por exemplo o
Workflow (BPMS), se esse software adquirido poder ser usado via web
ou workgroup (trabalho em grupo), e, o como se dé o gerenciamento do

conhecimento.

Com relacao ao gerenciamento do conhecimento, Cruz (2015, p. 247)

aponta que

“Esta talvez seja a mais nova e interessante funcionalidade de um software
de simulacao e modelagem de processos de negécios. Ela permite que toda
a documentagao, toda informacéo e todo conhecimento gerados na fase de
modelagem e simulacao de um processo sejam, de forma organizada, guar-
dados num “recipiente” para que todos na organizacdo possam ter acesso

com rapidez e atualidade”.

Visto a importancia dos simbolos a serem utilizados para o mapeamento
do fluxograma dos processos, a Figura 13 traz os simbolos mais comuns

para a elaboragao de um fluxograma.
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Terminagio

Decisdo

Documento rotulada

Entradae saida

Operaco manual

Arguivamento manual

Display

Conector
[dentro da mesma pagina)

Conector
[fara da pagina)

oo O Qgo(]

Processos divididos

Muktiplos processos
ou decumentos

Figura 13 - Simbolos mais comuns para fluxograma
Fonte: CRUZ (2015, p. 245).
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Classificaciio

Retraalimentagio

Saida

Bancode dados

Disco rigido

Disquete

Fita Magnética

Transmissao de dados

Entrada manual

verificagio

Ponto de referéncia

Eenition

Em suma, o fluxograma é “um instrumento de trabalho utilizado pelo
administrador para representar graficamente os processos operacio-
nais de uma empresa, visando a propriedade do conhecimento, a
sua racionalizacao, ao seu monitoramento e a elaboracao do MPE®”

(CARREIRA, 2009, p. 101).

A representacao grafica ou desenho pode acontecer de acordo com tipo
do fluxograma escolhido. Para Ballestero-Alvarez (2010), em suma, ha

dois grandes tipos de fluxogramas: o vertical e o horizontal.

O fluxograma vertical é

“adequado para descrever pequenas atividades, compostas de poucos pas-
sos e que requerem uma simbologia restrita, pois apresentam poucos even-
tos ocorrendo e que, na maioria dos casos, podem ser tratados como sequ-

éncias” (Ballestero-Alvarez, 2010, p. 229).

5 Manual de Procedimento Eletronico.




Os fluxogramas horizontais, por sua vez, sao “aqueles mais complexos,
envolvendo do inicio até o fim uma grande quantidade de agées, deci-
soes, fungoes e areas” (Ballestero-Alvarez, 2010, p. 229).

Para Pensar

Pequenas atividades: aquelas com até trinta passos e ndo envolvendo
mais do que trés dreas.

Atividades complexas: com mais de trinta passos ou envolvendo mais
que trés dreas.
Ballestero-Alvarez, 2010, p. 229

4.4.1 Fluxograma Vertical

O fluxograma vertical também é conhecido por fluxograma esqueleto,
fluxograma integrado, fluxograma de documentos, fluxograma de Hy-
mans, folha de andlise, folha de simplificacdo do trabalho ou diagrama
do processo (BALLESTERO-ALVAREZ, 2010; OLIVEIRA, 2010).

Oliveira (2010, p. 269) observa que o fluxograma vertical possui quatro
vantagens:

1. “pode ser impresso como formulério padronizado;

2. rapidez de preenchimento, uma vez que os simbolos e convencoes
estdo impressos no formulério;

3. maior clareza de apresentacao; e
4. facil leitura”.

A Figura 14 apresenta os simbolos mais usuais para a adocao do fluxo-
grama vertical.

simeoLo SIGNIFICADO simBOLO SIGNIFICADO
Analise ou Execucdo ou
operagio inspecdo
Permanéncia
Transporte temporaria ou
passagem
Arquivo Demora ou
definitivo atraso
Figura 14 — Simbologia do fluxograma vertical
Fonte: Oliveira (2010, p. 271).

