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Capitulo I

1) Apresentacdo. 2) Consideracdes preliminares

1 - Apresentacao:

Nas duas Gltimas décadas temos presenciado a ocorrén
cia de substanciais modificagoes no contexto organizacional, mor
mente em relagdao a utilizagao dos recursos computacionais nos sis
temas gerenciais e administrativos e a aplicag&o pratica, atra-
veés do DesenvolQimento Organizacional, dos recursos de pesquisa

e hipoteses geradas pelas Ciéncias do Comportamento.

O propOsito desta Monografia & realizar um estudo
panoramico da evolug&o pela qual passaram e vém passando a Teo-
ria das Organizagoes, as estratégias e o instrumental de agao
organizacional, bem como analisar o impacto dessa evolugao sobre
fungaes, responsabilidades, formagao, valores e atitudes do Pro-

fissional de Organizagao.

Para atingir tal propdsito parte-se da conceituacao
de Organizagao, analisando inclusive a evolug¢ao da Teoria Organi
zacional, abordando-se, ainda, as proposigoes basicas de Desen -

volvimento Organizacional.

Segue-se a dissertagao sobre a evolugao da Teoria das
Organizagoes, uma segdo onde & levada a efeito uma analise criti
ca das agoes do Profissional de Organizacdao em fungao da evolu-
gcao daquela Teoria, desde o advento da Teoria Classica até o sur

gimento de Desenvolvimento Organizacional.
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Na concluséo,_procura—se tragar ¢ Perfil do novo Pro
fissional de Organizagao, partindo de pesquisa restrita a uma
amostra constituida de algumas emprésas na cidade do Rio de Ja-
neiro. Esta pesquisa teve por objetivo conhecer como o Profis -
sional de Organizacao desempenha atualmente o seu papel para, fi
nalmente, apresentar as novas dimensdes que seu papel pode assu-
mir, se ele adicionar 3s técnicas tradicionais os novos recursos
postos a sua disposigao pela Teoria Geral de Sistemas, pelo Pro-
cessamento Eletrdnico de Dados e pelo Desenvolvimento Organiza -
cional, com o fim de proporcionar-lhe maior eficicia na consecu-

cao dos seus objetivos.

2 - Consideracoes preliminares:

Muita coisa mudou no panorama dos assuntos organiza-
cionais no Brasil, desde os primeiros cursos de Administragao le
vados é efeito pelo DASP - Departamento Administrativo do Servi-
¢o Pliblico e pelo IDORT - Instituto de Organizagdo Racional do

Trabalho, no inicio dos anos 40. -

A Fundacgao Getlilio Vargas - FGV, entidade pioneira
no ensino de Administracao em nivel superior no Brasil, fundou,
em 1952, a Escola Brasileira de Administragao PUblica - EBAP. A
partir dessa época, vem~se criando cursos e faculdades de Admi -
nistragao em todo o pais (1). Os curriculos dessas Escolas tém
variado muito no decorrer do tempo. Como o enfoque inicial des-

ses cursos era o ambito da administrag¢ao publica — foi esse

(1) - silva, Benedicto - Génesis do Ensino de Administracdo Pa-
blica no Brasil - CAP. 49 - FGV, Rio, 1957, pags. 32 e 33.
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alids, o espirito que norteou a criagao da EBAP — o teor do cur
so caracterizava-se pelo predominio das disciplinas de Ciéncias
Sociais com aplicagdao mais direta as Ciéncias Politicas. Com o
passar dos anos a realidade educacional brasileira, acompanhando
as mutagoes do mercado profissional e em face do caminho que to-
mava o processo de desenvolvimento econdmico no Brasil, provocou
mudangas substanciais na orientagao do ensino de  Administragao
desviando-o da trilha dos assuntos predominantemente politico-so
ciais para os tégnicos, de natureza mais pragmatica. Foram per-
dendo terreno disciplinas como Filosofia Politica, Ciéncia Poli-
tica e Antropologia Cultural. Em seu lugar, surgiram a Matemati
ca, o Processamento de Dados, a Mercadologia e a importénciécme§
cente da Estatistica e da Economia, bem como das técnicas 1liga-
das a Administragdo de Recursos Humanos. Cresceu de importdncia
também a analise dos aspectos comporctamentais da organizagao,
quer através da otica da Péicologia Organizacional ou da Teoria

Administrativa (2).

Das instituigdes de ensino de administragao saem os
profissionais que vao competir no mercado de trabalho, nas areas
chamadas de administragab ou organizagao de empresas, sejam es-
tas do setor publico, do setor privado ou de um outro contexto
misto, denominado de paraestatal, abrangendo, além das entidades
de natureza publica, aquelas intituladas sociedades de economia

mista e empresas publicas.

(2) - Veja, a titulo de ilustragao, o Anexo I, com as discipli-
nas ministradas na EBAP, em 1954 e 1974.

o s




11.

Capitulo IT

1) O contexto geral em que atua o Profissional de Or-

ganizacao. 2) Areas especificas de atuacdo do Pro-

fissional de Organizacao

1 - O contexto geral em que atua o Profissional de Organizacao

Genericamente o profissional que atua no campo da ad
ministragao & denominado Técnico de Administracdo, titulagao es-
ta legalmente atribuida aos egressos das faculdades de Adminis-

tragao ou aos provisionados, conforme previsto na Lei (3).

As principais areas desse campo, ou, melhor dizendo,
sub-areas, podem ser identificadas como: Administragdo Financei-
ra, Administraé&o de Recursos Human»s (incluem—-se aqui mais par-
ticularmente as chamadas fungdes da Administragdo de Pessoal, Trei
namento, Classificag¢do de Cargos etc.), Administracao de Mate-
rial e Patrimdnio, Organizagdo e Métodos, Comunicagoes e Servi-

¢os Gerais.

Apesar da regulamentagao da profissao de Técnico de
Administragao pela lei citada, esta atividade, em termos de mer-
cado, & partilhada competitivamente com os economistas, engenhei

ros, advogados e ate mesmo com os psicdlogos e os militares.

(3) - Lei n? 4.769, de 9/9/1965.
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Relativamente aos engenheiros e advogados, vem de
lonéa data e familiarizag3o desses profissionais com as "coisas"
administrativas. Os proprios engenheiros constituiram o primei-
ro grupo de profissionais a se preocupar com o assunto em mol-
des cientificos. Temos mesmo até a chamada Escola dos Engenhei-
ros (4) a quem se deve o impulso primeiro desta ciéncia surgida
nos primdordios do nosso século, tendo em Frederick Taylor e Henry
Fayol seus hais significativos representantes (5). Quanto aos
advogados, foram estes, durante muito tempo, os integrantes de
uma categoria profissional mais afeta 3 geréncia e comando de or
ganizagoes, principalmente no setor piblico. Se, no inicio, es-~
ses profissionais desempenhavam o pabel de gestores dos negdcios
publicos como meros diletantes, ja gue os cargos que ocupavam
eram devidos mais a pregos politicos, numa segunda etapa, premi-
dos pela necessidade de melhorar os resultados de seus empreendi
mentos e até pelas exigéncias decorrentes de mudangas e progres-
sos'tecnolégicos viram-se obrigados a buscar subsidios técnicos
no campo das~Ciéncias Administrativas. Assim & que comegou a pro
cura de cursos de especializagao no exterior, mais particularmen
te nos EUA, que viriam a proporcionar bons resultados, como pro-
va a excelente pléiade de técnicos que povoou o DASP no inicio
dos anos 40 e que nos legou grandes nomes como Benedicto Silva,

Eurico Siqueira, Newton Ramalho e tantos outros.

(4) - Warhlich, Beatriz M. S. - Uma Analise das Teorias de Orga-
nizacao - CAP n? 42, FGV, Rio, 1969, pag. 16

(5) - ngol, H. - Administracao Industrial e Geral-Editora Atlgs
Sao Paulo, 1954; Taylor, F. - Principios de Administracao
Cientifica - Editora Atlas - Sao Paulo, 1954
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Em época mais,fecente surgiram também os economistas
a permear o mercado até entdo dividido entre advogados e .. enge-
nheiros. Finalmente, muito mais reéentemente, comegou a apare-
cer outro grupo profissional — o dos psicdlogos. Estes, mais
afetos a uma dimensdo essencialmente comportamentalista, como se
ria e & compativel com a prdpria natureza de sua formagado, vol-
taram-se para os aspectos psicossociais da organizag¢ao como agen
tes de uma novissima feigdo dada i convivéncia e & solugdo dos
problemas administrativos, que se convencionou chamar de Desen -

volvimento Organizacional.

Assim & que, apesar de terem os profissionais egres-
sos das escolas de Administragéo regulamentado seu status, para
desempenhar o papel de homens de ofganizagao, tém que partilhar
e disputar a fatia do mercado de trabalho com os profissionais an

teriormente citados.

2 - Areas especificas de atuacdo do Profissional de Organizacao:

Financas, Recursos Humanos, Suprimentos e Material,Organiza-

gcao etc.

A rigor, as areas de atuagao do Profissional egres-
so das escolas de Administragdo seriam tantas quantas sao as
disciplinas que compoem o curriéulo desses cursos. HAa uma ten-
déncia, todavia, para certa concentracdao em determinadas areas.
Assim & que o Profissional de Organizagao pode atuar em qualquer
uma das seguintes areas, e nas respectivas sub-areas, quer como

gestor ou como simples técnico:




Finangas ou Administragao Financeira

- Gestao Financeira

Contaﬁilidade Geral

Contabilidade de Custos

- Tesouraria

Suprimentos ou Administragao de Material

- Planejamento de Estoque

- Aquisiggo de Material

- Armazenamento
- Movimentagao de Estoques
- Controle de Estoques

- Cadastro

= Classificacao de Materiais

Administracgdo Patrimonial

Classificacgdo dos Bens
- Registro
- Baixa

- Inventarios

Servigos Gerais

- Comunicagoes

Zeladoria

Transportes

'

Arquivo

Administragao Orgamentaria

- Previsao Orgamentaria

14.
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- Elaboragao Orgamentaria
- Execugao Orgamentaria

- Orgamento de Operagdes
- Orgamento de Capital

- Orgamento Financeiro

Administracdo de Recursos Humanos

- Recrutamento

- Selegao

- Treinamento
- Classificagao de Cargos

- Administragao Salarial

' - Registro de Pessoal

.~ Planejamento Sucessdrio

Auditoria

~ Auditoria Contabil

- Auditoria Administrativa

- Planejamento

Relagoes Publicas

Marketing

~ Pesquisa de Mercado

- Vendas

Organizacgdo e Métodos

15.
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Atuando na Area especifica de Organizagao e Métodos,
o Técnico de Administragao tem sido denominado de  Profissional
de Organizagao ou de Analista de Oréanizag&o, denominagoes essas
ja consagradas nos meios profissionais administrativos brasilei-
ros. Em outras palavras, esse Profissional & aquele que tem como
objeto de estudo a Organizagao vista como atividade administrati

va.




Capitulo III

1)

17.

Conceito de Organizacao. 2) Historico: a  teoria

classica e seus postulados; a teoria neoclassica ou

das Rélagaes Humanas; O Movimento Comportamentalis-

ta ou Behaviorismo; Teoria Moderna ou de Sistemas;

Desenvolvimento Organizacional. 3) Organizacgao e

Métodos: Conceito; A missao de O & M; Posicao de um

servico de O & M na estrutura organizacional e suas

principais atribuicoes.

1l - Conceito de Organizacao:

No plano da conceituag&o temos de estabelecer quanto

ao termo organizagdo em si, uma distingao inicial bastante pru-

dente. Ha que considerar duas posigoes bem definidas. Dentro

desse raciocicio vale recorrer ds observagoes nesse sentido fei-

tas por Lievegoed (6) de que algumas vezes organizagao €& conside

rada como uma atividade e outras vezes como o resultado dessa

atividade.

Organizagao como atividade tem sido descrita como a

diregcao de pessoas e recursos em prol de um objetivo. Incluir,

na concepgao de organizagao como atividade, a criagdo de umaequi

pe que deseja trabalhar, unida e continuamente, com vistas a

consecugao de uma meta comum, € idéia mais recente.

(6) - Lievegoed, B. C. T. - The Developing Organization- Tavistock
Publications Ltd. - London, 1973, pags. 160/1.
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Organizagao, na segunda concepgao pode ser vista das
seguintes maneiras: um grupo organizado, uma associagao de clas-
se, uma organizagao social e uma forma de cooperagao. Finalmen-
te o termo organizagao também se presta a traduzir a propria es-

trutura da instituigao.

Encarando organizagao como atividade, e segundo Fayol
(7) "organizar & constituir o duplo organismo, material e social

da empresa".

Outro autor cli3ssico, Mooney, define organizagao como
"a forma que assume toda associagao humana para a realizagao de

um fim comum". (8)

Ricardo Ricardi entende organizagao como uma “"asso-
ciagao voluntaria, integrada, com vistas a um fim e que se carac
teriza pela existéncia de um sistema de informagoes ou de rela -

¢oes reciprocas entre os elementos que a constituem". (9)

Temos ainda a definigdo de Sanders que vé a organiza
¢ao como "um sistema em mudanga continua no qual pessoas e recur
sos interagem de maneira ordenada e racional em busca de um obje

tivo comum". (10)

(7) - Fayol, Henry - Op. cit. pag. 10

(8) - The Principles of Organization - N. York: Harper and
Brothers, 1947, pags. 1 e 3

(9) - Ricardi, Ricardo - La Dinamica de la Direccion, Ediciones
RIALP S.A., Madrid, 1959, pag. 43

(10) - Sanders, Donald H. - Computers and Management: in a chan-
ging society - McGraw - Hill Book Inc. - New York, 1974,
pag. 484
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Vale ainda ilustrar esta parte de conceituagao de
organizagdao da forma como a véem Johnson, Kast and Rosenweig.
Para estes autores, "organizagao & uma reunido de pessoas, mate
riais e equipamentos, bem como outros recursos, combinados com
vistas 3 execugdo de determinada tarefa, através de uma série

de interagOes, e integrada em um sistema social". (11)

2 - Histdrico:

Conceituada a organizagdo, vejamos agora uma tomada

historica da evolugdo da teoria a ela referente.

Para fins de melhor sistematizacgao tendo em vista os
objetivos desta Monografia, a evolugdo da Teoria da Organizagao
pode ser esquematizada em cinco etapaé ou fases: la.) Teoria
Classica; 2a.) Teoria Neoclissica ou das Rela¢des Humanas; 3a.)
O Movimento Comportamentalista ou Behaviorismo; 4a.) Teoria Mo-
derna ou de Sistemas; 5a.) Desenvolvimento Organizacional. (12)

'

2.1 - A teoria classica e seus postulados

A falta de melhor método de identificagdo,diz-se que

(11) - Johnson, Kast e Rosenweig - The Theory and Management of
Systems - McGraw - Hill Book Co. - N. York, 1967 - pag.
3

(12) - Conquanto DO n3o seja, a rigor, uma "Escola" no panorama
da Teoria Organizacional, mas sim, t3o-somente, uma téc-
nica que se vale dos conhecimentos, teorias e metodolo-
gia das ciéncias comportamentais, para fins desta Mono -
grafia DO foi caracterizado como uma etapa na evolugao
da teoria organizacional, com o proposito de identifica-lo
como uma forma de intervengao altamente técnica de que
dispoe o Profissional de Organizagao para a consecugao
de seus objetivos.
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a teoria classica se relaciona quase exclusivamente com a anato
mia da organizacgao formal. Esta teoria remonta as preocupagoes
de Taylor com lideranga funcional e planejamento das atividades
do pessoal. Todavia a primeira tentativa real de encontrar as
bases para a universalizagao da teoria organizacional data de

1931, quando Mooney e Reiley publicaram Onward Industry mais

tarde editado sob o titulo de The Principles of Organization. (13)

A teoria Classica de Administragao, cuja melhor deno
minagao talvez seja Administracdo Cientifica, resultou da procu

ra de maior eficiéncia e competéncia para as Organizagoes. (14)

"Uma das idéias centrais da Administragao Cientifica
€ a de que o homem & um ser eminentemente racional e que ao to-
mar uma decisao conhece todos os cursbs de agao disponiveis, bem
como as conseqléncias da opgao por qualquer um deles. Pode,
assim, escolher sempre a melhor alternativa e maximizar os re-
sultados de sua decisao. Segundo essa escola, fa-lo em termos
de lucros, sendo, portanto, os valores do homem tidos, previa-

mente, como econdmicos". (15)

Sobre esse aspecto da eficiéncia e do postulado em

termos de valores, & de Etzioni a afirmagao de que esta Escola

(13) - Presthus, Robert V. - Management, Organization and Human
Ressources: selected Readings - McGraw - Hill Book Co. -
N. York, 1972, pags. 241/254 '

(14) - Etzioni, Amitai - Organizacoes Modernas ~ Livraria Pio-
neira Editora - Sao Paulo, 1967, pag. 36

(15) - Motta, Fernando C. Prestes - Teoria Geral da Administrg—
¢ao - Uma Introducao - Livraria Pioneira Editora - Sao
Paulo, 1975, pag. 5
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defendia a posigao de que "o que era bom para a Administracgao
era bom para os trabalhadores ... que o trabalho duro e competi
tivo acabava sendo compensatdrio péra os dois grupos, porque
aumentava a eficiéncia da organizag¢ao: maior produtividade con
duz a maiores lucros que, por sua vez, conduzem a maiores sala-

rios e a maior satisfagao do trabalhador". (16)

A segunda idéia da administragdo cientifica & a de
que a fungao primordial do administrador & determinar a Gnica ma
neira certa de executar o trabalho. Segundo Taylor existe uma
tnica maneira certa, que, descoberta e adotada, maximizara a
eficiéncia do trabalho (17). A forma de descobri-la & analisar
o trabalho em suas diferentes fases e estudar os movimentos ne-
cessarios a sua execugdo de modo a simplifica-los e reduzi-los

ao minimo. (18)

A Administragdo Cientifica sempre viu a Organizagao

como forma de estruturar a empresa e ndo como sistema social.

Para Fayol, outro grande representante desta Escola,
organizar era uma das fungOes do administrador; sua idéia de
organizagao, era muito ampla, pois nio se restringia & organiza
¢ao dos recursos humanos e materiais da empresa, mas também in

cluia sua obtencgao (19) .

(16) Etzioni, Amitai - Op. cit. pag. 37

(17) Taylor, Frederick W. - Op. cit. pag. 26
(18) - Motta, Fernando Prestes - Op. cit. pag. 6

(19)

Fayol, Henry - Op. cit. pags. 73 a 76
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As idéias basicas da Teoria Clissica a respeito de

organizagao sao as seguintes:

la. - quanto mais dividido for o trabalho em uma or-

2a.

3a.

ganizagéo,mais eficiente sera a empresa. No
dizer de Etzioni, "a teoria classica apoia-se
firmemente na suposigao de que, quanto mais um
trabalho especifico puder ser fragmentado em
suas partes componentes mais simples, tanto
mais especializado e, conseqUentemente mais ca
paz o operdrio se tornard, para a execugdao de
sua parte da tarefa. Quanto mais capaz se tor
nar o operario para realizar o seu trabalho
especifico, tanto mais eficiente se tornara

a produgao". (20);

quanto mais o agrupamento de tarefas em depar-
tamentos obedecer ao critério da semelhanca de

objetivos, mais eficiente serid a empresa;

um pequeno nimero de subordinados para cada che
fe e um alto grau de centralizagao de decisoOes,
de forma que o controle possa ser completo,
tendéré a tornar as organizagoOes mais eficien-

tes;

(20) - Etzioni, Amitai - Qp. cit. pag. 40
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4a. - o objetivo da agao de organizar visa mais as
tarefas do que os homens. Desta forma, ao or-
ganizar, o administrador nao devera levar em
~consideracao os problemas de ordem pessoal da-
queles que vao exercer a fungao, mas tentar

criar uma estrutura ideal.

Em outras palavras a teoria classica via a organiza-
¢ao como um sistema fechado, na medida em que desprezava as inte-
ragoes entre as Organizagbes e o meio ambiente; considerava ape-
nas os aspectos fisicos, desprezando necessidades, aspiragoes, re

lagoes com o piiblico etc...

2.2 - Teoria neoclassica ou das RelagOes Humanas

A teoria neoclassica da organizagao chamou a si a ta
refa de compensar algumas das deficiéncias da teoria classica. A
teoria neoclassica & identificada como o movimento das relagoes

humanas.

Geralmente a orientagao neoclassica adota os postula
dos da teoria classica, considerando os pilares da organizagaocomo
aceitos. Considere-se, porém, que esses postulados sao modifica-
dos pelas pessoas, quer estejam elas atuando independentemente ou

dentro do contexto da organizagao informal.