O fluxograma vertical apresenta como aspectos basicos, “facilitar a des-
cricao de rotinas e dos procedimentos existentes [...] reduzir divergén-
cias entre entrevistador e entrevistado [...] e estruturar a proposicao de
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novos sistemas, embora seu maior uso seja em levantamentos da situa-
cao existente” (OLIVEIRA, 2010, p.270).

Deste modo, Oliveira (2010, p. 269) observa que para a elaboracao des-
se fluxograma,

“como o préprio nome indica, é formado de colunas verticais; em uma co-
luna sao colocados os simbolos convencionais de operagao, transporte, ar-
quivamento, demora e inspecao; em outra coluna é colocada a descricao
do método atual e, por Gltimo, uma coluna em que consta o profissional ou
unidade organizacional que executa a operacao”

Assim, “a operacionalizacdao do fluxograma vertical é realizada por meio
da unidao dos simbolos, interligados em ordem sequencial” (OLIVEIRA,
2010, p. 271). A Figura 15 apresenta um exemplo de um fluxograma
vertical preenchido, com base em um mapeamento de uma rotina de
recepcao de material em uma unidade de suprimentos.

- _ atual x | Demoepgia
. #inalise oo pperagEn 3 | . - de matenal
| T | 1 Proposta
Emecugio ou inspegio 2
. [emors ou atress - 1] Unidade agariaciansl: Suprimentas
- B
‘ Arquien provisdno ﬁ F3 Extudada por:
' Arguivn dedinitino 3 Em de de 20
| ] | ;
Transpars 9 Aszinatura
[ Unictades -
| Drderm Sirebiobos P Do ok s

1 |T_-:J" E El 'r "-._ Recepeio Riscetie: o Somacador bata Fiscal 4L | & Waneril

Lrvi i drmses dhiz Fintirbirveimln [P} i quaslre: win

e 04 i S AL em ke msdic
riescenie

Fesmele ML 2 1P via oo AR pora o Selor e
Ciankar 3 Pagar

Femiele 203 o AR para n Setor de Compas

Rireete 5 da S0 AL @ material para o
Arrareard sz

Cantas a pagar Bevebs: HUE. & 1% 3 do AR,

{omkse ME com AR

Argunea 18 via do R par ordem namene

TR TS, IE PH_I"'!’"H'I

Aurguin BLE e snder allabHica de ol
Lihura

£

Campras Fescebe 3w fio AR

Rigalta siieegs o mabenial pika 19 da do AR,

Resmeie 38wy do AR pora o Sebor de
Contabillidaik: - Corinde & ESligee
Rescelye 3 d3 d0 4R,

Erppura erlega <r maber ra bl de ssdingue
SHTEpnade e

Aigiind 28 via do AR o OeBET Ceikig a
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Almearifado frvetsr 34 dado &R e material
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frgilve 3 ia o AR, om ordem oonokdghoa

Figura 15 — Exemplo de Fluxograma Vertical
Fonte: Oliveira (2010, p. 272).




Ballestero-Alvarez (2010) sugere que os verbos utilizados para a des-
cricdo dos passos estejam na terceira pessoa do singular do presente
do indicativo ou no infinitivo pessoal, a fim de evitar a impessoalidade.
Note-se que o exemplo apresentado na Figura 15, os verbos estdo na
primeira opgao.

Oliveira (2010, p. 269) chama a atencao de que por vezes

“Alguns fluxogramas verticais possuem mais uma coluna, para que sejam
anotadas as classicas perguntas: por qué? o qué? onde? quando? quem?
como? quando? objetivando fornecer elementos para a posterior simplifi-
cacao do trabalho, por meio de automatico levantamento das condigoes e
razoes operacionais.

Outros fluxogramas apresentam colunas em que sao anotados a distancia do
percurso dos passos e o tempo médio de dispéndio de cada fase, bem como
apresentam duas colunas: uma para procedimentos atuais, e outra para os
propostos.”

A inclusdo das colunas TEMPO e DISTANCIA preenchem uma demanda
latente (ARAUJO, 2009). A andlise de tempos e movimentos nao é uma
novidade para o ambiente organizacional, nem para a academia. Talvez,
nao seja usual para as atividades nao fabris. No entanto, a descricao
tempo despendido na movimentacdo de um documento, ou mesmo
as instancias que percorre, pode ser de extrema utilidade na busca da
eficiéncia organizacional.

Neste sentido, tem-se que ter claro a razao do estudo dos processos, ou
seja, a assegurar a fluidez, a eficdcia e a eficiéncia de todos os processos.
Com um foco maior, Aradjo (2009, p.47) aponta que o estudo dos pro-
cessos deve:

* “identificar a utilidade de cada etapa do processo;
 verificar as vantagens em alterar a sequéncia das operacoes;
* procurar adequas as operagoes (passos) as pessoas que as executam; e

* identificar a necessidade de treinamento para o trabalho especifico
de processo”.

Feita essas consideracoes, a analises dos mapeamentos dos processos
passam a ter a razao de verificar a situacao atual e buscar as melhoras
possiveis para momento, contudo, como a natureza da gestao de pro-
cessos deve ser constante, outras melhoras podem surgir em novos ma-
peamentos. O uso de softwares e formuldrios eletronicos permitem com
maior facilidade esse looping revisado.

A Figura 16 apresenta uma proposta de formuldrio para a analise de um
sistema mapeado com a técnica de fluxograma vertical.
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Planos Folha de andlise Data: Ne°
- fluxograma ]
vertical -
Sistema: Unidades usudrias:
Principal: | Secundarias:

Formularios:

Envolvidos: Eliminados:

Resumo da situacao do sistema

Rotina | Sistema | % |Proposta| % |Diferenca| % | Observacoes
atual

Andlise ou
operagoes

Execucao
ou
inspecoes

Transportes

Perma-
néncia
tempo-
raria

Arquiva-
mentos
definitivos

Demoras

ou atrasos

Total

Descri- | Ope- | Exe- Trans- Per- Ar- De- Fun- | Fun- [ De- Ar- Per- Trans- Exe- Ope- Descri-
Gao ra- cu- portes ma- qui- mo- cio- cio- | mo- | quiva- ma- portes cu- ra- Gdo da
da goes | coes nén- va- ras na- né- ras men- nén- goes coes rotina

rotina cias men- rio rio tos cias proposta

atual tos

Figura 16 — Formuldrio para andlise de sistema pelo fluxograma vertical
Fonte: Oliveira (2010, p. 273).

Por fim, uma observacao que precisar ser frisada, é a da necessidade de
hierarquizar os processos, de modo que se possa ter sustentacao para a
escolha do processo a ser estudado. Essa observagao é importante, pois
uma vez analisado os processos atuais; propostos, aprovados e implan-
tados os novos processos, com a sensibilizacao e manualizacao do novo
processo; cabe verificar que as implicacoes para os demais processos
da organizagao e por conta dos resultados e tempo dispendido para o
estudo desse processo, pode ser que a hierarquizacdao dos demais pro-
cessos tenham sofrido mudancas. Em outras palavras, também a revisao
da hierarquizacao dos processos deve ser uma constante.

4.4.2 Fluxograma Horizontal
O fluxograma horizontal ou fluxograma setorial

“tem como objetivo bésico descrever todos os eventos, no maior nivel de
detalhe possivel, que ocorrem na empresa de forma geral. Pode representar
areas, cargos, funcoes, atividades, formularios, decisdes, niveis hierarquicos,
fluxos de informacées, enfim, toda e qualquer varidvel que intervenha num
determinado momento” (BALLESTERO-ALVAREZ, 2010, p. 230)



A simbologia utilizada para esse tipo de fluxograma assemelha-se a sim-
bologia disposta em uma régua denominada gabarito fluxograma ou ga-
barito de fluxograma, a qual também se encontra disponivel em vérios
softwares de apresentacao e processadores de texto.

Dessa forma, a titulo de ilustragao, e seguindo a disposicao de Balleste-
ro-Alvarez (2010), os simbolos sao apresentados na Figura.