Uma das principais contribuig¢oes da teoria neoclassi
ca & a introdugdo das Ciéncias do Comportamento de forma integrada

na teoria da organizagdo. Como resultado da adogdo dessas cién -
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cias, os relacionamentos humanos demonstram Eomo os pilares da
‘teoria clissica s3o afetados pelo impacto das agdes humanas. Além
disso, a orientagao neoclassica inclui um estudo sistematico da
organizacao informal, mostrando sua influéncia na estrutura for-

mal.

No dizer de Etzioni "a Teoria das Relagbes Humanas
nasceu de uma reagao a abordagem formal classica" (21). "Ao con-
trario da Teoria Classica, a Teoria Neoclassica acentua os elemen
tos emocionais, ndo planejados e irracionais do comportamento na
Organizagao. Descobriu o significado, para a Organizagao, da
amizade e do agrupamento social dos trabalhadores. Indicou, . tam-
bém, a importancia da lideranga, da comunicagdao e da participagao
emocional na Organizagao. A partir dessas observagdes, criou-se

o conceito de organizagao informal". (22)

Citando ainda ﬁtzioni, "Elton Mayo € geralmente reco
nhecido como o pai dessa escola (23); Mayo e seus colaboradores
descobriram que: 1) a quantidade de trabalho executada por um tra
balhador (e, portanto, o nivel de competéncia e racionalidade da
organizag¢ao) nao & determinado por sua capacidade fisica, mas por
sua "capacidade" social; 2) as recompensas nao-econdmicas desempe
nham um papel central na determinagao da motivagao e felicidade

do trabalhador; 3) a maior especializagao nao & a forma mais efi-

(21) - Etzioni, Amitai - Op. cit. pag. 54
(22) - Idem, idem, pag. 36

(23) - John Déwey, indiretamente, e Kurt Lewig, mais diretamente
também contribuiram para a sua iniciagao
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ciente de divisao de trabalho; 4) os trabalhadores nao reagem a
‘administragao e suas normas e recompensas como individuos, mas

como membros de grupos". (24)

Essas conclusoes a que chegaram Mayo e seus seguido-
res vieram em decorréncia de uma série de estudos, muitos dos
quais se tornaram "classicos" e freqglentemente citados pelos cien

tistas sociais.

O primeiro desses estudos foi realizado na Western
Electric Company's Hawthorne Works, em Chicago, de 1927 a 1932;
esta série de estudos passou a ser conhecida como os estudos de

Hawthorne.

A importincia da lideranga no comportamento do grupo,
outra grande conclusiao a que chegou esta Escola, foi demonstrada
por estudo levado a efeito por Lippitte White, "Lideranga e Vida
em Grupo". Este estudo fazia parte da série de trabalhos inicia-
dos em 1930, sob a orientagao de Kurt Lewin, e destinados a compa
rar estilos de liderancga" (25). Os grupos observados em tais es-
tudos foram submetidos a lideres dos tipos autoritario, democrati

co e laissez-faire.

"A finalidade do experimento era observar a atmosfe~-
ra geral dos diferentes grupds, estudar as influéncias nos grupos
e nos membros, individualmente, quando eram trocados de lideres,
e verificar como os diferentes estilos de lideranga influiam nas

atividades do grupo" (26).

(24) - Etzioni, Amitai - Op. cit. pag. 54
(25) - Idem, idem, pag. 61

(26) - Idem, idem, pag. 61

s g
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"Depois desses experimentos e dos trabalhos de Mayo
‘e Lewin, a abordagem das RelagGes Humanas passou a salientar a im

portancia da comunicagao entre as posicoes, da explicagao, aos

participantes inferiores, das razoes de uma determinada orienta-

¢ao; a importancia da participacao nas decisces em que as  posi-

¢oes inferiores participam nas decisCes tomadas pelas superiores,
principalmente em assuntos que as atingem diretamente; as virtu-

des da lideranca democratica que nao s & extremamente comunicati

va e encoraja a participagdo, como também & justa, nao arbitraria,
e tem preocupag¢ao com Os problemas dos trabalhadores, nao s6 com

os do trabalho". (27)

2.3 - O Movimento Comportamentalista ou Behaviorismo

"Da oposigao categdrica da Escola de Relacoes Humanas
a Teoria da Organizagdo Formal emergiu, pouco a pouco, uma tercei
ra posigao, preocupada com o comportamento administrativo, mas re
jeitando a concepgdo inicial e bastante ingénua, que estad no ama-

go da Escola das Relagoes Humanas, de que a satisfagao do traba -

lhador gera, por si sd, a eficiéncia". (28)

"0 behaviorismo, embora extremamente preocupado com
o aspecto racional do comportamento humano, rejeita o modelo sim-

plista do homo economicus, no qual se baseia a Escola de Adminis-

tragao Cientifica. Nessa sua reformulagao, nao adota a posigao

(27) - Etzioni, Amitai - Op. cit. pag. 64

(28) - Wahrlich, Beatriz M. de Souza - Op. cit. pags. 77 e 78
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limitada da Escola das RelagOes Humanas, que apenas introduz o
elemento humano dotado de sentimentos e motivos, mas vai além, dan

do especial atengao a propriedade humana da adaptabilidade".

"Para os behavioristas, os homens se comportam racio-
nalmente apenas com relagdo a um conjunto de dados caracteristi-
cos de determinada situagao. Esses dados compreendem o conheci-
mento de eventos futuros ou da distribuigao de probabilidades re-
lativas a eles, o conhecimento das alternativas de agdo disponi-
veis e o conheciﬁento das conseqléncias dessas alternativas, co-
nhecimento esse que pode ser mais ou menos completo, além de re-
gras ou principios segundo os quais o individuo estabelece = uma

ordem de preferéncia para as consequéncias ou alternativas" (29).

Esta Escola tem em Herbert A. Simon um dos seus lide-
res, cuja idéia principal €& a tomada de decisoes, porquanto deci-

dir vem antes de agir.

As outras idéias basicas desta escola repousam nos
probiemas de autoridade, motivagao, tensao, e o conflito entre ne
cessidades individuais e organizacionais. Essas areas foram ex-
" ploradas, na ordem Citad;, por Chester Barnard, Douglas Mc Gregor/
Rensis Likert, Elliot Jaques e Chris Argyris. Aliads, muitas des-
tas iddias e todo o trabalho em torno delas realizado pelos auto-
res citados vieram a se constituir, mais tarde, em instrumental

valioso para a concepgao e estruturagao do Desenvolvimento Organi

zacional.

(29) - Motta, Fernando Prestes - Op. cit. pag. 33
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2.4 - Teoria Moderna ou de Sistemas

As caracteristicas que disfinguem a teoria de siste-
mas sao sua base conceptual analitica, sua estreita relagdo com
a pesquisa empirica de dados, e, sobretudo, sua natureza integra-
dora. Estas qualidades derivam de uma filosofia na qual & aceita
a premissa de que a Unica maneira significativa de entender a or-

ganizagao & estuda-la como um sistema.

O estudo de um sistema deve repousar em um método de
analise envolvendo mutagoes simultdneas de variaveis mutuamente de
pendentes. Nao obstante, a andlise sistémica tem seu proprio e
peculiar ponto de vista que objetiva o estudo da organizagao. Ela
trata a organizégSo como um sistema de varidveis mutuamente depen
dentes. O resultado disto & que a ﬁeoria moderna, na medida ‘em
que ‘aceita a analise sistémica, altera o nivel conceptual do estu
do da organizagao, como ele & visto pelas teorias classica e neo-
classica. A teoria de sistemas formula uma série de questdes in-
ter-relacionadas, as quais nao foram consideradas com a seriedade

devida pelas duas outras teorias.
As principais perguntas sao:

1l - Quais as partes estratégicas do sistema?
2 - Qual a natureza da sua dependéncia matua?

3 - Quais os principais processos que ligam suas par
tes componentes e facilitam seu ajustamento reci

proco?

4 - Quais as metas visadas pelos sistemas?
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Beatriz Wahrlich, em cuja opiniao, "Talcott Parsons,
que muito contribuiu para o esclarecimento dos "comportamentalis-
tas", € mais claramente um precursor. da "teoria de sistemas", por
sua preocupagao constante com integrag¢ao, com visao global, diz:
"Aquilo que do ponto de vista da organizagao & a sua meta espe-

cifica, constitui, do ponto de vista do sistema maior do qual re-

presenta parte diferengada ou mesmo um subsistema, uma funcao es-
pecializada ou diferengada. Esta relagdo constitui o vinculo ba-

sico entre uma organizacao e o sistema maior de que & parte e

proporciona uma base para a classificagao dos tipos de organiza-

¢do. Todavia, ndo pode ser o uUnico vinculo importante". (30)
Continua Beatriz Wahrlich citando Parsons:

"Pentaremos analisar tanto este como os demais vincu

los principais, adotando como ponto de partida o tratamento da

organizacao como um sistema social. Em primeiro lugar, abor-

da-la-emos como um sistema caracterizado por todas as proprieda -

des essenciais a qualquer sistema social. Em segundo lugar, abor

da-la~emos como um subsistema, funcionalmente diferenciado de um

sistema social maior. Portanto, serao os outros subsistemas de

um sistema majior que comporao a situagdao ou ambiente em que opera

a organizagao. Uma Qrganizacdo, pois, terd que ser analisada como

um tipo especial de sistema social, organizado em torno da prima

zia de interesse pela consecugao de determinado tipo de meta sistg
mica. Alguns de seus aspectos especiais originar-se-ao da prima-

zia de metas em geral e outros da primazia de determinado tipo

(30) - Wahrlich, Beatriz M. de Souza - Op. cit. pag. 89
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de meta. Finalmente, as caracteristicas da organizagdo serdo de-
finidas pela espécie de situagao em que precisa operar, e consis-
tira nas relagoes que prevalecem entre ela e os outros subsiste-
mas especializados, componentes do sistema maior do qual & parte.
Este Gltimo podera ser considerado — para nossos fins — como

sendo uma sociedade". (31)

Tornam-se necessarios, aqui, algumas consideragoes
sobre o que se entende por sistema, na concepcao da chamada Teo-
ria Geral de Sistemas. Partindo dela, procuramos mostrar a impor

tdncia da visdo sistémica aplicada ds organizagoes.

A Teoria Geral de Sistemas partiu de estudos levados
a efeito pelo bidlogo Ludwig von Bertalanffy e pelo economista

Kenneth Boulding.

Bertalanffy foi guem primeiro chamou a atengao para
(o} fato de que, "sob certos aspectos, os individuos que sao objetos
de estudo das ciéncias sociais e naturais podem ser considerados
como sistemas, isto &, como entidades complexas cujas partes cons

tituintes s3o interdependentes ou interligadas". (32)

A Teoria Geral de Sistemas parte da nogao de gqgue
existe uma moldura conceitual, aplicivel ao estudo de varias cién
cias naturais e sociais, que decorre da concepgao de sistemas de-

finidos como conjuntos complexos de elementos em interagao. Ha os

(31) - Wahrlich, Beatriz M. de Souza - Op. cit. pag. 90

(32) - Bergamini de Abreu, A. -"Evolucao da Teoria Administrativa
e o Administrador do Futuro"- in Revista de Administracao
Publica, Vol. 3, n? 2, 29 semestre, 1969, pag. 42
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sistemas fisicos fechados, semelhantes as maquinas, ou seja, seu
estado presente e ltimo & determinado pelo seu estado original.
Sao irreversiveis, incapazes de se desenvolver ou mudar. A Teo -

ria Geral de Sistemas observa que sistemas dissemelhantes nas cién

cias fisicas, organismos bioldgicos (cé&lulas, plantas, animais) de
monstram caracteristicas de mudanga e adaptagao, interagindo com
seu ambiente; sao, em resumo, abertos. Igualmente as organiza-
gSes (ou sistemas) sociais demonstram caracteristicas de abertura,
incluindo totalidade, deseﬂvolvimento, diferenciagdao, ordem hie-
rarquica, dominio, controle, competigdo, etc. Adaptam-se ao am-

biente segundo a ordem de prioridade estabelecida para atender as

suas necessidades e alcangar seus objetivos,

Sistemas abertos sao autodeterminados e tém capacida
de de sentir a necessidade de adaptar-se ao ambiente — e de au
to-adaptar-se reciprocamente — na perseguicao de seus propodsitos.
Sistemas fechados sao impassiveis ds pressoes ambientais e incapa

zes de se adaptar.

A abordagem sistémica ao estudo de organizagdoes ge-
ralmente define um sistema organizacional como "uma organizaggo
contendo componentes humanos e mecanicos... empenhados, coordena-
damente, em atividades orientadas para resultados, ligados por

sistemas de informagao e influenciados por um ambiente externo".

Os padroes gerais de .atividades formam um sistema ci
clico, no qual cada componente aciona e & acionado por outro com-
ponente. Em esséncia, na perseguic¢ao de cada objetivo visado,

homem e maquina alimentam o processo de estimulos do ambiente, na
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forma de demandas e informagoes em relagac aos requisitos ambien-
tais; e retiram do ambiente os recursos que constituem os supor-

tes de agao organizacional.

A organizaggo transforma esses insumos em produtos,
que podem ser traduzidos em decisoOes, politicas, agoes e outros re

sultados destinados a serem absorvidos pelo ambiente,

Para permanecer viavel, a organizagdo deve emitir
produtos desejados pelo meio, para assegurar-se quanto d provisao
de insumos. Isso explica porque a organizagao necessita de infor
magoes do ambiente, cuidando de abrir-se para o exterior e efeti-
vamente responder as suas demandas. O sistema, entao, precisa de

feedback.

Podemos, agora, sintetizar os quatro elementos do
sistema: inputs (insumos: demandas + suportes), process (processo
de produgao cujos componentes sao homem + materiais + equipamen-—

tos + numerario), outputs (produtos). e feedback (33).

Tembs, ainda, a concepgdo de William G. Scott relati
vamente ao sistema organizacional e suas partes constitutivas. Pa
ra Scott, o sistema organizacional & um conglomerado de partes in
terligadas, das quais sao estrategicamente importantes o indivi -
duo, a estrutura formal, a organizagéo informal, os diferentes pa
péis e status dos individuos, bem como o ambiente em que o traba-

lho é realizado.

(33) - Easton, David - "An approach to the analysis of political
systems", in World Politics, V. 9, Apr., 1957, pag. 3
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No entender de Scott o relacionamento entre as partes
se da gragas a certas atividades de 1igag§o: comunicag¢ao, equili-
brio e processo decisorio. Identifica, ainda, o que para ele
constitui os trés objetivos do siétema (organizagSo), a saber:

crescimento, estabilidade e interacgao.

Graficamente teremos representadas, respectivamente,

as concepgoes de Easton e Scott nos Graficos 1l e 2:

GRAFICO 1 - EASTON
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Fonte: Vide Nota (33) na pag. 32 desta Monografia



GRAFICO 2 - SCOTT

34.

I
s 7
\.',_,_.___
< E, P Crescimento
N ~—~——3~—ﬂ>
,I A‘; - !
b Estabilidade
D !'/ B _—'——-"’——9
’ :\" :
P Interato
. L
| /D
\,
) : N . C,,
\. P
-SSR
s 0 AN
]
» 1
A - Individuos
B - Organizagao Formal
C - Organizagao Informal
D - Status e Papéis
E - Ambiente
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Finalmente, & mister que se faga a distingao entre

sistema fechado e sistema aberto, de vez que quando comegamos a

examinar a visao sistémica da organizagéo, chamamos a atengao pa-

ra o fato de que, nos primeiros momentos do desenvolvimento das

técnicas organizacionais, a organizagdo era definida dentro da con
jod : . -~ ~ . ~

cepgcao de sistema fechado, em contraposicao a visao moderna, que

encara a organizagao como um sistema aberto. Temos entao:

SISTEMAS FECHADOS SISTEMAS ABERTOS
1. Auséncia de interagao com o 1. Constante interagao com o am
ambiente : biente
2. Incapacidade de deixar o 2. Capacidade de crescimento,mu
estado original danga e adaptagao
3. Nao competem com outros sis 3. Contingéncia de competir com
temas outros sistemas

- 2.5 - Desenvolvimento Organizacional

.

Tendo em vista os objetivos desta monografia de asso
ciar os recursos de Desenvolvimento Organizacional como parte da
instrumentabilidade de que se utiliza o Profissional de Organiia—
¢do, € imperioso que seja sistematizada aqui, em sentido tao abran

gente quanto possivel, uma fundamentagao tedrica sobre DO.

. Com a intengao de alcangar tal propdsito, essa siste

matizagao cobrirad os seguintes assuntos pertinentés a DO: histdri
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co, conceituagéo, pressupostos tedricos, valores, metas (objeti-

vos), processo e tipos de intervencgao.

Apesar de a abordagem de DO ser relativamente recen-
te, nao & demais registrar uma pequena tomada histdorica desse no-
vo movimento. Nesse sentido, transcrevemos a introdugao de Idal-

berto Chiavenato, em artigo sobre o assunto (34).

"Na década de 1960, um grupo de cientistas nos Esta-
dos Unidos desenvolveu certos trabalhos que dao énfase relevante
ao desenvolvimento das organizagoes (DO). Uma série de fatos deu

origem a esse movimento:

a - a criagao do National Training Laboratory (NTL) de
BETHEL em 1947, para pesquisas de laboratdrio so

bre o comportamento de grupo;

b - as técnicas de laboratdrio feités sobre o treina
mento de sensitividade a fim de melhorar o com -
portamento de grupé, a partir de 1947 ... .ccvus
O treinamento de sensitividade (ou educagao em
laboratorio) utiliza o chamado Training Group
(T-Group) que recebe denominagoes como grupo de
encontro, grupos "L" (de learning), grupos auto-

analiticos etc.;

¢ - a publicagdo de um livro em 1964 (T-Group Theory

and Laboratory Methods - John Willey, N. York,

(34) - Chiavenato, Idalberto - "Uma Abordagem ao Desenvolvimento
Organizacional", in IDORT - n?s. 487/490 - set./dez. de
1972, pag. 64
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1964) por um grupo de psicdlogos do National
Training Laboratory, expondo suas pesquisas soO-
bre o T-Group e os resultados do treinamento da

sensitividade;
QI.".............I.I.Q...Il....l...I.'...I...l.

Inicialmente, o DO se limitou ao nivel de peque-
nos grupos, passando a Administracgao Publica e
posteriormente a toda a organizagao, recebendo mo
delos, procedimentos, meios de diagnosticos de
situacao e agao, bem como técnicas de diagnosti-
co e de treinamento para os diversos niveis da

empresa”.

Nio & arriscado dizer gi1e ja ha um consenso entre os
autores que se tém dedicado ac assuntoc, em conceituar Desenvolvi-
mento Organizacional, basicamente, como mudanga organizacional pla
nejada. Naturalmente essa mudanga & levada a efeito através de
estrafégias e instrumentos proprios. E de French e Bell, por exem
plo, a conceituagao de DO como sendo "um programa educacional de
longo prazo orientado no sentido de melhorar os processos de reso
lugdo de problemas e de renovagao de uma organizagdo, em particu-
lar, através de uma administragao mais colaborativa e efetiva ‘da
cultura desta organizagao (e de seus grupos internos), com a as-
sisténcia de um agente de mudanga, ou catalizador, e o uso da teo

ria e da tecnologia pertinente 3 ciéncia do comportamento organi-

zacional — incluindo a pesquisa ativa". (35)

(35) - French, W. e Bell, C. - Organization Development. New
Jersey, Prentice Hall, 1973, pag. 15
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"=

Tomando por base um artigo de Jalio Lobos (36) "& ne
cessario especificar mais claramente;os pressupostos e valores que
se acham implicitos no cdnceito de desenvolvimento organizacional.
Definidos por French e Bell como sendo congruentes com as teorias
de McGregor, Likert, Argyris, Bennis, Schein, Maslow e Herzberg

(37) alguns desses pressupostos e valores sao os seguintes:
A - O individuo

- Qualquer individuo orienta-se para o desenvol-
vimento e realizagao pessoal, sempre que loca-
lizado dentro de um ambiente que oferega condi

goes para isso.

- Mais ainda, a maioria das pessoas deseja ser
mais do que & capaz de ser. As pessoas dese-
jam e sao capazes de aumentar sua contribuigao
para alcancar os . objetivos organizacionais,
inclusive além das possibilidades permitidas

pelo ambiente da organizagao.