C‘ Documento @ Conectar de drea

m Destruicio de documento D Conector de folha

ﬁ Bloco (n? de cdpias) do mesmeo documento O Canector de linha
Processamento D Terminal

<> Decistio E Anexar/desanexar

A Arguive definitivo <:> Processamento definido

Figura 17 - Simbolos do fluxograma horizontal
Fonte: Ballestero-Alvarez (2010, p. 231-235).

Ballestero-Alvarez (2010, p. 237-9) adverte que sao necessarios alguns
cuidados na elaboracao do fluxograma horizontal:

* “quando houver necessidade de cruzamentos, deve ser usado o peque-
no arco para esclarecer que as linhas nao se tocam, além de indicarem a
ordem de ocorréncia, assim:

segunda diregao

primeira dire¢do

* O sentido da circulagao no fluxo é dado pelas linhas de comunicagao,
elas fornecem a sequéncia das operacodes e a fluéncia das informacoes;

* A comunicacdo deve seguir a direcao natural de leitura, de cima para
baixo e da esquerda para a direita;

* Evite o uso de linha de comunicacdo muito longas;

* Divida a folha do fluxograma em segmentos verticais, colocando na ho-
rizontal a ordem das areas envolvidas no sistema;

¢ As divisdbes devem ser claras e facilmente identificaveis;

* Descrever cada um dos passos;

/

CAPITULO 4



/

CAPITULO 4

82

* Quando detectar um ponto falho no fluxograma, faga uma hachura ao
longo do processo para chamar a atencao de que aquela tarefa necessita
ser revista;

*  Um fluxograma s6 pode ser finalizado em quatro formas alternativas:

* um arquivo temporario ou definitivo;

e encerramento do fluxo com simbolo terminal;

e destruicio do documento final;

* conexao, ligacao ou transferéncia para outro fluxo”.

O fluxograma horizontal apresenta vantagens e desvantagens. Uma das
principais vantagens consiste em ser possivel seu uso para descrever
qualquer rotina, seja muito simples, seja extremamente complexa. Como
desvantagem, ha o perigo do ‘vicio’ no uso da técnica de fluxogramas,
nao prestando atencao em outros indicadores, e principalmente esque-
cer que o fluxograma é um registro por meio de um diagrama, e que
serd executado, inclusive o sucesso do novo fluxo, depender das pessoas
(BALLESTERO-ALVAREZ, 2010).

4.4.3 Fluxograma de Andlise de Processos

Colengui (2003) apresenta um tipo de fluxograma bastante Gtil na solu-
cao de problemas processuais no ambiente organizacional, o Fluxo de
Andlise de Processos, também conhecido por FAP. Esse fluxograma deri-
va de aperfeicoamentos do diagrama de blocos e de fluxogramas de uso
da area de processamento de dados.

De modo geral, Colengui (2003) considera que as regras na utilizacao do
FAP consistem em:

—_

Definir quais processos serao fluxogramados;

2. ldentificar quais as unidades sao envolvidas (internas/externas) por
esse processo. Essa regra é essencial para o FAP, pois a partir dessa
informacao sao definidas as colunas/raias (verticais ou horizontais)
para cada unidade envolvida®;

3. Iniciar o levantamento propriamente dito;

4. Ap6s o levantamento passar o FAP a “limpo” e em seguida conferir
os dados fluxogramados com os usudrios e as respectivos chefias.

O FAP, assim como os outros tipos de fluxogramas apresentados, tam-
bém busca mapear os fluxos e documentos envolvidos.

6 Ha softwares de simulagdo e analise de processos que fazem uso de raias para o mapeamento do
processo.



Colengui (2003) apresenta um exemplo muito didético de uso do FAP no
estudo do processo Requisicao de Material.

A Figura 18 apresenta o resultado do levantamento propriamente dito do
processo.

Verifica

#1 [ 2 Estoque
1 !
Requisiciodao :‘ 1
:"/ gt * l
e

4 2
' R 1|
= A=

vn

Separae

entrega o

mﬁl maters-’

V0" @/

Figura 18 — Um pequeno exemplo
Fonte: Colengui (2003, p. 52).