(36) - Lobos, Jilio - "Desenvolvimento Organizacional: Teoria e

Aplicagoes", in Revista de Administracao de Empresas, Rio,
maio/junho de 1975, pags. 21/32

(37) - Em outras palavras, esses pressupostos confundem-se com
os proprios pressupostos do chamado movimento comportamen=
talista, cuja caracterlstlca prlmelra é considerar o siste
ma humano na organizagao aliado a série de suas categorias
psicossoc1als, tais como normas sociais, asplragoes, pa-
péis, valores e processos interpessoais, grupais e 1nter—
grupais, as quais podem ser agregadas em uma categoria ani
ca, abrangente. o comportamento humano na organlzagao e
sua dinamica.
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B ~ Os grupos

- Um dos grupos de referéncia que possui maior
relevancia para o individuo & o de trabalho,

incluindo os seus pares e seu superior.

- A maioria das pessoas deseja ser aceita e inte
ragir cooperativamente, pelo menos com um gru-
po de referéncia e, usualmente, com mais de

um grupo.

- Se um grupo deseja otimizar sua efetividade, o
lider formal nao pode desempenhar sua tarefa
exclusivamente e em todas as circunstancias;
por isso os membros do grupo devem cooperar

entre si através de seu proprio comportamento.

- Os sentimentos reprimidos em um individuo devi

do ds normas estabelecidas pelo seu grupo de
referéncia chegam a neutralizar a sua potencia

lidade.

- As solugoes para a maior parte dos problemas
motivacionais ou de atitudes nas organizagoes
envoivem uma transagao social. Isto &, tais
problemas tém uma melhor chance de serem solu-
cionados construtivamente se todas as partes
envolvidas no sistema ou subsistema alteram
as suas relagoes mituas. O objetivo, entao,
n3o & tanto "como A pode fazer com que B atin-

ja um bom desempenho”", mas "como A e B podem
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trabalhar em conjunto, modificando assim suas
interagoes para chegarem ambos a ter maior efe

tividade".

C - Os participantes de um sistema organizacional

- Todo gerente ou supervisor & membro de pelo me
nos duas equipes de trabalho — como superior
em uma delas e como subordinado na outra. Os
comportamentos de individuos em ambas equipes

de trabalho nao sao independentes entre si.

- Estratégias de resolugdo de conflito do  tipo
"ganha ou perde".entre pessoas ou grupos, se-
gundo as quais a barte ganhadora fica jubilosa
enquanto a parte perdedora adota uma atitude
defénsivé, nao sao efetivas a longo prazo. A
maioria dos pfoblemas organizacionais & ataca-
do de uma forma melhor comegando com a pergun-

ta: "como & que todos podemos ganhar?".

Devem ser registradas como sequiéncia l8gica dos pres
supostos de DO, algumas consideragoes quanto a valores e objeti -

vos (metas) atinentes a DO.

Beckhard (38), enumera os seguintes valores que acre
dita serem "relativamente universais" e terem "grandes implica-

goes sobre a estratégia administrativa":

(38) - Beckhard, Richard - Desenvolvimento Organizacional: estra-
tégias e modelos - Sao Paulo, Editora Edgar BllUcher, 1972,
pags. 6-7
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O homem & e deve ser mais independente/auténomo.

o homem tem e deve ter OEQSes no seu trabalho e

no seu lazer.

Devem ser atendidas as necessidades de seguranga.
O homem deve-se esforgar para atender as necessi
dades de ordem mais elevada para sua auto valori

zagdo e para constatar seu proprio potencial.

‘Se as necessidades individuais do homem estao em

conflito com as exigéncias da organizagao, ele
pode e talvez deva escolher atender suas . pro-
prias necessidades ao invés de submergi-las nas

exigéncias da organizagao.

A organizagao deve organizar o trabalho de tal
modo que aé tarefas sejam significativas e esti-
mulantes e assim proporcionarem reumuneragoes in
trinsecas acrescidas de remungraqSes extrinsecas

(monetarias).

O poder ae que os chefes estavam previamente in-
vestidos & diminuido e deve sé-lo. Com opgoes
no trabalho e no lazer, os administradores devem
administrar por meio de influéncia (comportamen-
to adequado) e nao através da forga ou pela con-

cessdo ou contengao de recompensas financeiras."
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Relativamente aos objetivos de DO ou, especificamen-
‘te, de programas de DO, encontra-se em French (39) a- observagao
de que "Embora os objetivos interpessoais e especificos dos pro-
gramas de desenvolvimento organizacional variem conforme cada
diagnostico dos problemas organizacionais, ha um certo numero de
objetivos que sao tipicos. Esses objetivos refletem problemas

nuito comuns nas organizagoes:

1 - Aumentar o nivel de confianca e apoio entre os

membros da organizagdo.

2 - Aumentar a incidéncia de confrontagao dos proble
mas organizacionais, tanto grupal como intergru-
pal, em contraste com a tendéncia a "encobrir

sujeiras".

3 - Criar um ambiente no qual a autoridade formal &
reforgcada pela autoridade baseada no conhecimen-

to e na competéncia.

4 - Aumentar a abertura das comunicagoes tanto verti

cais como horizontais e diagonais.

5 - Aumentar o nivel de entusiasmo e satisfagao pes-

soais na organizagao.

(39) - French, Wendell - "Organization Development: objectives,
assumptions and strategies" - in Margules e Raia, Op. cit.
pags. 31 e 32 ‘
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6 - Encontrar solugoOes sinérgicas para problemas com
maior freqtiencia (solugoes sinérgicas significam
criar solugoes nas Quais 2 + 2 sao mais que 4,
e por meio das quais todas as partes envolvidas
dao mais de si atravé@s da cooperagao do que atra

vés do conflito),

7 - Aumentar o nivel de responsabilidade pessoal e
grupal tanto no planejamento quanto na implemen

‘tagao".

Outra interessante lista de objetivos de Desenvolvi-

mento Organizacional foi fixada pelo NTL (40):

..+ DO comega com um processo de diagnosticar pro-
blemas que impedem a realizagao de potencial humano dentro da Or-

ganizagao. S3ao os seguintes os objetivos de um Projeto de DO:

1 - Criar em toda a organizagao um clima franco de

solugdo de problemas.

2 - Suplementar a autoridade baseada no status ou na
funcao com a autoridade advinda do conhecimento

e da competéncia.

3 - Alocar as responsabilidades de tomada de deci -
soes e de solugao de problemas tanto quanto pos-

sivel nas fontes de informagoes.

(40) - "What is OD?" NTL Institute: News and Reports from NTL
Institute for Applied Behavioral Science, II (June 1968),
1-2
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Constituir um clima de confianga individual e

grupal em toda a organizagao.

Tornar a competicao mais relevante em prol de
resultados, bem como para maximizar os esforgos

colaborativos.

Desenvolver um sistema de recompensas que reco-

nhega tanto a realizagdo da missdo da organiza-

¢ao (lucros ou servigos) como o desenvolvimento

organizacional (crescimento de pessoas).

Aumentar o sentimento de "posse" dos objetivos

da organizagao em toda a forga de trabalho.

Ajudér a geréncia a atﬁar mais de acordo com ob-
jetivos relevantes e nao em fungao de "praticas

ultrapassadas" ou de acordo com objetivos que
nao fagam sentido para qualquer 3rea de responsa

bilidade.

Aumentar o autocontrole e a autodiregao para as

pessoas na organizagao."

Definido Desenvolvimento Organizacional, bem como fi

outras palavras,

xados 0s seus pressupostos tedricos, valores e objetivos, & impe-

rioso que se veja a seguir, as fases de intervencao em DO ou, em

o processo de DO para, finalmente, discorrer so-

bre tipos de intervencao.

"O processo de DO &, basicamente, um programa de pes

quisa-agao em uma organizagao, para melhorar seu funcionamento. Os
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prbgramas de melhoria efetiva quase sempre requerem uma base de
dados, isto &, eles confiam em fatos empiricos, obtidos de forma
sigtematica, para planejar, implementar e avaliar agoes. A pes
quisa-agao fornece um enfoque e um processo para a geragao e a
utilizagao de informagoes sobre o préprio sistema, que provera

uma base para o programa de agao" (41).

O processo de DO funciona como um sistema aberto con
forme pode-se observar na figura "1" (42) no qual a fase do diag-
nostico nao & final por si mesma, de vez que ela & retomada e
reavaliada em fungao do continuum do processo. Em outras pala-
vras, funciona como um circuito fechado, isto &, o resultado da

avaliacao implica alteragao do diagndstico e assim- por diante.

vigente

Diagndstico t gap

desejado

Planejamento da agao
MgFodo de mudanga,
sequéncia de mudangas

Implementagdo da agao
Comprometimento,

follow-up

Avaliacao

Figura - 1
Processo (metodoldogico) de
Desenvolvimento Organizacio

nal

(41) - French, Wendell L. e Bell Jr., Cecil H., Organization Deve-
lopment, behavioral science interventions for organization
improvement, New Jersey, Prentice Hall, Inc. 1973, pag. 95

(42) -~ Lawrence,~Paul R. e Lorsch, Jay W. - Desenvolvimento de
Organizacoes: diagndstico e acao - SP, Editora Edgar Blucher
Ltda. - 1972, pag. 98
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O diagndstico, primeira etapa do processo de desen-
volvimento organizacional, consiste‘em»identificar as maltiplas
causas do problema e suas inter—rela§8es. O "estagio de diagnés-
tico & geralmente "disparado" pela percepgao e conscientizagao de
alguma discrepancia entre resultado (metas) esperado e desejado,
de um lado, e resultado efetivo, de outro. NOs geralmente pensa-
mos muito como uma maneira de localizar e reconhecer falhas quan-
do os resultados eétiverem abaixo dos esperados. Uma falha deve
ser transformada‘num problema definido, possivel de ser compreen-
dido pelo processo de coleta e analise de dados com vistas a bus-
ca de fatores causais. A coleta de dados significa nao apenas
reunir provas e indicios quantitativos através de  questionarios
e por outros meios mas também conversar com pessoas envolvi-

das". (43)

Os outros estigios do processo de DO sao planejamen-

to da agao, implementagao e avaliagao,

Outros autores a sistematizar o que se chama de pro-
cesso de DO foram Kolb e Frohman (44). Alias o processo proposto
por estes autores @ muito utilizado por consultores de DO no mer-
cado brasileiro e compoe~se de sete fases a saber: contato, entra

da, diagndstico, planejamento, agao, avaliagao e término.

Para implantar um processo de DO utiliza-se uma gran

de variedade de intervengdes. French e Bell definem intervengao

(43) - Lawrence & Lorsch - Op. cit. pags. 20 e 21

(44) - Kolb, David A. e Frohman, Alan L. - "An Organization Deve-
lopment approach to consulting", in Sloan Managenment
Review, Fall, 1970, pag. 53
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como "conjuntos de atividades estruturadas nas quais participa um
grupo selecionado de unidades organizacionais ou equipes de traba
lho, através de desempenho de uma térefa ou seqliéncia de tarefas,
cujos objetivos se relacionam direta ou indiretamente com o aper-

feigoamento da organizagao." (45)

No dizer de Lawrence & Lorsch (46) "as agaes' inter

vencionistas podem ser de diversos tipos:

a - de natureza educacional — isto &, elas sao deli
neadas para mudar as expectativas dos contribuin

tes;

b - de natureza estrutural — isto &, uma modifica-

¢2o da divisao do trabalho, da rede de comunica-

¢oes planejada, do contrato de contribuigao-incen

tivo, etc..., ou

c.- uma mudanga na estratégia transacional basica do

organizagao."

Outros autores tém sistematizado o assunto e propos-
to classificaQSes de intervengaes. Bennis (47), por exemplo, 1lis

ta nove tipos de intervencgoes:

1 - de discrepancia — gquando existe contradigao de

(45) - French e Bell - Op. cit. pag. 41
(46) - Lawrence & Lorsch - Op. cit. pag. 22
(47) - Bennis, Warren G., Desenvolvihento Organizacional: sua na-

tureza, origens e perspectivas, SP, Editora Edgar Blucher,
1972, pag. 43
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agoes ou atitudes que & preciso eliminar para

manter a organizagao dentro de uma nova diretriz;

de teoria — gquando & preciso utilizar conceitos
e teorias de cidncias do comportamento para real
gar com nitidez a conexao entre hipoteses ou pa-
ra prognosticar consegiiéncias provaveis que se

seguirao a um curso de agao;

de procedimento — quando fornece critica de como

os passos do esforgo em atividades de desenvolvi
mento organizacional podem ajudar ou deixar de

ajudar na solugao de problemas;

de relacionamento — quando faz com que a aten-
¢ao dos participantes convirja para os problemas
interpessoais no trabalho e minimiza-los ou eli-

mind-los;

de experimentagao — gquando permite testar e com
parar novos cursos de agao, antes da tomada de
decisdo final, diferentes dos cursos de agao tra

dicionais;

de dilema — quando ajuda a identificar e esco-

lher alternativas de agao;

de perspectiva — quando se faz necessario que
agoes presentes sejam avaliadas, proporcionan-

do-se um "background" de mais ampla orientagao

historica;
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8 - de estrutura de organizagao — quando a estrutu-

ra da organizagao impede que as comunicagoes, a
tomada de decisOes e a aplicagao de esforgos se-

jam eficientes;

9 cultural — quando examina a cultura organizacio-
nal para julgar a sua adequabilidade e tentar mo-
difica~la.

Ja French e Bell classificam um determinado nimero

de "familias" de intervengoes de DO, conforme diversos critérios

(48)

Nesta classificagdao estao categorizados doze conjuntos de

atividades de DO, quais sejam:

diagnostico — atividades que compreendem a cole-
ta de dados destinada a avaliar o estado do siste

ma organizacional.

desenvolvimento de equipes (team building) — ati
vidades orientadas a melhoria da efetividade ope-
racional das equipes de trabalho pertencentes a

organizacgao.

desenvolvimento intergrupal — atividades orienta
das para melhorar a eficacia de grupos interdepen

dentes.

(48)

- French

Bell - Op. cit. pags. 102/104
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survey-~feedback — atividades geradas a partir

dos dados coletados, incluindo planos de acgao.

educagao e treinamento — treinamento de sensibi-
lidade (T-Group) e outras atividades educacionais
e de treinamento como por exemplo aprimoramento
da competéncia interpessoal ou de certas habilida
des técnicas para melhor desempenho de uma tarefa

especifica.

atividades técnico-estruturais — atividades orien
tadas para melhorar a eficacia dos recursos e li-
mitagoes técnicas e estruturais que afetam os in-

dividuos ou os grupos.

consultoria de processo — atividades que o con-
sultor executa com a_intengao de ajudar o cliente
a perceber, entender e atuar sobre uma ou mais
etapas do(s) processo(s) que tomam lugar no am=-

biente organizacional.
desenvolvimento organizacional tipo Grid.

pacificagao através de uma terceira parte — ativi

dades conduzidas pelo consultor e designadas para

ajudar dois membros de uma organizagao a adminis-

trar seu conflito interpessoal.

acompanhamento e aconselhamento — atividades que
ajudam o consultor (ou outros membros da Organiza

¢ao) a trabalhar em conjunto com o individuo,
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orientando-o. sobre: a) definicao de seus objeti-
vos de aprendizagem; b) a forma como seu comporta
mento € percebido por terceiros; c) como ajuda-lo

a.melhor atingir seus objetivos.

11 - plano de carreira e de vida — atividades que ca-
pacitem os individuos a concentrar-se na analise
dos seus objetivos profissionais e de vida e nas

formas como estes podem ser atingidos.

12 - planejamento e estabelecimento de metas — consis
te em desenvolver um modelo estratégico ideal de

desenvolvimento da organizagao.

Se acompanharmos a escalada histdrica pela qual passou
a teoria das organizagoes, sera perfeitamente possivel acasalar
nas chamadas "escolas" ou "teorias" de organizag¢do, um certo tipo
de profissional afeto aos assuntos organizacionais que mais se com

patibiliza com a orientagéo predominante de determinada "escola®.

Diriamos, por exemplo, que durante toda a época de
influéncia das escolas Classica, das Relagoes Humanas e Comporta-
mentalista, o tipo de profissional de organizagao que predominou
pode ser identificado como o profissional de O & M tradicional.
Para ser mais preciso, o profissional de O & M como surgiu nos
primdrdios da Administracdo CientIfica & mais identificado com a
escola Classica, onde atuou unicamente com os seus proprios recur
sos técnicos. Nas duas escolas seguintes, a das RelagOes Humanas
e Comportamentalista, ele recebeu o apoio e a ajuda de outros pro

fissionais — os psicdlogos e os socidlogos.
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E bom esclarecer que certas técnicas e certos instru
mentos de cada uma dessas escolas sao diferentes, muito embora
algumas técnicas utilizadas sejam consideradas comuns as trés es
colas. A bem da verdade, essas técnicas comuns as trés escolas
(49), senao em sua totalidade mas, ﬁuito certamente em sua maio-
ria, sao de dominio e utilizagao também pelos profissionais de
organizag&o mais atuais, ou seja, o analista de sistemas (50) e

0os consultores de DO.

Partindo do pressuposto que existem técnicas e ins-
trumentos comuns aos profissionais de organizagao em todas as
fases da evolugao da teoria organizacional, € importante gue se
conhega também quais técnicas e instrumentos sao mais  prdprios

a esse profissional quando visto de per se em cada uma das trés

(49) -~ Ver Anexos II e III desta Monografia

(50) - Cremos j& ser necessario e oportuno estabelecer a concei-
tuagao de Analista de Sistemas. Porém, antes de tal con-
celtuagao, também se apresentam como oportunas algumas pa
lavras esclarecedoras sobre uma confusao muito comum exis
tente entre a conceituagdo de Analista de Sistemas — tipo
de profissional que desejamos caracterizar neste traba-
lho — e a de profissionais afetos aos servigos de proces
samento eletronico de dados. Nao obstante ter sido consa
grado no mercado de trabalho brasileiro, o termo Analista
de Sistemas para caracterizar o profissional de Processa-
mento Eletronico de Dados, na verdade, este titulo & dema
siadamente abrangente relativamente a&s reais atribuigoes
deste profissional. Talvez a melhor titulagao a ser dada
a tal profissional, fosse simplesmente Analista de Proces
samento Eletronico de Dados. O Analista de Sistemas se-
ria, entao, o Profissional que, a par das atribuigées e
responsabilidades inerentes ao Profissional de O & M tra-
dicional, somaria, ainda, as de considerar, no estudo de
qualquer fato organizacional, os pressupostos que caracte
rizam a Teoria Sistémica, ou seja, a preocupagao constan—
te com integracao, com visao global, a preocupagao em ver
a organizagao como um sistema e, a partir desta premissa,
buscar respostas a perguntas como: quais as partes estra-
tégicas do sistema? Qual a natureza de sua dependéncia
mutua? Quais os principais processos que ligam as suas
partes componentes e facilitam seu ajustamento reciproco?
Quais. as metas visadas pelo sistema?
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escolas retromencionadas, bem como na teoria de éistemas e recen
tissimamente em Desenvolvimento Organizacional. Neséas conside-
ragoes, entretanto, nos deteremos méis adiante (51). No momento,
outra matéria se apresenta como mais importante para fins de es-
tudo comparativo dos estadgios pelos quais passou o profissional

de organizagao.

Este tipo de "separagdo" histbérica quanto ao acasala
mento a que me referi linhas atras, tem cardter de sistematiza -
¢ao para fins de exposi¢ao dos fatos, apenas. A rigor, essa se-
paragao nao € nem poderia ser estanque, como a primeira vista o
leitor menos avisado poderia interpretar. Isto porque, apesar
dos avangos da teoria das organizagoes até o estigio em que se
encontra hoje, nao exclui a possibilidade de que a orientagao,
as_atitudes, as técnicas e os pressupostos que caracterizam as
primeiras escolas, ainda estejam presentes e atuantes em alguns
profissionais e em algumas organizagdes dos nossos dias. Alias,
este fendmeno de convivéncia do antigo com o novo, nio & privati
vo dos assuntos organizacionais. Em qualquer ramo de atividade
ou em qualquer campo profissional, hd superposi¢Oes de técnicas
em determinados momentos ségundo condicionantes culturais, so-
ciais e econdmicos vigentes numa determinada ambiéncia. Acho bas
tante oportund 1embrar.aqui, os estudos levados a efeito por
Riggs, relativamente a este tipo de fendmeno visto sob o prisma

da administragao comparada (52).,

(51) - Ver Capitulo V

(52) - Riggs, Fred - A Administracao ncs paises em Desenvolvi-
mento, Fundagao Getulio Vargas, Servigo de Publicagoes,
Rio, 1968 e, A Ecologia da Administracao Piblica, Funda-
QSO Getulio Vargas, Servigo de Publicagoes, Rio, 1964
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Foi estabelecido um paralelo entre o profissional de
O & M tradicional e as escolas Classica, de Relagoes Humanas e
Comportamentalista. Tendo por objétivo entender melhor esse re-
lacionamento e, principalmente, identificar melhor esse tipo de
profissional, & mister que sejam dedicadas algumas consideragaes
a respeito de O & M em si, como também ao profissional a ela as-

sociado.