Note que no exemplo proposto por Colengui (2003), a utilizacao de duas
colunas (raias) verticais: Coluna 1 — Requesitante e Coluna 2 — Almo-
xarifado. Também neste exemplo, da situacdo “atual” do processo de
requisicao de material, ha seis cerquilha (hashtags). Essas hashtags tém
a funcao de apontar dudvidas a respeito de ser esse fluxo de documento
o mais adequado. Assim Colengui (2003, 52) nos convida a “questionar:
1. Realmente sao necessarias 4 vias da RM?

2. Ha providéncias com relagdo a reposicao de estoques?

3. Arquiva-se as 4 vias, com que objetivo?

4. O material recebido confere com o solicitado?

5. Foi dado “baixa” nos itens de estoque que sairam do almoxarifado?

6. A 3 vias sao arquivadas com que objetivo?”

A partir desse questionamento, Colengui (2003) propoe uma nova confi-
guragao para o processo de requisicao de material.

A Figura 19 representa o processo de requisicao de material com
melhorias.
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PROCESSO: Requisigdo de Material (Proposto)
Requisitante Almoxarifado
T, T VERIFICA
~| ESTOQUE
Requisiio de E

7 T
AM 2 > AM
MATERIAIS ||
ROTINA
% CONTROLE
ESTOQU

Figura 19 - Um pequeno exemplo — com melhorias )
Fonte: Colengui (2003, p. 53).

SAIBA MAIS

A apresentacao sobre tipos de fluxograma pautou-se muito na litera-
tura disponivel em livros didaticos, o que é valido. Mas como se diz,
para um melhor entendimento, nada melhor que um exemplo. Anna
Cynthia Barros de Albuquerque e Luciana Peixoto Santa Rita escre-
vem um artigo apropriado para essa tarefa: “Gestao por processos
em organizacgoes publicas: mapeamento dos processos administra-
tivos do Departamento de Registro e Controle Académico da UFAL":
https://doi.org/10.28998/cirev.2019v6n2h

Uma pergunta que pode ficar é: pode ser aplicado em organizacoes
publicas essa gestao de processos? A resposta é sim, ha sempre que
se ter a habilidade de se levar a teoria a pratica, na verdade um retor-
no, visto que a teoria de gestao advém da préatica. Assim, trés artigos
(advindos de dissertacoes de mestrado profissional), servem como
exemplos dessa aplicabilidade, “Padronizacao de Processos e Roti-
nas no Nucleo de Controle e Manutencao do Sistema de Pagamen-
to” (https://periodicos.ufpb.br/index.php/tpa/article/view/22958),
“Padronizacado de Processos em uma Instituicao Pdblica de Ensino




Superior Brasileira” (http://www.cadtecmpa.com.br/ojs/index.php/
httpwwwcadtecmpacombrojsindexphp/article/view/94) ambos de
Rizzetti et al.; e “Mapeamento de processos nas coordenagoes de
curso de uma instituicdo publica de ensino superior” (https://www.
periodicos.unir.br/index.php/rara/article/view/5550), de Porto et
al. Ainda sao disponibilizadas nas referéncias os enderecos para o
acesso das dissertacoes de Daniela Rizzetti, José Leonir Porto, e An-
dreia Schlosser.

4.5 Resumo

O Capitulo 4 trata de processos organizacionais, assim de comeco esta
unidade centra-se em apresentar nogoes bdsicas de processos organiza-
cionais e enfatizar a importancia se estudar e entender processos orga-
nizacionais, em outras palavras, realizar o mapeamento dos processos
para que se possa visualizar e adequa-los de forma eficiente as realidades
organizacionais. Assim, sdo apresentados os tipos de mapeamentos, bem
como as simbologias usuais para tipo. Inicia-se pelo QDT (Quadro de
Distribuicao de Trabalho), passa-se pelo Diagrama de Blocos, pelo Flu-
xograma Vertical, pelo Fluxograma Horizontal e encerra-se com o Fluxo-
grama de Andlise do Processo (FAP). Inclusive, na descricao do FAP apre-
senta-se detalhadamente um pequeno exemplo proposto pelo professor
Vitor Mature Colengui (2003). Finda o Capitulo 4, com base no que foi
desenvolvido até o momento, o Capitulo 5 consiste em uma breve refle-
xao a respeito das tendéncias em desenhos e arranjos organizacionais.
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CAPITULO V