A teoria de organizagao aplicada — talvez assim pu-
dessemos chamar também as técnicas de organizagao sob o ponto
de vista de Organizagdo e Métodos — parece vir demonstrando
maior universalismo, resistindo as revisoes tedOricas pelas quais
tem passado a teoria administrativa desde os seus primdrdios até

O0s nossos dias.

A experiéncia e a feigdo dos assuntos  organizacio-
nais conduzem-nos a uma posigao‘conclusiva da alta operacionali-
dade das técnicas organizacionais. Tem sido assim, desde oS
estudos levados a efeito por Taylor e seus seguidores, que perse

guiram, acima de tudo, a eficiéncia nas organizagaes industriais.

Quando nos estamos referindo a universalismo das téc
nicas organizacionais e sua resisténcia as revisoes tedricas, a
intengao & moétrar que mesmo exposta a toda uma sé@rie de  agoes
revisionistas, as técnicas organizacionais tém assegurado a sua
validade e vém cumprindo o seu papel, resistindo a todos esses
bafejos modificadores. Mesmo nos dias de hoje, em gque tem sido
colocado em cheque o papel da burocracia, considerada aqui no
sentido Weberiano, e sao feitas criticas causticas de autores

que introduziram a satira e o paradoxo na teoria da administra-
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cao (53), nao hesitariamos em assegurar o papel altamente conser
vador e regenerador da aplicabilidade das técnicas organizacio-
nais com vistas a racionalidade e & eficiéncia dos métodos e sis

temas de trabalho.

Alias, essas criticas, que poderiam ser chamadas de
antiadministrativas fazem-lhe mais bem que mal. No dizer de
Lodi (54) "deveriam ser levadas em consideragao por todo adminis
trador, porque elas permitem ver o reverso da medalha, testar
pPreviamente hipSteses de trabalho e introduzir uma visao critica
antecipada de seu proprio trabalho. Ela ajuda a dissipar o oti-

mismo ingénuo”.

O propdsito nao & hipervalorizar as técnicas de orga
nizacao em detrimento de quaisquer outros aspectos da teoria ad-
ministrativa. Nao nos parece, porém, interessante silenciar so-
bre as novas facetas e conquistas que lhes tém sido incorporadas,
principalmente nos Gltimos 15 anos. Referimo-nos a duas areas
bem distintas que s3ao o processamento eletrdnico de dados e a Vi
sao de desenvolvimento orgénizacional que, aliada as suas técni-
cas tradicionais, tém-lhe proporcionado bons resultados nao  sd
quanto a eficiéncia como também quanto a eficdcia na analise das

organizagoes complexas.

(53) - Sobre este assunto podem ser consultadas as seguintes
obras: 1) Townsend, R, - Viva a Organizacao - Editora Me-
lhoramentos, SP, 1971; 2) Parkinson, C. Northcote - A Lei
de Parkinson - Livraria José Olympio Editora, RJ, 1969;
Peter, Lawrence e Hull, Raymond - Todo Mundo é& Incompe-
tente - Livraria Pioneira Editora, SP, 1957

(54) - Lodi, Joao Bosco, 'A antiadministracao vai substituir a
- burocracia?"in EXAME, n? 93, julho, 1975, pag. 106
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3 - Organizacao e Métodos.

3.1 - Conceito

O termo Organizagao e Métodos foi empregado pela pri

meira vez por Woodrow Wilson, em 1887 (55).

Segundo testemunho do Prof. Benedicto Silva a expres
sao Organizagao e Métodos foi introduzida na terminologia admi-
nistrativa do Brasil sob a responsabilidade da EBAP. Com efeito,
ao preparar os alunos para o Curso Piloto de 1951, os organizado
res da Escola incluiram no curriculo uma disciplina intitulada

Organizagao e Métodos (56).

Em termos mais recentes, vamos encontrar uma defini-
¢ao de Organizagao e Métodos, legada por Michael E. Addison (57).
Define-a como "uma fungao especializada que se estabeleceu para
aconselhar na introdugao de novos métodos de administragao e es-
trutura de organizagao que reduzam os custos sem impor um esfor-
¢o insuportavel ou causar danos reais 3 estrutura social da em-

presa".
3.2 -~ A Missao de O & M

Com relagao a missao de O & M pode-se dizer que gene
ricamente ela visa a duas finalidades basicas, que por sua vez

se traduzem em duas fungoes: uma diagndstica, que identifica ma-

.(55) - 0 Estudo da Administracao, CAP. 16 - FGV - Rio, 1955,
pag. 3
(56) - silva, Benedicto - in Organizacao e Métodos de Harry

Miller, FGV - Rio, 1962, Introducao, pag. XXVIII

(57) - Addison, Michael - Fundamentos de Organizacao e Meétodos
Zahar Editores, Rio, 1973, pag. 17
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les administrativos, e uma complementar, que se destina a curar
esses males. -Como bem sintetizou Barrington na introdugao do
livro de Addison (58), ao longo do qual essas fungdes sao descri
tas: "a funcao diagndstica consiste numa investigacao das finali
dades, procedimentos, pessoal, mecanizagao, modelos de impres-
sos, layout etc., a qual tem o objetivo de revelar os pontos fra
cos de qualquer area administrativa. A fungao terapéutica pode
ser um desenvolvimento de procedimentos ou mécanizagéo mas, numa
situagao ideal,vnecessitaré do emprego de um especialista em ad-
ministracgao capaz de prestar a sua contribuic¢dao em qualquer si -

tuagao particular”.

Dirfamos ainda que a missdo fundamental de O & M con
siste em efetuar o estudo completoidos-procedimentos administra-
tivos que se pretenda melhorar, ou entdo proceder ao estudo deta
lhado e 3 anilise de todas as funcdes desempenhadas por uma de-

terminada unidade administrativa.

No desempenho dessa missido determina, em fungao de
regras estabelecidas, o tempo e as especializagoes necessarias
a cada operagao, as condigoes de adogao e encaminhamento de docu
mentos, bem como a articulagao e ligagao das células administra-
tivas, sem perder de vista o papel que elas desempenham. Forne-
ce, ainda, 3 autoridade d qual se subordina, as conclusoes e pro
posigbes que decorrem de seus eétudos, no gue respeita a estrutu
ragao interna dos Orgaos e servigos e a simplificagao dos méto-

dos e processos.

(58) - Addison, Michael E. - Op. cit.-pag. 6
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3.3 - Posigao de um servigo de O & M na estrutura organiza-

cional e suas principais atribuicoes

Onde deve situar—se o0 servigo de O & M, seja ele um
orgao devidamente estruturado ou representado apenas pela pes-
soa de um assessor? O Orgao de O & M deve estar situado junto
a autoridade hierarquica mais elevada, sob pena de prejuizo no
cumprimento de seus objetivos ou até paralizagao de sua ativida-
de. Da mesma forma que as atividades de controle (auditoria) e
planejamento, deve gozar de larga autonomia e, afastado de tare-
fas corriqueiras, estar capacitado a aproveitar uma ocasiao favo
ravel para introduzir melhoramentos no dominio administrativo.
O trabalho de O & M deve ter carater permanente, o que se justi-
fica pelo fato de que os grandes organismos administrativos, como
OS seres vivos,'exigem reorganizagSes continuas, o que obriga
o éervigo de O & M a uma assisténcia continuada para manutengao
de uma boa organizagao. Esta analogia dos organismos administra
tivos com os seres vivos é mais ilustrativa, na medida em qgue
nos convencemos que as organizagoes complexas, assim como os se-
res vivos superiores, devem ser vistas e compreendidas como sis-—
temas abertos, dotados de suas caracteristicas principais que
sao a composigao de suas partes interagindo, inclusive com o am-

biente externo.

Caberia, aqui, uma outra pergunta, por parte da em-
presa: hd ou nao necessidade de ¢riar um nlicleo proprio de O & M?
Harry Miller (59) estabelece alguns fatores que poderao nortear

0 processo decisdrio da empresa nesse sentido. O primeiro desses

(59) - Miller, Harry - Organizacado é Métodos, FGV, Rio, 1962,
pags. 13 e 14 v
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fatores é que a correcao de falhas administrativas exige, entre

outras coisas, capacidade e tempo. O autor conclui gue somente

um analista de O & M dispoe de ambos, de vez que, divorciado das
implicagoes provocadas pelo envolvimento da rotina administrati-
va, pode dispensar toda a atengdo necessiria a anilise dos pro -
blemas organizacionais de ordem administrativa — até porque,
acrescentariamos — nao estd contagiado pelos problemas do dia-
a-dia, mantendo, portanto, uma posigdao que se sobrepoe ao envol-
vimento 3s tens@es emocionais correspondentes. O segundo fator

€ que "as técnicas de anilise e os métodos administrativos, além

de complexos, evoluem e se transformam". Dal porque essa tarefa

deve ser atribuida a pessoal especializado, tanto quanto se.atri
bui ao advogado, ao contador e ao médico, nas organizagGes, as
tarefas que lhes dizem respeito. Associada a este fator estaria
a vantagem de que o administrador, isento da preocupagao de pro-
curar por si as solugoes éara os problemas organizacionais, pode
ria dedicar mais de seu tempo & busca de novos e melhores objeti

vos e ao planejamento, de um modo geral. Um terceito fator esta

ligado a amplitude da organizagao. Nao haveria justificativa
para que uma pequena organizagao tivesse seu analista permanente,
da mesma forma que nao precisaria manter permanentemente um advo

gado.

Segundo Bruce L. Smyth (60) estas sao, em linhas ge-

rais, as vantagens que justificariam a manutengao, pela organiza

(60) - Smyth, Bruce L. - Problemas Administrativos de Un Depar-
tamento de Organizacion - Centro de Estudos Monetarios
Latinoamericanos - Mexico - 1958 - pags. 19 e 20
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¢ao, de sua propria unidade de O & M:

1 - conhecimento especializado a respeito da organi-

zagao e dos funcionirios;

2 - método analitico adaptado aos problemas da orga-

nizacao;

3 - disponibilidade de tempo para investigagoes e

- 'y
analises;

4 - capacidade de reunir e apresentar os resultados

a diregao da empresa;
5 - objetividade;
6 - independéncia e imparcialidade;

7 - capacidade de levar a efeito mudangas que afetam

outros departamentos,

3.4 - Qualificagaes de um analista de O & M e atribuigaes

principais de um O6rgao de O & M

E muité vasta a literatura sobre as qualificagoes
que um analista de organizagéo deve ter, bem como sobre suas ati
vidades principais. Selecionamos as seguintes como mais ilustrg
tivas, nao s0 por guardarem entre si razodveis semelhangas, como
também por se identificarem com nossa percepgao e experiéncia no

desempenho das fun¢oes de analista de organizagao e métodos.
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Em Miller (61), um dos pioneiros em publicagao no

género no Brasil, encontramos as seguintes:

"Quanto aos tragos de personalidade, os requisitos
devem ser interesse acentuado e energia incomum. O esforgo do
analista exige intensa concentragdo durante muito tempo, muitas
vezes em condigoes dificeis de trabalho. Outro requisito é a
modéstia, pois os administradores nao querem pessoas presumidas
ou jactanciosas em seu estado-maior. Uma terceira caracteristi-
ca importante & a faculdade de influenciar terceiros. Ao analis
ta cabe convencer os administradores da vantagem de suas recomen
dagoes e fazé-los sentir a necessidade do melhoramento. Isto re

quer personalidade cativante e bastante autoconfianga.

No tocante ao preparo técnico, é necessiria formagao

universitaria ou o equivalente em experiéncia pratica"”.

Deve~se, ainda, assinalar basicamente duas qualifica
¢Oes gerais para que o analista de O & M desenvolva um bom traba

lho: capacidade analitica e criatividade.

Parece bastante Obvia a importincia da capacidade
analitica. Mesmo nos trabalhos mais simples & muito grande a
quantidade de pequenos. detalhes a que se deve estar atento. De-
ve~se contar, entre esses detalhes, com o fator azar e com mui-
tas interrupgoes; €& preciso, pois, ordeni~los, considera-los e
avalia-los de.tal maneira que a anilise seja precisa e completa.
Para este trabalho nao had uma formula pré-fabricada; cada tarefa
€ um problema i parte que se deve atacar de acordo com as suas

caracteristicas peculiares.

(61) - Miller, Henry - Op. cit. pags. 15 e 16
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A capacidade criativa, é, em sintese, um dote ineren
te a propria inteligéncia do analista. A criatividade & a habi-
lidade de encontrar solugdes velhas para problemas novos; solu-

¢Oes novas para problemas velhos.

Pode-se dizer que a criatividade compreende cinco
pontos fundamentais: 1 -~ percepgao (para inteirar-se de um pro -
blema); 2 - preparagdo (para reunir os dados necessarios); 3 -
processamento (estudos dos dados); 4 - iluminagao (ver uma possi
vel solugao); 5 - verificagao (comprovagao da ?alidade da solu -

¢ao proposta). (62)

Quanto 3 faculdade de influenciar terceiros (persua-
sao) a que se refere Miller,‘é importante examina-la melhor de
vez que ela se constitui em uma das mais importantes devido aos
proprios objetivos a que se propoe o analista. Vale aqui defi-
nir persuasao tal como se encontra na maioria dos textos sobre
psicologia: persuasao € o ato de influenciar outra pessoa por
meio de convencimento. E 18gica a conclusao das razoes pelas
quais a persuasao se constitui como um recurso do analista, de
vez que para alcangar seus objetivos ele deve somar habilidades
para ganhar confianga e causar boa impressao; & ainda desejavel
gue tenha habilidade para conciliar pontos de vista divergentes

e personalidades antagonicas.

Relativamente as atribui¢Oes principais de um O&rgao

de O & M, poderiamos sintetiza-las em duas listas, a primeira

(62) - Randall, Frederick D. =-"Stimulating your Executives to
Think Creatively”, in Harward Business Review, Jjulho/agos
to, 1955 '
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delas imbuida de uma concepgéo mais compactada e a segunda de
feigcao mais descritiva. Em outras palavras, uma sintética e a

outra analitica.
Sinteticamente:
a - estudo das estruturas;
b - estudo de impressos e formas de utilizagao;
c —“codificagao de textos;
d - layout;
e - mecanizagao;
f - estabelecimento de padrdes de desempenhos;
g - simplificagdo de tarefas;

h - elaboragao e atualizagao de manuais de organiza-

cao e de procedimentos.

Analiticamente:

a —- realizar tarefas relacionadas com estudo da orga
nizagao de todas as unidades componentes da em-
presa;

b - analisar os pontos fracos dos sistemas em uso e

“integrar o sistema proposto em fungao das necessi

dades da empresa; reunir os dados relativos aos

procedimentos internos; compilar os dados rela -
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cionados com a solugao basica e com os métodos
disponiveis. Elaborar os detalhes especificos re
ferentes a anilise funcional e operacional das

unidades organizacionais em estudo;

c - revisar, através de estudos e andlises, os siste
mas cuja operagao apresenta dificuldadeé; prepa-
rar relatbrios sobre os possiveis pontos fracos;
projetar novos métodos de trabalho, instruindo
"os futuros usudrios quando de sua implantacao,
supervisionar as unidades afetadas durante o pe-

riodo de transigao;

d - atender a solicitagoes para proceder a estudos
sobre projetos .de organizagao; reunir os dados
pertinentes e estudar suas relagoes com os siste
mas da empresa; recolher todo o material escrito

sobre o assunto em gquestao;

e - desenhar formuladrios novos e manter arquivos pa-
ra seu controle, bem como proceder a estudos so-
bre a propriedade e eficiéncia dos formularios
em uso na empresa; determinar os requisitos e o
tipo de formulario de que a empresa necessita pro
jetando seu formato e suas especificagoes para

impressao.

William A. Gill, autor de magnifica série de artigos

sobre o assunto (63) propds trés componentes que devem caracteri

(63) - Gill, william A. -"The Role of the Organization and
Methods Examiner" in MODERN MANAGEMENT, november, 1948
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zar o Analista de O & M. . Sao eles, a saber: caracteristicas pes
soais, treinamento e experiéncia prévia. O autor comega por for
mular a seguinte pergunta: que caracteristicas pessoais, treina-
mento ou experiéncia prévia sao essenciais para o sucesso de um
Analista de Organizagao e Métodos?. Pergunta das mais dificeis,
apresenta-se, contudo, em carater tentativo, algumas considera -

goes que podem servir de orientagdo para respondé-la:
1 - Caracteristicas Pessoais

Nao seria dificil preencher muitas paginas com as
caracteristicas que o analista deveria possuir, tais como hones-
tidade, raciocinio analitico, bom vocabuldrio, boa redaqéo,-corg
gem para defender seus pontos de vista etc. Todas sao importan
tes; a maioria delas é imprescindivel. Todavia, abordando o as-
sunto do que poderiamos chamar de ponto de vista negativo, po-
der-se-~ia fazer algumas a&verténcias para aqueles que almejam ser

bem sucedidos como Analistas de O & M:
a - Vocé podera fracassar:
1 - se nao tiver imaginagao;
2 - se nao for paciente;

3 - se niao for meticuloso nas suas atividades

quotidianas;

4 - se nao pensar continuamente, e nao dispensar
todo interesse pelo pessoal de nivel opera -

cional;
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5 - se tentar envolver seu trabalho sob um manto

de mistério;
6 - se nao possuir boa capacidade para ouvir.
b - Vocé se desiludira:

1 - se pensar que este tipo de trabalho € muito

facil;
“2 - se pensar que obtera sucesso rapido;
3 -~ se tentar ser um perfeccionista.
¢ - Vocé fatalmente fracassara:
1 - se for timido;

2 - se nao se ideniificar de corpo e alma com o

trabalho a ser realizado;
3 - se for "tendencioso" ou parcial;

4 - se nao conseguir aceitar uma falha ocasional

com esportividade;

5 - se nao for dinamico.

2 - Treinamento

O treinamento pode ser interpretado de duas maneiras:
treinamento formal, advindo de formagao académica ou aquele ad -
quirido com a vivéncia e a pratica. Pode-se ingressar nas ativi

dades de O & M sem treinamento formal e obter sucesso, porém
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aqueles que tiverem o treinamento formal tem, pelo menos, uma
vantagem adicional. Treinamento em servigo, ou o pratico, isto
&, sob a orientagao de um Analista experimentado, & valido como
um amadurecimento. Pode-se ter sucesso sem este acompanhamento,

mas nao a curto prazo.

3 - Experiéncia prévia

Para aqueles que se estao iniciando neste tipo de
atividade & desejavel alguma base oriunda de fecunda experiéncia
em auditoria e contabilidade, administragao geral e trabalhos
de escritdrios, analise estatistica, bem como planejamento_e for
mulagao de programas; contudo, & possivel encontrar muitos Ana -

listas de O & M bem sucedidos cujo background de nenhum modo cor

responde aqueles mencionados acima. Seria muito interessante sa
ber exatamente porque isso ocorre. Talvez um Psic6logo pudesse
desenvolver um estudo nesse sentido e revelar alguma razao cien-
tifica para o caso. Gill afirma, ainda, que desenvolveu um pon-
to de vista que se tem revelado bom através dos anos: a despeito
de caracteristicas pessoais, treinamento e experiéncia prévia, a
pessoa ou aprecia inteiramente ou despreza completamente o seu
desempenho no papel de um Analista de Organizacao e Métodos. Nao
h3 um meio termo. Se apds uma razoavel tentativa o trabalho de
O & M lhe for desagradidvel, um novo e diferente trabalho devera
ser procurado; entretanto, se houver uma inclinagEo gque o carac-
terize para um trabalho de O & M, ela se afirmara mais e mais
com a experiéncia. Porém a verdade & uma s&: ou a pessoa tem ou
nao tem aquela inclinag¢ao. . Aqueles que tém tentado os mais difi
ceis instrumentos musicais compreendem perfeitamente este ponto

de vista.
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Muito embora nao concordemos com 0 ponto de vista do
autor citado, relativamente a dependéncia do éxito, & "vocagao"
propria de cada um para ser ou nao um Analista de O & M, achamos
muito oportuna a sua lista de caracteristicas pessoais e com as
quais estamos de pleno acordo. Nao concordamos, porém, com Ssua
tese baseada no velho refrao de que "o artista j& nasce feito"
e "fulano tem tino para negdcios". Nao obstante, nao se pode
desprezar totalmente o fator aptidao, ja considerado quando admi
timos alguns componentes comportamentais natos entre as caracte-

risticas pessoais arroladas por Gill.
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CAPITULO IV

1) Evolucao da Teoria das Organizacdes e sua repercussao

nas atividades do Profissional de Organizagao. 2) Os

emergentes papéis de Analista de Sistemas e de  Con-

sultor de DO. 3) As evidéncias do Conflito e da Re-

sisténcia a Mudancas.

1 - Evolugao da Teoria das Organizacoes e sua repercussao nas ati-

vidades do Profissional de Organizacao

Queremos recordar, para efeito de analise dos postula
dos do.Profissional de Organizacgao, que ja dimensionamos toda uma
gama de técnicas e de instrumentos (64) que pode ser utilizada pe
lo referido Profissional, em qualquer dos papéis por ele assumido
nas eécolas ora analisadas. Seguindo-se a linha de raciocinio de
que todo o instrumental ja descrito pode ser visto como suporte
tedrico-técnico para o Profissional de Organizagao em geral, e,
em particular, para o Profissional de O & M tradicional — ou se-
ja, o Profissional mais identificado com a Escola Cléssica-—-ang
lisemos a seguir, as técnicas que particularizam o mesmo profis -
sional nas escolas seguintes — a das Relag¢oes Humanas, a Compor-
tamentalista, a Teoria de Sistemas e Desenvolvimento Organizacio-

nal.

(64) - Ver Anexos II e III
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O Profissional de Organizagao considerado sob o ponto
de vista dos pressupostos que caracterizam a teoria das Relagoes
Humanas, além do instrumental utilizado pelo Profissional deO & M
tradicional, levou em conta outros fatores para efeito de analise
de métodos e analise organizacional. Ele passa a ver a influén-
cia da organizacao informal sobrepujando, em alguns aspectos, a
organizacao formal. Vé também o papel do ambiente do trabalho a
influir na produtividade e no desempenho do trabalhador. Acentua
os elementos emocionais, passando a se preocupar com a repercus-
sao do significado da amizade e.do agrupamento social no dia a
dia produtivo do trabalhador. Preocupa-se finalmente com aspec-
tos tais como a lideranga e a comunicacao despontando como pegas
fundamentais nos resultados dos trabalhos. Em outras palavras,
identifica o papel da lideranca e da comunicagao surgido natural-
mente em fungao da ambiéncia, da participacao emocional e do agru
pamento social a condicionar o comportamento do trabalhador, como
parcela produtiva no contexto organizacional, ora impulsionando-o
ora freiando-o frente aos seus desafios e as suas responsabilida-
des. A bem da verdade, o Profissional de Organizagao teve como
aliado outros profissionais — o psicdlogo e o socidlogo — ou,
em‘alguns aspectos, creio que nao seria forgado afirmar, estes
préprids profissionais assumiam, eles mesmos o Papel de Profissio

nais de Organizagao (65).

(65) - A indicagao bibliografica concernente ao assunto Profissio
nal de Organizagao e a Teoria das Relagoes Humanas esta de
talhada no Cap., III, pags. 23 a 26 desta Monografia
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Sob a influéncia do behaviorismo, o Profissional de
' Organizagao ja despreza certos tipos de métodos utilizados pelo
Profissional de O & M tradicional, tais como os estudos de tempos
e movimentos. Ja nao se preocupa tanto com analise e racionaliza
cao de fluxos e procedimentos de trébalho. Relega a um plano in-
ferior o aspecto micro da organizagao, tal seja a analise e a ra-
cionalizagao de formularios e rotinas, a nao ser quando tal aspec
to represente impecilio as decisoes dos comandos da  Organizagao
objeto de analise. O laxouf deixa de ser objeto de atengao, se-
nao em casos queruma ma distribuigao fisica no ambiente de traba-
lho venha a dificultar consideravelmente o processo decisorio.Vol
ta-se, entdo, para algo que passa a ser a base de sua preocupagao
na analise organizacional — a decisao. Parte do pressuposto de
que decidir vem antes de agir e, como tal, deve ser encarada como
importancia primeira na ordem dos acpectos a analisar em busca de
solugdes aos problemas organizacionais. Como decisao implica par
ticipagao efetiva do executivo no processo decisério, vé  também
o executivo como peca de destaque. Preocupa-se entao, com O pro-
blema da autoridade. A motivagao & considerada em destaque como
fator impulsor no desempgnho administrativo. Identifica, contro-
la e utiliza o fendmeno da cooptagao quando se faz necessdrio,como

recurso em prol de metas organizacionais.

Entre os aspectos de grande relevincia para os estu-
dos organizacionais, surge pela primeira vez na pratica adminis -
trativa e sob o patrocinio do behaviorismo, a atengdo ao problema

do conflito existente entre as necessidades individuais e as orga
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nizacionais. O conflito e toda a sua problemdtica vao ser objeto

' de atengao especial em outra parte desta Monografia (66).

A observagao feita nas consideragoes colocadas quanto
ao Profissional de Organizagao e a Teoria das Relagoes Humanas,
no que diz respeito a sua convivéncia com os psicdlogos e os so-
cidlogos cabe, na integra, nestas colocagbes quanto a influéncia

do behaviorismo (67).

2 - 0Os emergentes papéis de Analista de Sistemas e de Consultor

de DO

Em decorréncia da "descoberta", pelos cientistas so-
ciais, da teoria geral de sistemas aplicada aos estudos sociais e
organizacionais, surge uma nova concepgao para a solugcao de pro -
blemas estruturais e comportamentaic dentro das Organizagoes. Nas
ce a teoria de sistemas e a chamada visdo sistémica. Com ela apa
rece um novo tipo de profissional, o Analista de Sistemas (68),que
nada mais & do que o Profissional de O & M tradicional enrigqueci-
do nos seus instrumentos de analise para confiéurar solugoes a
qualqﬁer disfungao organ;zacional, com o que a Teoria Geral de

Sistemas lhe poe a disposigao.

Toda a base tedrica e pressupostos da Teoria de Siste

mas ja foi dissertada em outra parte deste trabalho (69). 0O im-

(66) - Ver Capitulo IV, pags. 82 a 92

(67) - A indicagao bibliografica concernente ao assunto Profissio
nal de Organlzagao e o Behaviorismo esta detalhada no Capl
tulo III, pags. 26 e 27 desta Monografia

(68) - N3o confundir com o Analista de Processamento Eletronico
de Dados. Ver pags. 52 e 117 desta monografia

(69) - Ver Capitulo III, pags. 28 a 35 desta Monografia
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portante a acrescentar ou relembrar & que o Profissional de Orga-
nizagao, como Analista de Sistemas, preocupa-se sempre com inte -
gragao, com visao global, ou seja, vé, analisa e percebe cada pro
blema organizacional em fungao do todo em que tal problema esta
inserido. Considera onde cada problema repercute e de onde pode
advir repercussoes sobre o problema em causa. Raciocina sempre
em termos de sistema, ou seja, o todo, e os sub-sistemas assim

considerados como as partes componentes do todo.

A maneira de ver a organizagao e os problemas a ela
relacionados & diametralmente oposta aquela vista pelo tipo de
Profissional de Organizagao que o antecedeu. Este via a organiza
cao como sistema fechado, sem considera-la como um sistema social
de produgao de bens e servigos, nem- tampouco O seu ambiente exter
no, ou seja, o sistema mais amplo, dotado de suas caracteristicas
culturais, econdmicas, sociais e politicas mno qual a organizacgao

esta inserida.

Considerando que se inclui no objetivo deste trabalho
tragar o novo Perfil do Profissional de Organizacao e, se neste
novo Perfil deve estar inserido necessariamente componentes de
DO, entre outros, € da maior importancia dedicarmos algumas pala-
vras sobre o Consultor de DO, com quem o0 novo Profissional de Or-

. -~ . - - » ) s hog
ganizagao ira buscar subsidios e inspiragaws para o desempenho de

seu novo papel.

O Consultor de DO é aquele proffissional que age nas
organizagoes objetivando solucionar situagues-problema, através

de intervengoes cuja premissa & a crenga de que a Unica maneira
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viavel de se mudarem as organizagoes consiste em se mudarem suas
"culturas", isto &, mudarem-se os sistemas dentro dos quais as

pessoas trabalham e vivem.

A mudanga na cultura da organizacgao implica a maneira
através da qual sao contornadas e superadas as situagoes-problema.
Ao levar avante essa mudanga, o Consultor de DO estara acionando
"uma complexa estratégia educacional que tem por finalidade mu-
dar as crencgas, as atitudes, os valores e a estrutura de organiza
gaes, de modo que elas possam melhor se adaptar aos novos merca-
dos, tecnologias e desafios e ao prdprio ritmo vertiginoso de mu-

danca" (70).

O que vai caracterizar bem e distintamente o Consul-
tor de DO dos outros tipos de profissionais até aqui tratadbs,
sao- os tipos de intervencgoes levadas a efeito por ele com o obje-
tivo direto ou indireto de aperfeigoamento organizacional. A jul
gar pelos tipos de intervengoes propostas por French e Bell (71),
é com este tipo de profissional que tomamos conhecimento de Team
Building, desenvolvimento intergrupal, acompanhamento e aconselha
mento, pacificagao atraves de uma terceira parte, ou, as interven
coes de relacionamento e de discrepéncia, identificados por

Bennis (72).

Os processos, ou melhor dizendo, processos metodolégi

cos de DO, também servirao para caracterizar bem o Consultor de

(70) - Bennis, Warren G., Op. cit. pag. 2
(71) - Ver pags. 49 a 51 desta Monografia, Cap. III

(72) - Ver pags. 47 a 49 desta Monografia, Cap. III
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'DO. Por exemplo, O processo proposto por Lawrence & Lorsch (73),
embora se assemelhem aos desenvolvidos por antecessores do espe -
cialista em DO, mormente pelo Analiéta de Sistemas, tem no seu ca
rater de diagndstico continuo que funciona como um circuito fecha

do sua mais marcante "personalizacao".
¢

£ interessante que nesta andlise critica dos postula-
dos do Profissional de Organizagao, nos concentremos em algumas
consideragoes sobre as atividades de Organizagao entre dois momen
tos distintos ~— o do Profissional dito tradicional e o novo Pro-
fissional em fungao das contribuigoes da Teoria de Sistemas e de

Desenvolvimento Organizacional.

Elegemos como primeira delas a transcrigao de um tex-
to de Herbert Simon, relativamente 3 iﬂterpretagéo erronea do
termo "organizagao". Um dos escopos deste trabalho & justamente
chamar a atengao para o fato de que existe uma concepgao nova de
organizagao, que nao a que transcrevemos a seguir, ja um tanto
quanto limitada, e para a qual Simon adverte para que seja evita-
da. Eis o texto: "Para muitos, organizagao & sindnimo de organo-
gramas ou de manuais minudentes de classificagéo de cargos, que
devem ser religiosamente observados e anotados. Mesmo quando dis
cutida por alguns dos seus mais argutos estudiosos, como € o caso
do Coronel Lyndall Urwick, por exemplo, assume muito mais a forma
de uma série de quadrinhos, dispostos de acordo com uma ldgica ar
quitetdnica abstrata, do que com uma casa a ser habitada por se-

res humanos. Para culminar, os Departamentos de Organizagao exis

(73) - Ver pags. 45 e 46 desta Monografia, Cap. III
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tentes nas grandes empresas e na administracao publica reforgam,
ao invés de eliminar, através de suas atividades, o esteredtipo

do que se entende por organizagao" (74).

Outra observagéo de Simon a respeito do assunto & que
até ao tratarmos com questoes relativas & reorganizacao departa-
mental, estas, apesar de constituirem problemas da mais alta im-
portancia sao, no mais das vezes, encaradas de maneira inteiramen
te formal e impessoal, como se nada tivessem que ver com O compor

tamento humano e com os problemas diarios do administrador (75).

Cremos que para.levarmos avante empreendimentos refor
madores em termos organizacionais, devemos evitar, tanto quanto pos
sivel, os esteredtipos e os axiomas, tais como se devemos centra-
lizar ou descentralizar tal fungdo e atividade; se devemos nos
ater a reforcar o pessoal de linha ou o pessoal assessor; partir
indiscriminadamente para reformular a estrutura, fundindo ou des-
membrando 0rgaos, pelo simples fato de fazé-lo. Nem sempre quem
esta engajado numa missao de reformar deve mudar tudo, simplesmen
te porque sua tarefa seja essa. Se os servigos funcionam bem, de

vem assim ser mantidos.

O que devemos ter em mente e a atitude a assumir & fa
zer perguntas adequadas'e, ao tentarmos respondé-las, pesquisar mi
nuciosamente todas as partes que em conjunto levam as respostas,
pesando cada uma delas em seus prés e contras. Por exemplo: a or
ganizagao de unidades contabeis em grandes empresas. Acreditamos

que o problema, de primordial importancia para os modernos conta-

(74) - Simon, Herbert - Comportamento Admimistrativo - FGV, Rio
de Janeiro, 1965, pag. XVII

(75) - simon, Herbert, Op. cit. pag. XVII
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dores, pode ser assim enunciado: de que maneira deve-se organizar
~a contadoria de uma empresa, a fim de que as informacgoes dela pro
venientes, possam ser de maxima utilidade para os administradores,
quando tomam decisoes e resolvem problemas? Para responder a
essa pergunta de maneira adequada & necessirio determinar, em pri
meiro lugar, que tipos principais de decisoes sao tomadas pelos
administradores; de que maneira e em que ponto as informagoes da
contabilidade poderiam ser mais Uteis ao processo decisdrio, etc.
Deve-se, ainda, perguntar qﬁais as interagoes da contabilidade com
outros setores dé organizagao e em que ponto ela influencia e
quais as repercussoes de suas agoes ou omissoes, bem como de que

forma ela também €& influenciada por outros setores.

A segunda dessas considerag¢oes refere-se a distingao
que fazemos de dois papéis bem diversos do Profissional de Organi
zagdo. Esta distingdo mostra que ele pode assumir uma fungao téc
nica encarregado de avaliar uma determinada unidade organizacio -
nal e sugerir as mudancas cabiveis em relagao as falhas encontra-
das, ou simplesmente proceder a anidlise em um determinado fluxo
de trabalho componente de um sistema, promovendo sua redefinigao
racionalizada. Diriamos que no desempenho desta fungao ele assu-
me um papel de conotagéo micro, dentro de seu contexto profissio-
nal. Num outro approach, age a frente de um sistema mais amplo,
que engloba varios subsistemas e cuja composigao integrada  pode
ser um grande departamento ou mesmo uma organizagéo global, no
sentido de diagnosticar as causas do mal-estar organizacional, de
mal desempenho na busca de objetivos, de perda de imagem no merca
do e de tantos outros sintomas de ineficiéncia ou insatisfacao de

desempenho no seio da organizagao. Naturalmente, seguindo-se a
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esta fase (diagnéstico), viriam as de planejamento da agao, imple
mentagao e avaliagao (76). O Profissional de Organizagao, em
tais circunstancias e para tais resultados representa um papel de

feigOes puramente macro.

E interessante nos alongarmos um pouco neste aspecto
macro, de vez que a nosso ver €& o papel mais gratificante para o

Profissional de Organizagao.

O enﬁoque tradicional do Profissional de Organizagao
Tradicional para diagndstico organizacional ou intervencgao para
mudangas era bastante simples e oferecia poucos recursos. Basea
va-se em limitadas indagagoes a respeito de alcance do controle;
distribuigao dos niveis hier3rquicos ao longo da estrutura organi
zacional; simplificagéo de rotinas (nem sempre as mais criticas

dentro do processo); desenho de impressos e formularios etc.

Do que nds poderiamos chamar de visao ortodoxa de
técnicas organizacionais, a nosso ver, um aspecto se destacava
como bastante eficiente e cremos que ultimamente nao tem sido ob-
jeto de muita preocupagdo por parte dos 6rgaos ditos de O & M, nem
tampouco das firmas especializadas em consultoria de organizagao.
Referimo-nos ao aspecto da produtividade. A preocupagéo em visar
rotinas criticas, ou seja, aquelas que dizem respeito mais de per
to as atividades-fins da empresa analisada; as que exigem um pro-

cesso decisdrio mais longo; as que representam mais custos etc.

(76) - Estas quatro fases sao prescritas por Lawrence & Lorsch
com relagéo a uma estratégia de DO, in O desenvolvimento
organizacional: diagndstico e acao — Editora Edgard Bliicher
Ltda. - Sao Paulo, 1972, pag. 21




79.

Ressentem-se, 0s Orgaos de O & M, do tipo de preocupagéo, sempre
presente nos textos americanos em livros e revistas especializa-
das, em visar o aspecto rentavel das intervengoes. Relativamente
as firmas de consultoria, parece-nos que uma das possiveis causas
tem sido a natureza das firmas contfatantes objeto de analise. Os
contratos mais atrativos financeiramente firmados entre empresa
ou consultoria e empresa cliente, verificam-se na area publica.As
empresas pertencentes a esta &rea sao pouco exigentes e agasalham
poucas expectativas em relaééo a resultados de impacto no tocante
a reducao de custos e aumento de produtividade. Algumas até ope-
ram com pregos publicos e pregos politicos (77), dal a justifica-
tiva de sua filosofia organizacional. As empresas que opéram,
perseguindo através de seus objetivos e atividades substantivas,o
lucro e os dividendos, geralmente possuem o seu prOprio nuacleo de
O & M, quer seja sob a forma de Assessoria estruturada, Assesso -
ria em termos de pessoas apenas, ou até mesmo sob a forma de De-

partamento.

E mister a ressalva de que nosso ponto de vista nao
é dogmatico. E claro que o parecer nao € definitivo, pan-abran
gente nem conclusivo. £ fruto apenas de algumas observagoes fei-
tas ao longo de nossa experiéncia relativamente as instituicoes e
aos grﬁpos de trabalho aos quais tivemos oportunidade de nos fi-

- liar.

(77) - pregos publicos - "o Estado cobra apenas o custo dos seus
servigos";

pregos politicos - "é insuficiente para suportar a despe-
sa ou produgao da coisa, cobrindo-se a diferenca pelos re-
cursos hauridos nos impostos”.

Baleeiro, Aliomar - Uma Introducao a Ciéncia das Financas
Editora Forense, Rio, 1971, pag. 140
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Em se tratando de atividades enddgenas de O & M, isto
€, aquelas desenvolvidas nas organizacgoes pelos seus prOprios ni-

cleos de O & M, a problematica tem outras configuragoes.

Primeiro que tudo acreditamos que o Profissional de
Organizagao ao ser contratado para atuar como parte integrante
permanente dos recursos humanos de uma empresa, assume a conscién
cia de uma missao e expectativa que se baseia em: 1) diagnosticar
pontos fracos quanto ao desempenho organizacional; 2) apresentar
alternativas para que sejam eliminados esses pontos fracos e; 3)
proceder a organizag¢ao propriamente dita, ou seja, eleita uma das

alternativas sugeridas, implanta-la.

Apeéar desses postulados da mais alta significagao
profissional, todavia, o Profissionél de Organizagéo muitas Veies
vé seus projetos e recomendagoes técnicas serem postergados e,
assim, frustradas as suas agoes. A posposigdo das tentativas de
mudangas que impedem a implementagao de inovagoes pode estar con-

dicionada a alguns aspectos que vale a pena explorar.

Diriamos que em primeiro lugar ha uma grande conota -
cao politica permeando a decisao da diregao da empresa em  frus-
trar a mudanga. Vé-se aqui uma faceta da organizagao informal, no
sentido de que as medidés propostas afetam pessoas que integram
grupos de poder, O que nao torna oportuno o trabalho. As pessoas
que se contrapaem as medidas inovadoras de modo geral véem o seu
lado proprio de vantagem; a preocupagao & mais pessoal do que or-
ganizacional. Esta inversao nada mais & do que um aspecto daqui-

lo gue Fayol listou entre os seus Principios Gerais de Administra
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¢ao e intitulou de "subordinagao do interesse particular ao inte-

resse geral" (78).

Outro aspecto que impede o tfabalho dentro da organi-
zagao € o que diz respeito & diminuigao do poder vigente, isto
€, quando direta ou indiretamente, as medidas propostas esvazia -
réolcargos e enfraquecerao posicoes de elementos—chaves,' cujos
cargos lhes conferem poderes de sangao e veto no contexto organi-
zacional. E, portanto, da maior importadncia, considerar os gru-

pos de poder que vao ser atingidos.