ESTUDO DE CASO APLICADO

Prof. Dr. Gilnei Luiz de Moura

Obijetivos Especificos

Ap6s o Capitulo 5, o estudante deverd ter uma nocao, ainda que bésica
de elaboracao e reflexao de:

¢ um organograma; e

e um QDT
5.1 Exercicio de Assimilacao

Com o propdsito de oportunizar um fechamento pratico a esse material
didatico desenvolvido sobre ESTRUTURAS, PROCESSOS E ARRANJOS
GOVERNAMENTAIS, escolheu-se apresentar um exercicio com duas téc-
nicas desenvolvidas nos Capitulos 3 e 4, o organograma e o QDT.

A escolha dessas duas ferramentas se da por acreditar que envolvem
uma complexidade instrumental menor e podem ser realizados de forma
manual. A fluxogramacao pode ser praticada durante as aulas, interagin-
do com a realidade de conhecimento e formagao de cada aluno. Inclu-
sive, 0 mapeamento de processos também é um excelente tema para o
trabalho de conclusao do curso.

A organizacao escolhida para esse exercicio € um mercado de pequeno
porte. A definicao dessa organizacao se da por acreditar que todos co-
nhecem algum mercado de pequeno porte, ainda que cada organizacao
apresente suas particularidades e singularidades. No entanto, é possivel
que se adapte esse exercicio para qualquer outra organizacao publico.
A pratica e experiéncia docente em outros cursos ofertados na area de
gestao publica municipal é a de que a composicao do quadro discente é
ampla, com alunos lotados como gestores de prefeituras e de secretarias
publicas (unido, estados e municipios), vereadores, gestores escolares,
policiais militares e rodoviarios, agentes penitenciarios, militares, agen-
tes sociais, agentes da salde, entre outros funcionarios putblicos. Assim,
cré-se que a escolha da organizacdo mercado de pequeno porte possa
servir de base para a prdtica inicial do exercicio e, apés, conforme inte-
resse do aluno de sua aplicabilidade em sua realidade.
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Assim o exercicio consiste em:
ENUNCIADO

Com base nos conhecimentos aprendidos até o momento e pensando
em um mercado de pequeno porte, que possua uma padaria, um agou-
gue e pelo menos dois caixas, elabore:

1. Um organograma;

2. Um quadro que apresente as atividades, as tarefas e os passos:
* da padaria;
* do acougue; e
* dos caixas.

Ps: nao esqueca de dividir cada atividade por tarefas, e estas por passos;

1. Um quadro das tarefas funcionais:
* da padaria;
* do acougue; e
* dos caixas.

2. Um QDT para a Padaria, o Agougue e os Caixas.
RESOLUCAO

1. Um organograma
a) Definiu-se as unidades para um pequeno mercado:
* Proprietério
* Gerente do Mercado
* Chefe de Loja
* Chefe de Estoque e Distribuicao
* Chefe de Caixa
* Chefe de Acougue
* Chefe de Padaria
* Escritério Contabil
* Limpeza
* Repositores 1,2 e 3
* Motorista
* Estoquistas 1 e 2
* Caixas1e2
* Empacotador
* Acgougueiro
* Padeiro
* Atendente

Obs: O escritério contabil é externo ao mercado e presta servigos de
assessoria contabil.



b) Enumerou-se as unidades levantadas:

1. Proprietario

2. Gerente do Mercado
3. Chefe de Loja

4. Chefe de Estoque e Distribuicao
5. Chefe de Caixa

6. Chefe de Acougue
7. Chefe de Padaria
8. Escritério Contabil
9. Limpeza

10. Repositor 1

11. Repositor 2

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

Repositor 3
Motorista
Estoquista 1
Estoquista 2
Caixa 1

Caixa 2
Empacotador
Acgougueiro
Padeiro

Atendente

c) Separou-se as unidades por tipo:

1. Proprietario
Geréncias

1. Gerente de Mercado
Chefias

1. Chefe de Loja

2. Chefe de Estoque e Distribuicao
3. Chefe de Caixa

4. Chefe de Agougue
5. Chefe de Padaria
Assessorias

1. Escritério Contabil
Nivel operacional

. Limpeza

. Repositor 1

. Repositor 2

. Repositor 3

. Motorista

. Estoquista 1

. Estoquista 2

co N O Ul A W N =

. Caixa 1

9. Caixa 2

10. Empacotador
11. Agougueiro
12. Padeiro

13. Atendente

13
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Resumo:

UNIDADE QUANTIDADE
Proprietario 1
Geréncias 1
Chefias 5
Assessorias 1
Nivel operacional 13

TOTAL 21

Obs: o Total do Resumo (21) deve ser igual ao total das unidades levan-
tadas e enumeradas (21). Esse é um tipo de PROVA DOS NOVE, para
evitar que se perca informacodes na elaboracao do organograma.

d) Indicou-se algumas regras e regulamentos:
* ageréncia tem autoridade sobre as chefias;
* 0 Escritério Contabil presta servigos de asseria contdbil ao Mercado.

e) Verificou-se o nivel hierarquico:
1 Proprietario
2. Geréncia
3. Chefia
4. Nivel operacional

f) Apresenta-se a solucao possivel:

ORGANOGRAMA

PROPRIETARIO

g EMPACCOTADOR




2. Um quadro que apresente as atividades, as tarefas e os passos:
* da padaria;
* do acougue; e
* dos caixas.

a. lembrar da arquitetura de atividade, tarefas e passos

ATIVIDADES, TAREFAS e PASSOS

b. Montar um quadro para a padaria.
A titulo de exercicio foram propostas quatro atividades:

Producao de Paes

Preparacao de Balcao de Frios

Preparacao de Balcao de Paes

Preparacgao para o Empacotamento de Produto.

A W N =

Obs: As tarefas e os passos, sao definidos no quadro de tarefas funcio-
nais do Setor Padaria.

Quadro Padaria

c. Montar um quadro para o agougue.
A titulo de exercicio foram propostas quatro atividades:
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—

2.

3.
4.

Recebimento e armazenamento de carnes

Preparacdao de mdquinas e instrumentos de cortes e moedores de
carne

Preparacao de Balcao de Carnes

Preparacdo para o Empacotamento de Produto.

Obs: As tarefas e os passos, sao definidos no quadro de tarefas funcio-
nais do Setor Acougue.

Quadro Acougue
T

1. RECEBIMEMNTD E ARMAZENMAMENTO DE CARMES

2. PREFARACED DE MACLINAS EINSTRUMENTOS DE CORTES E MOEDORES DE CARNES |,

[3. PREPARACAD DE BALCAC DE CARMES. g =

M. PREPARACAD PARA EMPACOTAMENTO DE PRODUTD

d.

Montar um quadro para os caixas.

A titulo de exercicio foram propostas trés atividades:

1.
2.
3.

Abertura dos caixas
Empacotamento
Fechamento do caixa

Obs: As tarefas e os passos, sao definidos no quadro de tarefas funcio-
nais do Setor Caixas.

Quadro Caixas

ATIVIDADES TAREFAS

(1. ABERTURA DE CANAS

(2. EMPACOTAMENTO

3. FECHAMIENTO DE CAIGA

i)




3. Um quadro das tarefas funcionais:

Preferiu-se para o quadro de tarefas funcionais apresentar apenas a pro-
posta de documento a ser utilizado para a descricao de tarefas. Apenas
para exercicio optou-se por elencar apenas dez (10) tarefas para cada
cargo. Lembre que em uma situacao real, deve-se listar todas as tarefas
desenvolvidas. Outro ponto importante é levantar o tempo despendido
em cada tarefa.

a. Quadros de tarefas funcionais da padaria;
Para a padaria foram propostos um quadro de tarefas para o Chefe da
Padaria, um para o Padeiro e um para o atendente da Padaria.

TAREFAS FUNCIONAIS DO CHEFE DA PADARIA

N? TAREFAS TEMPO

0

TOTAL DE HORAS

(Dhs: TEMPO SEMANAL

TAREFAS FUNCIONAIS DO PADEIRO

Ne TAREFAS TEMPO

10

TOTAL DE HORAS

[Obs: TEMPO SEMANAL

/

CAPITULO 5



/

CAPITULO 5

94

TAREFAS FUNCIONAIS ATENDENTE DA PADARIA

e TAREFAS TEMPO

o L] ~4 o (] & w [X] =

[
=

TOTAL DE HORAS

[0S TEMPO SEMANAL

b. Quadro de tarefa funcional do agougue;
Para o agougue foram propostos um quadro de tarefas para o Chefe do
Agougue e um para o Agougueiro.

TAREFAS FUNCIONAIS DO CHEFE DO ACOGUE




TAREFAS FUNCIONAIS DO ACOGUEIRO

AREFAS EMPO

/
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c. Quadro de tarefa funcional do caixa;
Para os caixas foram propostos um quadro de tarefas para o Chefe dos
Caixas, um para o Caixa 1, um para o Caixa 2, e um para o Empacotador.

TAREFAS FUNCIONAIS DO CHEFE DOS CAIXAS

Ne TAREFAS TEMPO

Obs: TEMPO SEMANAL
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TAREFAS FUNCIONAIS DO CAIXA 1

=

L] -] - -:] w £l w Ll L

[
(=]

TOTAL DE HORAS

Obs: TEMPO SEMANAL

TAREFAS FUNCIONAIS DO CAIXA 2

TAREFAS TEMPO

=
]

5 @ (e |w m | B |(w (e e

TOTAL DE HORAS

10bs: TEMPO SEMANAL

TAREFAS FUNCIONAIS DO EMPACOTADOR

N2 TAREFAS TEMPO

g (o | N & |u |& @ (M (=

TOTAL DE HORAS

[Obs: TEMPO SEMANAL




4. Um QDT para a Padaria, o Acougue e os Caixas.
Com base no tempo levantado na descricdo das tarefas dos ocupantes
dos cargos da Padaria teremos o tempo despendido para cada uma das
atividades a ser colocado em cada coluna respectiva.

QDT PADARIA

ATIVIDADES Chafa Padaria Padalro Atandants

PRODUCAD DE PAES

PREPARACAO DE BALCAD DE FRIOS

PREPARACAD DE BALCRO DE PAES

PREPH.HAI;;D PARA EMPACOTAMENTD DE
FRODUTO

TOTAL

Com base no tempo levantado na descricdo das tarefas dos ocupantes
dos cargos do Acougue teremos o tempo despendido para cada uma das
atividades a ser colocado em cada coluna respectiva.

QDT ACOUGUE

ATIVIDADES Chefe Agougue Acoguelira 1

RECEBIMENTO E ARMATENAMENTD DE CARNES

PREPARACAO DE MAQUIMAS E INSTRUMENTOS DE
CORTES E MOEDORES DE CARNES

PREPARACAQ DE BALCAD DE CARNES

PREPARACAO PARA EMPACOTAMENTO DE PRODUTO

TOTAL|
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Com base no tempo levantado na descrigao das tarefas dos ocupantes
dos cargos do Setor dos Caixas teremos o tempo despendido para cada
uma das atividades a ser colocado em cada coluna respectiva.

/
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QDT CAIXAS

ATIVIDADES Chefe Caixa Caixal Caixa 2 Empacotador

IABERTURA DE CAIXAS

EMPACOTAMENTO

9 8 FECHAMENTO DE CAIXA

TOTAL

Note que esse é apenas um exercicio de assimilacao, mas que pode ser-
vir de base para uma aplicacao em uma organizacao real.
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