Deve-se ainda considerar o aspecto promocional que o

trabalho de organizagao podera representar. O trabalho sera "com
prado" na razao direta em que possa promover guem o autoriza ou
o seu patrocinador, assim como serd abandonado também na razao di

reta em que ele nao venha a se traduzir em "mais uma realizagao"

para a diregao.

Incluiriamos ainda o que podemos chamar de aspecto
necessidade, ou seja, apesar de modificagoes estarem sendo exigi-
das sob o ponto de vista técnico, o problema ainda nao se tornou
critico de modo a motivar necessariamente as areas envolvidas. Di
riamos entao que quanto ao aspecto necessidade, a agao do Profis-
sional de Organizagao & mais fecunda em situagoes de crise e ba-

seia-se em agoes primordialmente reativas, jamais proativas.

Finalmente ha um outro aspecto gque pode frustrar tra-

balhos de organizagao. E o que convencionamos denominar de sujei

(78) - Fayol, Henry - Op. cit., pag. 35
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cao as mudangas de chefia e solugao de continuidade. Traduz-se
" as ocasioces em que chefias que entram tendem a descontinuar tra-
balhos iniciados pelos seus antecessores. Aquele a quem o poder
€ transmitido "supoe que lhe Cumpre.realizar na sua gestao as
suas idéias particulares, o que muitas vezes é fatal ao curso de
servigos ja organizados e programas em pleno andamento, inoportu-

namente interrompidos, mutilados ou modificados" (79).

3 - As evidéncias do Conflito e de Resisténcia a Mudancas

Certos assuntos foram objeto de preocupagao pelo Pro-
fissional de Organizagao sob a influéncia do behaviorismo, - ele
proprio — o Profissional de Organizagéo — ou associado aos psi-
cdlogos. Porém, s com o advento do Desenvolvimento Organizacio-
nal, tais assuntos cresceram de evidéncia e passaram a represen -
tar substancial significacao nos estudos organizacionais. Refe-

rimo-nos a Conflito e a Resisténcia a Mudangas.

Em fungao de tal importadncia valorativa atribuida a
esses assuntos, dediquemo-nos a cada um deles de maneira tao exaus

tiva quanto possivel. .

3.1 - Conflito

Um dos aspectos mais importantes a considerar em
qualquer trabalho de organizagao ou intervengao do Profissional
de Organizacgao nos destinos de qualquer entidade burocratica € o

conflito.

(79) - silva, Benedicto - Confronto Entre a Administracao Piblica
e Administracao Particular - CAP-8, Fundagao Getulio Var-
gas - Rio - 1954, pag. 29
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Nao & raro acontecer que o Profissional de Organiza-
¢ao, ao manipular os elementos componentes do todo organizacional
sob estudo ou intervengao, venha a agir como desencadeador de con
flitos, quer seja gerando expectativas no ambicente em analise,
promovendo a criagao ou extingao de cargos ou Orgaos, quer seja
pela simples atmosfera de receio ao desconhecido que sua presenga

gera a frente do movimento reformista.

Pode ainda gerar conflito na medida em que provoca
a evidéncia de uma situagao quase tangivel que & o choque entre
os interesses organizacionais e os individuos. Como Etzioni si-
tua o problema, "h& na organizacao tensodes inevitdveis de varios
tipos, que podem ser reduzidas, mas nao eliminadas. Estas ten-
soes situam-se entre necessidades organizacionais e indivi-

duais..." (80).

Verifica-se o fenémeno, mormente se o publico organi-
zacional estiver em um dos dois grupos de profissionais colocados
nos polos extremos de uma definigao, segundo os cientistas do
comportamento. Num deles estao situados os "locais" que pronta -
mente adaptam seu valor g suas aspiragdOes a organizagao em que
trabalham; na outra.extremidade estgo os "cosmopolitanos", que se
identificam, em primeiro lugar, com o seu setor profissional, sem
considerar onde estejam empregados (8l1). Pelas proprias caracfe-
risticas de personalidade, os individuos com tendéncias "cosmopo-
litanas" parecem constituir os grupos mais suscetiveis a atitudes

de conflitos.

(80) - Etzioni, Amitai - Organizacoes Modernas - Ed. Record, SP,
1970 - pag. 68

(81) - McGregor, Douglas - Motivacao e Lideranca, Ed. Brasiliense,
SP, 1973, pag. 23 '
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O conflito & apenas uma das faces de um grande po-
liedro gue representa a Teoria Administrativa. O Profissional
de Organizagao deve ser um generalista, principalmente no que
diz respeito aos principais conceitos e conquistas da Teoria Ad
ministrativa. Com relagao ao conflito, ele nao podera fugir a
essa regra. Deve conhecer a teoria sobre a qual se baseia ou
através do que se explica o fendmeno do conflito, de vez que &
potencialmente um gerador.de conflitos. Por isso deve estar
alerta para as conseguéncias de suas agdes ou decisoes. Deve es
tar familiarizado com a teoria, para agir através de antidotos
a exemplo do que faz um médico ao desenvolver um tratamento ba-
seado na quimiéterapia. Esta técnica médica se baseia na pres-
cricao de remedios gue tem sua agé§ terapéutica até certo ponto,
a partir do qual eles passam a ser contra indicados e a reque-
rer um novo remédio para neutralizar seus efeitos danosos. Da
mesma maneira que uma medicagao mal prescrita pode ocasionar no
vas doengas — O que a ciéncia médica denomina de iatrogenia —
o Profissional de Organizagao ao manipular suas agoes reformis-

tas pode gerar conflito no seio da organizagao.

E importante o dominio da teoria em relagao ao con-
flito, de vez que "os conflitos de interesses entre varios gru-
pos de pessoas dentro de uma organizagao constituem uma outra

fonte dialética de mudanga". (82)

(82) - Lodi, Jodo Bosco - Op. cit., Pag. 106
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No dizer de Lewin, segundo Garcia Rosa (83), confli
to & uma situagao caracterizada pela oposigao de forgas de igual

intensidade. Segundo ele, had trés tipos basicos de conflito:

1 - Quando uma pessoa se encontra entre duas valén-

cias positivas e tem que escolher uma | delas.

Por exemplo uma crianga tem que escolher en

tre ir a praia ou brincar com amigos. Arris

r "car-nos-emos a extrapolar o exemplo para ocor-
réncias organizacionais: quando um determinado
individuo é levado a decidir entre aceitar uma
promogéo para ocupar cargo executivo ou conti-
nuar em suas fungaés técnicas que lhe proporcio

nam prazer profissional.

2 - Quando uma pessoa se encontra entre uma valén-
cia positiva e uma negativa. Por exemplo uma
crianga que quer jogar bola apesar da proibicgao
da mae. Em situacao organizacional seria o ca-
so de um individuo desejar trabalhar em trajes
esportivos apesar das normas internas o proibi-

rem.

3 - Quando a pessoa se encontra entre duas valén-
cias negativas. Por exemplo uma crianga que &

ameacada de punicao se nao realizar uma tarefa

(83) - Garcia Rosa, Luiz Alberto - Psicologia Estrutural em Kurt

Lewin - Ed. Vozes, Rio, 1972
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que lhe & desagradavel. Na organizagao pode
ocorrer quando um individuo vé-se na obrigagao
de aceitar, contra sua vontade, transferéncia

para outra cidade sob pena de ser despedido.

Argyris (84) estudou cuidadosamente a natureza dos
conflitos gerados no seio das organizagoes. Inicia a sua teo-
ria chamando a atengao para dois componentes basicos que a seu
ver existem na maioria das organizagoes sociais: o individuo e
a organizagao formal. A organizacao formal tende a gerar com -
portamento de frustragao e conflito. O individuo reage através
da organizacao informal na medida em que cria seu proprio con-

junto de regras.

Para analisar O comportamento dos individuos, Argyris
defende o ponto de vista de que € necessario e fundamental o es
tudo da natureza da personalidade humana. Mesmo agindo dentro
de uma organizagao, no seu esforgo de alcangar objetivos da en-
tidade, o individuo empenha-se em atingir seus objetivos e sa-
tisfacao péssoais. Disto traduz-se a interagao e para que ela
seja alcancada necessario se faz uma adaptagao e um ajustamento.
O ajustamento origina-se do equilibrio interno da personalidade;
e adaptagao revela a harmonia do individuo com o ambiente. Na
medida em que a adaptagao e ajustamento coexistirem,dizemos que

houve interagao Individuo-Organizagao.

Argyris acha que o fundamenta principal da organiza

(84) - Argyris, Chris - Personalidade e Organizacdao - Ed.Rennes
Rio, 1968
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cdo formal & a racionalidade — o plano formal & que vai deter-
minar como o individuo aeve agir. As exigéncias da organizagao
formal tendem a impedir os individuos com certo grau de maturi-
dade, de auto afirmar-se dentro da organizagao, porgque os indi-
viduos sao levados & dependéncia e a submissao, além da passivi
dade. E, a partir do momento que as exigéncias dos individuos,
pautados por aquele desejo de auto-afirmagao, se chocam com a

organizagao formal, surge a frustragao, o conflito e o sentimen

to de fracasso.

Se partirmos do pressuposto de que o individuo de-
pende de sua interagao com a organizagao, o resultado das pes-
quisas de Elton Mayo € extremamente valida na medida em que co-
locou em destaque que a administracao deve procurar gque os em-

pregados se identifiquem com suas funcgoes.

Chris Axrgyris reconhecendo as disfun¢des que podem
advir para as organizagoes em decorréncia de frustracgdes e con-
flitos gerados pelo choque entre a organizacao formal e as aspi
ragoes dos individuos, propds as seguintes medidas como formas

de minimizar conflitos:

1 - Modificar a organizagao formal de maneira que
aos empregados sejam propiciados maiores reali-
zagoes bem como a aceitagzo dos principios for-
mais. Por meio dessas modificagoes, buscar ain
‘da eliminar o problema do elemento sub-aprovei
tado que &€ uma das maiores fontes de indiferen-

¢a e apatia pelo trabalho.



88.

2 - Dar tarefas mais variadas ao empregado para que
mais e melhor utilize suas habilidades. Alias,
esta recomendagao de Argyris também € desposada
por Herzberg (85) ao propor a sua teoria do

job enrichment e job enlargment.

3 - Modificar o tipo de liderang¢a de autocratica pa
ra democratica (lideranca voltada para a reali-
"dade), de vez gque a lideran¢a autocratica é uma
das maiores causas de frustragoes pela submis-

sao exagerada que pode gerar.

A teoria de Argyris & apenas uma das maneiras de
ver o conflito. Outros autores tambéﬁ se preocupam com O pro-
blema. Thompson (86) foi um deles. Basicamente acha que "o
conflito resulta das discordancias crescentes entre o especia-
lista e as posigOes hierarquicas". Nao obstante, acha também
que, além dos conflitos surgirem como fenomenos gerados dentro
da organizagao, "o conflito pode resultar de influéncias que ve
nham de fora da organizagao, como geralmente acontece com as
condiéaes do meio social, que moldam a personalidade dos indivi
duos e afetam as facgoes dos grupos em conflito, assim como as

questoes raciais, crencas religiosas etc." (87)

(85) - Herzberg, Frederick - "One more time: How do you motivate
employees"? in Harward Business Review, January-February
1968, Vol. 46, n?e 1, Pags. 58/59

(86) - Thompson, Victor - Moderna Organizacao, Livraria Freitas
Bastos, Rio, 1967, Pag. 102

(87) - Thompson, Victor - Op. cit. - Pag. 101
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Nao é demais acrescentarmos, no tocante ao que ha
de teoria escrita sobre conflito, um magnifico artigo de Warren
H. Schmidt (88). Segundo ele, o conflito surge (no caso do ar
tigo em pauta, para o GERENTE) de ﬁuitas maneiras muito simples
como, por exemplo, uma mera discordancia sobre o significado de
uma idéia particular. Outras vezes & um determinado argumento
sobre gualquer prioridade. Em outra circunstancia o conflito
podera surgir a;nda, afirma Schmidt, quando o problema & deci-
dir sobre para qual de dois determinados projetos se distribui-
ria recursos limitados para um programa de desenvol§imento. Al
gumas vezes o conflito traz 3 baila uma irritacao constanté que

tem estado a minar a energia das pessoas.

O autor cita ainda que, segundo pesquisas feitas pe
la UCLA, o gerente americano tipico comumente gasta cerca de
20% de seu tempo com algum tipo de conflito, quer seja como uma
das partes envolvidas, quer seja como uma terceira pessoa que

rendo ajudar outras a resolver suas diferencas.

Apesar da reacgao negativa inicial de muitas pessoas
a simples ideia da-palavra conflito, uma reflexao mais detida a
respeito do fendmeno pode mostrar tanto seu valor potencial quan
to sua inevitabilidade. Vale aqui a reprodugao da pergunta fb£
mulada por Schmidt: "sera que vocé gostaria de dirigir uma orga
nizagao onde nao houvesse absolutamente nada de discordancia so
bre politica, prioridades ou sobre a melhor maneira de alcangar

algum objetivo?"

(88) - Schmidt, Warren H. - "Conflict- a Powerful Process for
(good or bad) Change" in Management Review, Dec., 1974,
pags. 4 a 10
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A discordancia ou a divergéncia, como a chama Drudker,

leva-nos invariavelmente a criatividade. Sobre o assunto mani

festa-se o autor de Uma Era de Desqontinuidade, analisando-o scb
o ponto de vista de sua importancia para o tomador de decisoes.
"HA trés razoes para insistir na divergéncia. Em primeiro lu-
gar, & a Unica salvaguarda do tomador de decisao de se tornar
prisioneiro da organizagao.... O Gnico meio de ser livre de...
nogoes preconcebidas & garantir divergéncias bem argumentadas,
documentadas e raciocinadas. Em segundo lugar, sO a divergén-
cia pode prover alternativas a uma decisao .... A divergéncia

€ necessaria, acima de tudo, para estimular a imaginagao." (89)

Schmidt considera as seguintes conseguéncias positi

vas dos conflitos:

1 - produgao, elaboragao e concepgao de melhores

ideias;

2 - indugao a procura de novas maneiras de ver os fa

tos;
3 - reexame de problemas antigos trazidos a tona;

4 - obrigatoriedade de esclarecimento, dos pontos

de vista pessoais;

5 - estimulo ao interesse e a criatividade por meio

da tensao;

(89) - Drucker, Peter - O Gerente Eficaz - Zahar Editores, Rio,
1974, Pags. 160 e 163
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6 - apresentacao de oportunidade para testar capaci

dades pessoais.

Concluindo, Schmidt identifica cinco maneiras de
comportar-se em uma situacao de conflito: competindo, acomodan-
do, evitando, fazendo concessaoc e colaborando. Esclarece,
todavia, que a maioria das peséoas usa intermitentemente as cin
CO maneiras, em qualgquer momento e cada uma pode ser usada apro
priada ou inadequadamente. Parte da administracao do conflito
envolve a escolha consciente do comportamento a ser adotado e

o conhecimento das razoes pelas quais parece o melhor, em deter

minada situagao.

Esses cinco comportamentos em situagao de conflito

sao representados graficamente da seguinte forma:
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Grafico 3 - "Comportamento em situacao de conflito"

Fonte: Schmidt, Warren H. - Op. cit., pag. 9
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O importante quanto ao fenémeno do conflito e sua im~
plicagao em trabalhos de organizagao e ao papel do Profissional
de Organizagao em manejar o conflito reside no seguinte pressupos
to: o Profissional de Organizagao ao levar a efeito um trabalho
de mudangas, pode incorrer, mesmo qﬁe involuntariamente, na gera-
gcao de situagdes de conflito. Se recorrermos & teoria sobre a
qual acabamos de discorrer nao sera dificil imaginar abordagens,
momentos, posigoes e fungoes propicias ao surgimento do conflito.
Cabera ainda ao Profissional de Organizacgdao agir como  moderador
ou fiel da balanga no sentido de aconselhar e conduzir as lideran
¢as na terefa de simplesmente contornar o conflito ou extrair

dele os resultados positivos que pode proporcionar.

3.2 - Resisténcias a mudangas

3.2.1 - A Dinamic¢a da Mudanca

O fator colaboragcao & dos elementos mais significati-

vos para a consecugao de qualquer objetivo.

Obter colaboragdo nao é tarefa das mais faceis, de
vez que ela envolve toda uma sorte de condicionantes, quer sejam
de ordem pessoal ou organizacional. No dizer de Bennis "colabora
¢30 é uma palavra dificil de ser tratada com justica, mas ela

envolve confianga mitua, determinagao conjunta de metas e de

meios e elevada influéncia reciproca" (90).

(90) - Bennis, Warren G. - Op. cit. pag. 16
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Talvez mais que em gualquer ramo de atividade, a co
laboragao & importante para o Profissional de Organizagao, tan-
to mais se o seu enfoque e tarefa forem a mudanga planejada, on
de tera que se deparar com um sem nimero de correntes de inte-

resses, expectativas e sentimentos.

Dal a importancia que foi dada neste trabalho, ao
problema da resisténcia a mudangas, principal fator em antitese

ao elemento colaboracao.

Precedendo qualquer mudanga verifica-se um periodo
de estabilidade, quando certa condigao de equilibrio estabe-
lece-se no seio da organizagao envolvida. Este equilibrio re-
sulta da interagao de varias forgaé presentes em cada situacgao:
19 - toda a tecnologia do trabalho que esta sendo executado;
29 - as necessidades pessoais, os desejos e as expectativas do
pessoal envolvido; 392 - as culturas tanto da unidade organiza -
cional guanto da organizagdo como um todo — seus valores, tra-
digoes e crengas; 49 - as politicas, tabus, premios, punigoes,
procedimentos e sistemas que ajudam a organizagao a funcionar;
590 - finalmente, um vasto contexto ambiental dentro do qual a
organizagao funciona. . Por outro lado, cada trabalhador, indivi
dualmente, dentro de cada sistema na organizagao, tende a desen
volver certas atitudes, relacionamentos, aptidoes e defesas pes
soais (isto &, racionalizagdes, projegdes, etc.) (91) que condu
zem o trabalhador a desenvolver certa hostilidade contra seu

trabalho e seu ambiente.

(31) - as defesas aqui mencionadas, sao as defesas do EGO, tais
quais sao vistas pela Psicologia
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3.2.2 - Bases da Resisténcia

Qualquer que seja a forma sob a qual ela se apresen
te, a resisténcié a mudangas, €& essencialmente um ato de auto-
protecdao. Quando um individuo percebe as consequéncias da mu-
danga como conflitantes com suas necessidades, objetivos e dese-
jos, provavelmente se tornara ansioso e temerario quanto ao seu
futuro. Se suas expectativas e reagoes sao ou nao justificadas
pela realidade dos fatos & totalmente irrelevante. O importan-
te @ o resultado de sua atitude negativa em relagcao a mudanga.
Para proteger seus proprios interesses e preservar sua seguran-

ca e seu futuro, ele resistira a mudanga.

A resisténcia a mudangas é um processo que tem mui-
to pouco a ver com o intelecto, com a ldgica ou com a racionali
dade. Baseia-se muito mais em emogées, tais como o medo e a
ansiedade. Estas emogGes tornam-se especialmente fortes quando
‘0 individuo vé a mudanga como uma ameaga ao seu status, & sua

seguranga ou a sua capacidade de dar conta de seu trabalho.

E natural que quase fatalmente surjam na mente de
qualquer individuo as seguintes indagagoes apreensivas quanto a

iminéncia de mudancgas:

a - Que sera de minha competéncia? serei capaz de

me desincumbir eficazmente face a nova situagao?

b - Que acontecera ao meu status? aumentara, dimi-

nuira ou ficara inalterado?



95.

Quao segura serd minha posigdo? poderei ser

transferido?

E a minha situagao ‘financeira? serei tratado

equitativamente?

Meu trabalho continuara a oferecer o que eu te-
nho agora em termos de satisfagao, conveniéncia

‘e proveito?

Que sucederad quanto a meus relacionamentos no
futuro? havera mudang¢as em meus contatos . com
meu chefe, meus pares, meus subordinados e mi-

nhas relagoes de amizade fora da organizagao?

Que acontecera quanto ao tratamento a mim proé-
prio dispensado, quando da implantagao da mudan
ca? mostrarao preocupagao e respeito pelos

meus anseios, idéias e sentimentos?

3.2.3 - Reduzindo a Irxrracionalidade e a Resisténcia

Com vistas a minimizar o tonus de irracicnalidade

durante as mudan¢as que genuinamente valem a pena serem levadas

avante, a administracao deve dirigir seus esforgos a dois aspec

Um deles & a racionalizagao dos conflitos entre os inte-

resses das pessoas envolvidas nas mudancas e os da organizagao

(92); o outro diz respeito a maneira como a mudanga & introduzi

(92) - Conflitos entre os interesses individuais e os da organi
zagao foram estudados exaustivamente por Chris Argyris
em Personalidade e Organizacao, Ed. Renes. Rio, 1968
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Ha, no ambiente de trabalho, oito elementos

irracionais e de resisténcias e que estao sob o poder de contro

le da geréncia.

a—

Esses elementos sao:
Compulsao

Na maioria das organizag¢oes de cultu-

ra ocidental a compulsao, como método para ins-

_tituir e implementar mudangas, inevitavelmente

aumentara a frustracgao das pessoas nelas envol-
vidas, na razao direta das pressoes impostas a
elas. Suas frustragoes aumentarao em fungao do

aumento das limitagoes de sua liberdade para

"agir. Suas frustragoes aumentarao, finalmente,

em conseqliéncia do aumento do sentimento de de-
pendéncia que tipicamente se seque ao uso da

autoridade.
Persuasao

A natureza e a extensao de qualquér
persuasao usada para reduzir resisténcias duran
te uma situagao de mudanga sao as variaveis-cha
ve para determinar o sucesso da mudanga. A efi
cacia da persuasao, como recurso para influen-
ciar pessoas quelassumem atitudes de resistén -
cia, depende das recompensas oferecidas, de vez
gue a importancia destas pode neutralizar ou su

perar os motivces da resisténcia. A administra-

gao precisa: 1) harmonizar as recompensas ofere
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cidas com as expectativas dos empregados; 2)
considerar seriamente a devida atengao as quei-
xas e sugestoes; 3) estar preparada para fazer
alguma concessao de maneira a alcangar maior ni

mero de objetivos.

Seguranca

Muitas vezes a mudang¢a representa al-
guma ameaga a segurancga das pessoas nela impli-
cadas: o medo de ser afastado (a propria pessoa
ou outros do grupo de trabalho) ou davida quan-
to a sua competéncia (para enfrentar a nova si-
tuagao) sao muitas vezes o resultado dessa amea
ca. A resisténcia sera minimizada se o medo

deixar de existir.

Compreensao

Ha uma relagao direta entre quanto as
pessoas envolvidas na mudanga souberem a respei
to dela e de todas as suas implicacgoes e as suas
resisténcias. Quanto mais essas pessoas enten-
derem a mudancga (e, em particular, como ela as
afeta) tanto mais diminuirdao suas resisténcias.
Quando, por outro lado, pouca informagéo esti-
ver disponivel, surgira mm vacuo que sera ocupa
do por conjecturas e suposigOes que, na maioria

das vezes, geram resisténcia.
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e - TemEo

O espago de tempo entre a comunicagao
de uma mudanga iminente e seu inicio & inversa-
mente proporcional a extensao da resisténcia,
desde que a informacao sobre a mudanga possa
ser participada e discutida livremente. Quanto
maior o tempo, mais baixa sera a resisténcia,

‘porgue havera mais tempo para entender e acei-
tar a mudanga, da mesma maneira que havera mais
tempo para as pessoas envolvidas se adaptarem a

nova situacao.

Por outro lado, o espago de tempo des
pendido para a reatizagao da mudanga varia dire
tamente cém a resisténcia, isto &, quanto maior
o tempo maior a resisténcia, porque o periodo
de agitagao que a mudanga provoca seria maior
e, em consequéncia, seria maior também a difi-
culdade .das pessoas envolvidas em manter suas

expectativas.

f - Envolvimento

Quanto maior for o numero de pessoas
envolvidas na tomada de decisdo quanto 3 mudan
¢a, tanto menor sera a resisténcia. Envolvimen
to através da participagao tende a aumentar o
interesse pelo trabalho, alterar percepgoes a

respeito do gue estad ocorrendo e desenvolver um
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senso de responsabilidade pessoal e comprometi-
mento com a mudancga.

Critica

Qualquer mudanga pode dar margem a
criticas. Quando alguém se sente criticado,tor

na-se defensivo e irritado. Seus sentimentos se

~dirigem diretamente & fonte da critica — ou a

propria mudangca ou ao seu originador. Quanto
maior for o sentimento de se sentir criticado,
maior serad a resisténcia. Mudangas podem ser

introduzidas mais facilmente quando sao feitos

"ajustes ao passado. Um outro enfoque pode ser

colocar praticas do passado sob nova perspecti-
va mais compativel cbm a mudanga,enfatizando-se
as impropriedades daquelas praticas em relacao
as necessidades e circunstancias das mudancas

no presente.

Flexibilidade

A implantagao rigida e inexoravel de
uma mudanga que nao faga concessoes para modifi
car os seus métodos de operacionalizagao inevi-
tavelmente produziri resisténcias. A justifica
tiva para esta resisténcia desaparecera na medi
da em que as pessoas envolvidas se convencerem

de que ha clima propicio para que suas suges~

toes e contribuigoes sejam acatadas em todas as
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ocasioes em que se julgar necessario’ incorpo-

rar novos fatores.

3.2.4 - A Mensagem (Conclusoes)

Quando a implantacao de uma mudanga €& inevitavel, a
suposicao & a de que as pessoaé por ela afetadas tendam a con-
cordar com a idéia desde que suas bases sejam claras e logicas.
A rigor, porém,“néo se deve deixar de considerar a expectativa
de que haja tendéncia a uma consideravel soma de medo, ansieda-
de e preocupagoes em suas reagoes e que isto tudo criara resis-

téncias a mudangas.

Ao preparar a mudancga, deve-se separar o processo de
concepgao da mudanga propriamente dita, do proceéso de sua im-
plantagao, de vez que estas sao duas fases completamente distin

tas.

Devote tanto ou mais tempo e esforgo planejando o
trabalho e os métodos de operacionalizagao e implantagao da mu

.

danca do que desenvolvendo as idéias daquilo que serd mudado.

Ao planejar a minimizagao da resisténcia, focalize

as variaveis aqui descritas, j& que elas oferecem oportunidade

de influenciar o sentimento critico subjacente a resisténcia
(23).
(93) - Judson, Arnold S. -"Coping with Resistance to change’ in

Automation, sept. 1967

'.m“pnuﬁwum'““”



101.

Um outro autor que sistematizou de forma muito pro-
pria o assunto resisténcia a mudancas foi Stephen Michael (94).
No seu entender, o mais velho argumento contra mudangas & o
grito de guerra "nds sempre fizemos desta maneira". Esta atitu
de nasce do fato de que as pessoas se habituam as rotinas e aos
costumes estabelecidos. As pessoas assumem essa atitude, nao
somente por conveniéncia, mas também porgue a falta de certeza
traz sensacdes desagradaveis. A incerteza gera inseguranga, a
inseguranga a ansiedade, e a ansiedade tem como resultado uma

diminuig¢ao na capacidade de trabalhar.

Ha, de um modo geral, razdes de mcdo a explicar os
temores experimentados pelos individuos com respeito a mudangas

em suas situagoes de trabalho.
Em ordem de importancia elas sao:

a) medo do desemprego;
b) medo de perda do status;
c¢) medo de abandonar as rotinas estabelecidas de

trabalho (95)

De certa forma, pessoas de todos os niveis se asse-
melham quanto a reagoes a mudangas: tendem a ser favoraveis a
mudangas que os beneficiem e a resistir aquelas que as prejudi-

quem (96). Segundo Stephen Michael, a estratégia a ser adotada

(94) - Michael, Stephen - Avaliacao na Administracao - auditoria
e desempenho administrativo - Ed. Atlas, SP, 1968, Pag.52

(95) - Idem, pag. 251

(96) - Idem, pag. 252
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para minimizar as resisténcias a mudancas deve estar baseada

nos seguintes

pressupostos:

demonstrar que eventos drasticos ocorrem tornan

do necessarias as mudangas;

mostrar os defeitos perniciosos do sistema vi-

gente;

mostrar que ha melhores meios para realizar as

operagoes atuais, do que os que estdao sendo uti-

lizados;

mostrar a superioridade do plano proposto em

relagao ao plano antigo;

enfatizar o detalhe de que a participagao de
todo o pessoal atingido pela mudanca em desen-
volver os detalhes da implantagao, bem como da
implantagao do plano de reorgénizagéo e uma

questao de interesse mituo (97).

Tal @ a importancia da resisténcia a mudangas, com

todas as suas implicagles e consequiéncias, que absolutamente n3o

seria demais esquematizar o assunto, a titulo de ilustragao, em

trés tdpicos basicos. Estes tOpicos sao: sintomas de resistén-

(97) - Idem, pags. 252 e 253
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cias; onde comegam as resisténcias; e, como diminuir as resis-

téncias. (98)
Teremos entao, pela ordem:

1l - Sintomas de Resisténcias

a - comportamento misto de adulagéo e apatia;

b - hostilidade expressa de forma aberta ou im-

plicita;
c - baixa do nivel de aspiragoes;
d - desencorajamento;
e - aparecimento de "panelinhas" insatisfeitas.

2 - Onde Comecam as Resisténcias (condigoes gque con

duzam as resisténcias)

a - pode-se esperar resisténcia se a natureza
da modificagao nao for tornada clara as pes

soas que serao afetadas por ela;

b - individuos diferentes percebem significados
di ferentes nas modificag¢Oes propostas; nos-
sa tendéncia & ver, em nosso universo, ape-

nas aquilo que esperamos ver;

(98) - Zander, Alvin - "Resistance to Change its Analysis and
Prevention", in Advanced Management, Vol, 15, n? 1, Jan,
1950
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c - pode-se esperar resisténcia por parte das
pessoas que serao afetadas pela modificagao

e sejam forcadas a aceita-la;

d - pode-se esperar certa resisténcia se a modi
ficagao & feita em bases pessoais, mais do

que por imposigles ou sangoes impessoais;

e - pode-se esperar resisténcia se a modifica-
¢ao ignorar as instituicoes grupais ja esta

belecidas (organizagao informal).

Como Diminuir a Resisténcia

A resisténcia sera evitada na medida

em que:
a - aquele que vai introduzir a modi ficagao,
auxilia os que serao por ela afetados, a

compreender sua necessidade e na proporgao
em que o administrador conhecga os sentimen-

tos a respeito dela;

b - for permitido as pessoas que serao afetadas
pela mudanca a expressao de sua opiniao a

respeito das modificagoes;

.

c - se o0 grupo participar das decisoes sobre o
carater e a forma da modificacgao, sobre o
comportamento das pessoas na situagcao modi-
ficada, ou sobre quaisquer outros problemas
gue estejam dentro de sua area de liberdade

de decisao;
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d - se os fatos que comprovam a necessidade da
modi ficagao forem obtidos pelas pessoas que

devam efetuar a modificagao.

E interessante notar como o problema & visto por
um especialista em sistemas computadorizados. Sanders (99) acha

que os empregados resistem a mudancgas porque temem que:

a - perderao o emprego ou serao rebaixados;
b - serao transferidos e afastados de seus amigos;
c - serao incapazes de adquirir novas habilidades e

qualificagoes e/ou
d - perderao status e prestigio

Deixando claro que nao existe formula para prevenir
resisténcias, diz haver, entretanto, algumas sugestoes e orien-
tagoes que podem ser adotadas. Sugere, assim, as seguintes me-

didas para reduzir as resisténcias:
a - manter os empregados informados;
b - buscar a participagao dos empregados;

c - recorrer a avaliagdo gerencial no sentido de
que a capacidade de cada um em acompanhar as mu
dancas seja do conhecimento dos supervisores e
que essa capacidade se constitua em um critério

de avaliagao pessoal;

(99) - Ssanders, Donald H. - Computers and Management, in a

Changing Society - McGraw, Hill Book Inc., N. York,1974,
Pags. 2%2 e 283
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d - ndo deixar de considerar o tempo de duragao da
mudanga, nao permitindo que as datas finais te-
nham seu papel distorcido dando, portanto, tem
po suficiente ao pessoal para as principais mu-

dancas em primziro lugar.

Nao & demais registrar, ainda, como o problema foi

equacionado por Kast Johnson e Rosenzweig (100) .

Os autores chamam a atencao para o fato de que cons
titui uma atitude muito simplista em relagao ac problema dizer
que o0 homem resiste a mudanga per_se. Segundo os autores, na
maioria das atividades as pessoas sempre véem as mudangas com
bons olhos. E o caso dos consumidores que estao sempre avidos
por novos produtos, dai a_tendéncia crescente de diferenciagao

da moda.

Por que entdao, indagam os autores, hd resisténcia a
mudénga tecnoldgica dentro das organizacles empresariais? Por-
que, segundo eles, & possivel fazer uma distingao entre os
dois tipos de mudancas. Os consumidores detém algum grau de
controle sobre a aceitacao ou rejeicao das mudancgas, O que nao
acontece em relacdo &s mudangas tecnoldgicas no seio das organi

zagoes. Nestas, as mudangas que ocorrem estao além do controle

dos individuos orque a tendéncia é resistirmos a mudancas nas
¢+ POIrq

(100) - Johnson Richard A., Kast, Fremont E. e Rosenzweig, Jones
E. - The Theory and Management of Systems - McGraw - Hill
Book Inc., N. York, 1967, Pags. 373 e 379
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nossas relagoOes interpessoais e de‘emprego, ja que nossa segu-
rangca e a maneira pela Qual nos habituamos a fazer as coisas es
tdo ameacadas. Nao & a mudanga tecnoldgica que se resiste; a
resisténcia ocorre em primeiro lugar, devido as mudangas nas re
lagoOes socioldgicas e porque o bem-estar econdmico pode ser

ameacgado.

A administragao estd sempre as voltas com os impac-
tos das mudangaé tecnoldgicas. Nao obstante elas possam surgir
tanto no contexto fisico qﬁanto em relacao as necessidades psi-
coldgicas dos individuos, a tendéncia & dar maior atencgao as
mudangas que afetam o equilibrio social. De um modo geral as
mudancas alteram os relacionamentos hierarquico-sociais, tanto
formais quanto informais. Para algumas pessoas O status pode
ser beneficiado, enquanto que para outras suas posigoes perde-

rao prestigio.

Os autores concluem que as mudancas sociais, tanto
quanto as tecnologicas, sao importantes na compreensao das re-

sisténcias.

Listam, fipalmente, o0 que defendem ser algumas das
mais especificas razoes para a resisténcia a mudangas. Sao elas:
seguranga econdmica; status no emprego; insegurang¢a quanto ao
desconhecido; métodos mais complexos de trabalho; mudangas nas
relagoes grupais e desequilibrio no relacionamento supervisor/

subordinados.
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CAPITULO V

1) Analise critica do atual estagio tedrico-técnico  do

Profissional de OrganizggEO»a partir de Pesquisa na

administracao empresarial no Rio de Janeiro. 2) Um

novo Perfil: conservacao de postulados classicos; ]

Profissional de Organizacao e o Processamento Eletro-—

nico de Dados; a Abordagem Sistémica; subsidios de
DO; o apoio metodoldégico — reflexoes sobre fatores de

éxito do Profissional de Organizacao.

1 - Analise critica do atual estdgio tedrico-técnico do  Profis-

sional de Organizacao a partir de pesquisa na administracao

empresarial no Rio de Janeiro

Os capitulos anteriores foram dedicados a toda uma
fundamentacdo tedrica sobre a evolucao pela qual passou a Teoria
das Organizagoes e seus reflexos nas atividades do Profissional
de Ofganizagéo, bem como sobre os papéis desempenhados pelo Ana-

lista de Sistemas e pelo Consultor de DO.

E propdsito deste trabalho tragar um novo perfil do
Profissional de Organizagdo, adicionando-lhe &s técnicas até en-
tao adotadas, os recursos utilizados pelos dois profissionais fe—
cém citados, assim também, globalmente o que oferece as novas con
quistas da Teoria das Organizagaes. Todavia, antes de se tentar
ou se propor um novo perfil do Profissional de Organizagao, € ne-
cessario identificar como se comporta atualmente esse profissional
para‘saber, até onde o SER esta ionge do DEVER SER, em termos de

proposigoes ideais.
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Para se identificar e conhecer como esta atuando o
Profissional de Organizag¢ao, levamos a efeito uma Pesquisa em al-
gumas empresas do Grande Rio, tomando-se uma amostra de 9 (nove)
empresas para, repetimos, verificar o grau de éproximagéo ou dis-

tanciamento da teoria desenvolvida nos capitulos anteriores.

Fazem-se necessarios alguns esclarecimentos quanto a
. Pesquisa, a fim de que se tenha uma idéia tao real quanto possi -

vel, a respeito da orientagao a ela adotada.

A Pesquisa visou conhecer e divulgar apenas as atri-
buicOes e metodologia desenvolvidas quanto ds atividades organiza
cionais naquelas empresas. A decisao quanto a esta orientagao
merece também e#plicagaes. Em primeiro lugar, porque parece 16gi
cO que ao conhecermos as atividades.desempenhadas pelas wunidades
de organizagao e as metodologias de trabalho a elas referentes,
estamos indiretamente identificando como atua o Profissional de
Organizagao. Isto porque o seu desempenho nada mais & do que um
reflexo das atividades fixadas para-as unidades as quais esta alo
cado. Em segundo lugar, a decisao em nao estender o objeto da
Pesquisa a organizagao basica, isto &, d estrutura organica das
unidades organizacionais, deveu-se ao fato de que se divulgasse-
mos este detalhe, incidiriamos numa posigdo em que seria muito di
ficil preservar o anonimato das empresas, 0 que nao era a inten-

gao do autor.

1.1 - Como se procedeu a Pesquisa

Entrevistamos doze (12) profissionais, na sua maioria
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executivos a frente de unidades responsaveis pelas atividades de

organizagao da estrutura empresarial.

Nossa primeira preocupacgao nés entrevistas, foi no
infcio do contato com o entrevistado dar-lhe, em linhas gerais,
o objetivo do trabalho e, transmitir de maneira sumaria, o que se
procurava alcangar, na seguinte ordem: objetivos e atribuigaes,
bem como instrumentos e metodologia de trabalho de uma Unidade Or
ganizacional, inclusive; seu relacionamento com a area de Proces-
samento EletrOnico de Dados, caso ela exista; e, finalmente, o
que ha de emergente em termos de técnicas, além daquelas‘tradicig

nalmente conhecidas e ja sedimentadas praticas organizacionais.

Em seguida a este primeiro esclarecimento junto ao en
trevistado, passou-se ao objetivo propriamente dito da entrevista

que visava conhecer o 8rgao pelo qual respordia:

a f Quais as atribuigGes principais?

b - Que instrumentos utiliza?

c - Utiliza ou nao a Teoria Geral de Sistemas?
d - Qual a metodologia de trabalho adotada?

e - Relacionamento com a area de Processamento Eletrd

nico de Dados.

O retrato que a Pesquisa nos mostrou quanto a atribui
gSes, instrumentos utilizados, metodologia de trabalho e o rela -
cionamento com a area de Processamento Eletrdnico de Dados esta

documentado no Anexo IV, desta Monografia.
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As conclusoes a que se chegou fazem parte dos comenta

- rios a segquir.

1.2 - Comentarios gerais a Pesquisa

A pesquisa revelou alguns fatos dignos de mengao,

tais como a existéncia de certas peculiaridades inerentes a cada

empresa. Destas peculiaridades destacamos:

1 - Unidades Organizacionais que variam de representa

tividade, ou seja, em termos de grau de importan-
cia e amplitude, de empresa para empresa. Ha em-
presa em que sua estrutura & complexa e - empresa
em que as atividades organizacionais estao semi-

formalizadas.

Empresa com Orgaos distintos para Organizagao e
para Métodos. O Orgao de Métodos esta subordina-
do a uma unidade na estrutura da Empresa e o de

Organizagao (estruturas) estad subordinado a outra.

Empresas com o orgao de O & M a servigo do Orgao

de Sistemas (Processamento de Dados).

Empresa com uma célula de Pesquisa Operacional
dentro da estrutura da Unidade Organizacional. Es
se tipo de vinculo, alias, apesar de nao ser mui-
to comum, ainda & citado na literatura especiali-

zada (101).

(101) - Veja-se, por exemplo, o livro de Candlin, D. B. - 0O & M -
A Management Service - Pergamon Press Ltd., London, 1969
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Empresas com a Unidade de Sistema Computadorizado

e a Unidade de O & M sob um s& comando.

Apenas uma empresa com relativo grau de influén -
cia em DO, utilizando com razoavel sucesso a Teo-

ria Geral de Sistemas.

Empresa em que ha desempenho de atividades de
Métodos, sem que haja orgao formal para tal ou

mesmo assessores para esse fim designados.

Empresa que além de seu 6rgao central de O & M,
possui O6rgaos setoriais de O & M em varios depar-

tamentos, atuando autonomamente.

A quése auséncia de mefodologia de trabalho. Pa-
rece irBnica a constatagao de que Unidades respon
saveis por atividades de organizagao nao estejam,
elas proprias, organizadas para prestar esses ser

vigos.

Empresa em que, embora haja uma unidade formalmen
te estruturada e a qual cabem as atividades de O
& M, possui diversos drgaos espalhados ao longo
de sua estrutura, desempenhando atividades de (6]
& M através de assessores. O Orgao Central basi-
camente sb atua na area de organizacgao; sobre Mé-

todos, pouco ou quase nada realiza.
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Empresa onde a funcao de emitir, organizar e man-
ter os Atos Normativos, fica fora da Unidade Orga

nizacional.

Empresa que nao congrega a sua Unidade Organiza -
cional as atividades centralizadas de estudar,pro
jetar e controlar a emissao de formularios e im-

pressos.

Empresas cujas Unidades Organizacionais sao res-
ponsaveis pela padronizagao de mobiliario e equi-

pamento de escritdrio.

. Empresas com uma estratégia de agao razoavelmente

estruturada, assemelhando-se aquelas preconizadas

no Anexo II desta monografia.

Quase todas as empresas pesquisadas atuam dentro
dos mais classicos modelos de O & M, operando
de forma estanque e.mecénica. O aspecto dinamico,
sistémico e comportamental, no sentido das atua-
¢oes e implicagoes homem/Organizagao/ambiente, é
praticamente desconhecido e/ou deixado de lado pe

las Unidades Organizacionais.

Empresa gque envolve pessoal do sistema cliente

(usudrio) na sua equipe.

Os gestores de Unidades Organizacionais formados
em Administragao sao da ordem de 30% da amostra.

Talvez seja por isso que mais da metade do total
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pesquisado quase nada faz em prol de levar em con
sideragéo, nos seus‘trabalhos, o fator comporta -
mental gque o seu en?olvimento requer. Notou-se,
inclusive, que em uma das empresas pesquisadas,
por ter o seu responsavel, uma formagao basica
em engenharia e complementar em processamento de
dados, sua orientacao de trabalho é toda voltada
pafa a Otica de maquina e extremamente extratifi-

cada.

Nao foi possivel apurar, como seria desejavel,

o relacionamento das Unidades Organizacionais com

.a 8rea de PED. Houve certa reticéncia no forneci

mento dos dados, bem como de informagaes que, em

sua maioria, revelaram-se pouco precisas. Algumas

empresas externaram, através dos entrevistados,
o sentimento de que seus Orgaos de O & M sen-

tiam-se pouco a vontade nesse relacionamento.

Empresa que realiza auditagem de sistemas e méto-

dos como uma de suas atribuicgoes.

Examinando os dados obtidos através da pesquisa (Ane-

de Organizacgao,

xo IV, inclusive), nao & dificil concluir que nas empresas pesqui

sadas quase nada ha de novo em termos de atividades tidas como

além das classicas funcgoes de Organizacgao e Méto-

Pelas notas conclusivas acima, observa-se que o que

consideramos a parte nobre entre as atividades a serem desenvolvi
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das pelo Profissional de Organizagao, ou seja, técnicas de DO,
" praticamente inexiste nas empresas pesquisadas. Apenas em uma
das empresas constatou-se a presenga, ainda que timida, dessa fun
gao. Provavelmente uma das causas da pouca evidéncia desse recur
so seja o fato de que o Orgao de O & M &, basicamente, um Orgao
de assessoramento, sem ter, portanto, agao executiva. Dail que
apenas quando o Profissional de Organizagéo atua como Consultor
independente, ou em nome de uma Consultoria, desenvolve uma forga
de intervengao organizacional mais espontdnea impulsionada pelos

recursos que lhe poe & disposigao as técnicas de DO.

O que a Pesquisa mostrou foi a necessidade imperativa
de revisao das politicas e estratégias ja usadas e as em uso pelo

Profissional de Organizagao.

Cremos que sO a partir do momento em que as Unidades
Organizacionais possam convencer suas liderancgas, da importancia
dessa nova ferramenta, &€ que essas Unidades poderaoc imprimir, in-
.fluéncias integrativas quanto ao aspecto sistémico, para mudan-
‘¢as globais., Racionalizar procedimentos isolados, ordenar e atua
lizar normas de seryigo,-ou padronizar moveis e equipamentos de
escritdrios pode — a nao ser que essas atividades sejam vistas
como parte de um todo, influenciando e sendo influenciadas — re

sultar em disfungoes ou, como disse o Ex-Ministro Hélio Beltrao,

traduzir-se em mera institucionalizagao do erro.

Condigao sine qua, no nosso modo de ver o problema,
é que o Profissional de Organizacgao tenha formagao em Ciéncias

Sociais, com énfase maior, talvez, em Psicologia Social, como a
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proporcionada pelos Cursos de Administragao, quer sejam em niveis
de Graduagao ou em nivel de P&s-Graduagdao. O Profissional de Or-
ganizagao com formagao mais técnica deve ser submetido intensiva-
mente a programas de treinamento nesse campo do conhecimento, de
maneira a suprir sua deficiéncia de formagéo. Sem essa condigéo,
serd muito pouco provavel que ele va além do desempenho das técni
cas mecanicistas tradicionais, de tao somente melhorar rotinas e

editar instrugoes de servigo,

2 - Umn novo Perfil: conservacao de postulados classicos; o Pro-

fissional de Organizacgao e o Processamento Eletrdnico de Da-

dos; a Abordagem Sistémica; subsidios de DO; o apoio metodo-

16gico — reflexdes sobre fatores de éxito do Profissional de

Organizacao

Face a tudo o que ja foi dito e analisado até aqui,
a que ponto poderiamos chegar em termos de tentativamente tracgar-

mos um novo Perfil para o Profissional de Organizagao?

Em primeiro lugar, reafirmariamos que tal profissio-
nal nao pode abdicar dagueles instrumentos e daquelas técnicas
que caracterizaram o chamado Profissional de O & M tradicional.
Se assim nao fosse, se incorreria em uma posig¢ao radical que tra-

ria como conseqliéncia, um despreparo e a auséncia de um background

tedrico-técnico organizacional imprescindivel a qualquer traba-

lho de organizagao.

As modificagoes a serem feitas relativamente a esse

backgroung, dizem respeito a finalidade e aos objetivos a servigo
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do qual esse background passara a servir. N3ao mais sera utiliza-
do de maneira estanque e em fungcao da organizagao como sistema fe
chado, nem tampouco se prestarada a, como diz Simon, ver a Organiza

¢ao como sindnimo de organogramas ou de manuais minudentes (102).

Em segundo lugar, deve, também, somar ao seu arcabou-
¢o tedrico-técnico, razoavel embasamento de conhecimentos de Pro-

cessamento Eletronico de Dados.

Nota-se uma lacuna em boa parte dos livros mais tradi
cionais sobre téqnicas de organizagao, que & justamente a nao in-
clusao de conhecimentos sobfe éistemas computadorizados, em geral,
entre os atributos que devem ser peculiares e inerentes ao Pro-
fissional de Organizagao. Isto se da, & verdade, devido ao fato
de que a maioria dos livros sobre organizagao e métodos €  ante-
rior a presenca do computador. Este sO apareceu de maneira mais

marcante a partir do fim dos anos cingtlienta.

£ incontestavel a necessidade cada vez maior que o)
Profissional de Organizagao tem de possuir algum conhecimehto sb—
bre Processamento de Dados. Até porque & imprescindivel, em todas
as organizagoes complexas do mundo moderno, existir um Centro de
Prdcessamento de Dados, Detentor de conhecimentos a esse respei-
to, o Profissional de OrganizagSo sente-se mais a vontade no dia-

logo, com o Analista de Processamento de Dados (103), sempre dgue

(102) - Ver pags. 75 e 76 desta Monografia, Cap. IV

(103) - O termo tradicionalmente usado no mercado de trabalho bra
sileiro & Analista de Sistemas para caracterizar o profis
sional de processamento eletronico de dados, cuja fungao
basica € a elaboragao e a definigao de projetos de siste-
mas de processamento eletrdnico de dados e tratamento de
informacgoes (Ver pag. 52 desta Monografia)
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isto for necessario. Sem}éssa condigao, o Analista de Processa-
mento de Dados hipervaloriza suas fungSes, envolvendo—-as em misté
rio, ocasionando um didlogo dificil e prejudicial aos resultados.
Evitar o relacionamento e a comunicagao com o Analista de Proces-
samento de Dados €& quase impossivel, devido ao fato de que pode
surgir a qualquer momento, na Organizagao, necessidade de mecani-
zar informagoes e dados em que entra em cena o computador. Como
Os usuarios geralmente ndao possuem conhecimento algum, tedrico ou
pratico, de processamento de dados, o Profissional de Organizacao
chamou a si a résponsabilidade pelo preenchimento dessa lacuna pa
ra atuar como interlocutor é aséessor do usuario quanto as suas
necessidades. Na verdade o fim & otimizar os meios da Organiza-
¢ao e evitar um erro que se disseminou gquando do advento da era
do computador. Quando os primeiros computadores comegaram a ser
utilizados comercialmente no Brasil, no fim dos anos 50, ocorreu
a compra indiscriminada de equipamento eletronico de processamen-
to de dados para, na melhor das hipdteses, ficar com a tarefa de
mecanizar a Folha de Pagamento e a Contabilidade; o saldo era !um
sem nimero de horas ociosas. Some-se a isto o fato de que o com-
putador também era moda e dava status a quem o possuisse (efeito-

demonstragao) .

Poderiamos sintetizar nos seguintes itens a argumenta
cao em que se apoia a defesa desse pré-requisito do Profissional

de Organizagao:

1 - Na concepg¢ao de seu trabalho, deve constituir

uma constante a avaliagao e a possibilidade de
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utilizacao do Processamento Eletronico de  Dados
(PED), seja em carater eventual, através de traba
lhos contratados externamente para solugao de pro
blemas empresariais especificos, seja sistematica

mente, para execugao de fungoes dentro da empresa.

Somar conhecimento geral sobre PED, seus princi-
pais recursos e limitagoes, de modo a poder discu
tir com o pessoal especializado nesse campo o de-

senvolvimento dos sistemas a serem utilizados.

Considerar 6 PED como uma ferramenta a ser utili-
zada sempre que a rapidez de processamento, a com
plexidade das variaveis, ou a economia de escala
o torne um meio mais econfmico de realizar as

fungoes a que se propuser,

Esclarecer a empresa quanto a mecanizagao de da-
dos e informagoes, evitando a utilizagao anti-eco
ndmica ou parcial do PED para que este nao se con
verta simplesmente em um meio rapido de processar
ou de exécutar fungoes. E seu dever orientar a
Alta Administragao no sentido de que se obtenha
todos os elementos que simultaneamente, e semmaio
res Onus, complementarao o trabalho transforman
do—sé.num elemento de real utilidade para a Admi-
nistragao. Quando falamos em subutilizacgao do

PED, estamos pensando em casos muito comuns em

que, por exemplo, se utiliza o computador para pro
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cessamento da Folha de Pagamento, sem preocupagao
com produtos afins tais como levantamento de em-—
pregados por classe funcional; levantamento de re

lagao da Lei dos 2/3; programagao de férias, etc.

Na verdade, o ideal seria que o Profissional de Orga-
nizagao tivesse formagao que o caracterizasse como um ‘Analista
de Processamento de Dados. Deve ter, todavia, no minimo, sdlidos
conhecimentos sobre a composigao de uma Unidade Central de Proces
samento (UCP), equipamentos periféricos, nogoes de linguagem de
maguina, de componentes e alcance de memoria, de sistema operacio

nal etc.

Concluindo as consideragoes pertinentes ao estudo do
Profissional de Organizagao e o Proceséamento Eletronico de Dados,
vejamos a seguir, algumas colocag¢oes analiticas quanto a certas
similaridades e diferencgas entre o Analista de Processamento de

Dados e o Profissional de Organizacao.

Poderiamos dizer que as atividades desenvolvidas pelos
técnicos e profissionais de processamento eletrdnico de dados em
muitos se assemelham a algumas atividades desempenhadas pelo Pro-
fissional de Organizagao, Talvez devido a essa semelhanga tenha
sido comum, em algumas organizacoes, que o Analista de Processa -
mento de Dados assuma uma competéncia anteriormente da algada ex-
clusiva dos Analistas de O & M. E sabido que em alguns casos ha
uma inversao de papéis, ficando O & M como mero instrumento dos

servigos de Processamento de Dados.

Retomando o aspecto da similaridade, vamos encontrar,
casos em que O Analista de Processamento de Dados age em projetos

para formular Programas novos ou reformular antigos, utilizando-se
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de instrumental que é também comum ao Profissional de Organizagao.
Entre esses instrumentos estao as técnicas para a coleta de dados,
ou seja, pesquisa documental, entrevistas, questionéfios, observa

cao direta etc.

Outro instrumento de uso comum do Analista de Proces-
samento de Dados e do Profissional de Organizacao &€ o fluxograma.
Alids, quanto a esta ferramenta, vale um pequeno comentario: se
bem que este tipo de grafico venha sendo .usado pelo Profissional
de Organizacgao desde as primeiras concepgoes de trabalho de Orga-
nizagao e Métodos ainda sob o enfoque de pura racionalizagao - de
tarefas, foi a partir de sua utilizagao pelos profissionais de

processamento de dados que ele se tornou mais dinadmico, ldégico e

eficiente. Apesar de até hoje serem usados os fluxogramas desen-

volvidos pela American Society of Mechanical Engineers, com os

seus tradicionais simbolos (104) a jrande maioria dos Analistas

de Organizagao e Métodos, utiliza atualmente o Fluxograma Analiti

co e o Diagrama de Blocos, cujo desenvolvimento parece ter sido

de autoria de técnicos da IBM.

Ha, também, ocasioes em que os dois profissionais
atuam juntos, quer pertencam a uma mesma Organizag¢ao, gquer quando
um ou outro desempenha o papel de consultor externo, ou, ainda,

quando os dois sao agentes de servigos externos contratados.

Vejamos, em qualquer dessas circunstancias, atividades
atribuidas a um 0rgao de O & M e/ou de PED, ordenadas segundo suas
fases seqlienciais, quando os dois centros técnicos agem integrada

mente para desenvolvimento de um novo sistema organizacional:

(104) - O

AN

Operagao; = Controle; [:) = Demora;

Arquivo Permanente; = Transporte.
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ATIVIDADES
F A S E S
O &M PED
1. Levantamento do sistema existente X
2. Analise do sistema existente X
3. Racionalizagéo~do sistema existente (ob-
jetivando ou nao a computacao) X
4. Definicao do novo sistema (utilizando o
computador) X X
5. Levantamento complementar para o novo sis
tema ‘ X X
6. Projeto do novo sistema X X
6.1 - Fluxogramas do sistema X X
6.2 - Fluxogramas de computador X
6.3 - Projeto de formuldrios de entrada X X
6.4 - Layout dos inputs do sistema (car-
tao, fita perfurada ou fita magné-
tica, com dados dos formularios de
entrada) X
6.5 - Layout dos inputs e outputs inter-
mediarios ' X
6.6 - Projeto dos formularios e relato-
rios de saida (inclusive layout) X X
7. Descricgoes e fluxogramas de programas
(diagrama de blocos) X
8. Codificacao e teste de programas X
9. Documentagéo do sistema, de programas e
de operacgoes X
10. Manual de Instrugdes (para implantacao) X
11. Adaptagao do sistema atual para facili-
tar a implantacao e outras providéncias X
12. Treinamento do pessoal X
13. Implantacao do novo sistema X X
14. Acompanhamento do novo sistema X X
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Em sintese esses dois profissionais assemelham-se no
uso de instrumentos e técnicas estaticas para analisar procedimen
tos e rotinas. No dizer de Addison (105) "existe uma grande seme
lhanca entre O & M e processo de analise de sistemas, que diferem
apenas na construgao de sistemas mecanizados ou automatizados". Di
riamos ainda que essa semelhancga.se faz presente no que - podemos
considerar de aspectos nao intervenientes, ou seja, nao tém atua-
¢ao modificadora intencional nos aspectos comportamentais. O Ana
lista de Processamento de Dados nao considera o lado do homem e
do técnico como um aglomerado de sentimentos, expectativas e dese
jos; pelo contrario, vé o homem como um instrumento e peca de um
sistema fisico. Neste particular, Addison (106) faz uma feliz
observagao quando afirma que o "problema do especialista que vé
tudo em termos de sua propria especialidade estad caracterizado pe
lo Analista de Sistemas (107), que submete toda e qualquer situa-

¢ao a pergunta: como posso levar este sistema ao computador?, em

vez de o que hd de errado neste sistema e o computador sera o re-

médio adequado? (108). Neste particular o Analista de Processa -

mento de Dados muito se assemelha ao Profissional de Organizagao
dos primdrdios da Administragao Cientifica, onde este dltimo  se
caracterizava como mecanicista — operador e agente de sistemas
fechados. A grande diferenga entre os dois parece residir no as-
pecto interveniente e modificador global, sistémico, que o Profis

sional de Organizagao pode assumir como intérprete das  técnicas

(105) - Addison, Michael E., Op. cit. - pag. 13
(L0o6) - Addison, Michael E., Op. cit. - pag. 18
(107) - leia-se Analista de Processamento de Dados (NA)

(108) Grifos nossos
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do que se chama hoje de Desenvolvimento Organizacional. Enfim o
Profissional de Organizagao é que tem condigoes de assumir o pa-
pel de "liderar um processo elaborado e que leva avante métodos
que coligem dados relevantes, trasnformam esses dados, bem como
planejam e conduzem interveng¢des, com a colaboragao e o apoio do

responsavel pelo sistema em anadlise" (109).

Em terceiro lugar, o novo Profissional deve racioci-
nar e adotar posigcao frente aos problemas organizacionais, sempre
em funcao de uma visao global. Ver cada problema como parte de
um problema maior; ver sempre as partes em fungao do todo; ver
repercussoes em cadeia quanto a situagOes analisadas. Enfim, pau
tar-se sistemicamente frente a cada situagao-problema, valendo-se
do que lhe poe a disposigao a Teoria Geral de Sistemas, tal qual

age o chamado Analista de Sistemas.

O papel do Profissional de Organizagao foi durante
muito tempo mais compativel com a visao de organizagao e adminis-
tragao caracteristica da Escola Mecanicista — Escola dos enge-
nheiros, segundo Beatriz M. S. Wahrlich. "Os integrantes desta
escola tém sido chamados "os engenheiros da organizacgao", em gran
de parte porgque eram eles, na maioria, engenheiros profissionais,
e também porque atacavam os problemas de crganizag¢ao partindo da
unidade fundamental da qual se originam todas as organizacgoes hu-
manas — a fungao e o seu ocupante — e dela prosseguiam na cons-
tituicao da estrutura até o topo. Seus principios e métodos di-

zem respeito, principalmente, a analise do trabalho a ser feito,

(109) - Luke Jr., Robert A. - Matching the individual and the
Organization - in Harward Business Review, May, June, 1975
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a tarefa a ser executada e»éeus elementos constitutivos, aos movi-
mentos decorrentes de cada um deles, ao tempo despendido em execu
tar cada um destes; com Os resultadbs de tais analises reagrupa -
vam movimentos, operagGes, tarefas, fungaes e assim por diante,

até que a nova organizagao fosse estabelecida (110).

A tendéncia de ver os problemas administrativos de
forma estanque e estdtica enfatizava as partes e os segmentos da
organizagao, preocupando-se em separar as atividades em tarefas ou
unidades operacionais. Nao se dava a &nfase suficiente ao proble
ma do inter-relacionamento ou integragao das partes (111). Predo
minava a nogao de sistema fechado e a preocupagao centrava-se na
eficiéncia e nao na eficacia (112). Todavia, muito esforgo vem
sendo feito no sentido de substituir essa perspectiva por uma orien
tagao mais integradora onde a tarefa do Profissional de Organiza-
cao se enquadra como um sistema aberto. Procura ver o todo e o
inter-relacionamento dos varios sistemas da organizagao total. Tra
ta a organizaééo como um sistema de partes e variaveis mutuamente
dependentes. Estas partes devem ser vistas como interatuantes e

intercomunicantes.

A propria visao moderna de geréncia leva a uma concep
cao de sistema o que conseqientemente facilita e induz a orienta-

¢ao do Profissional de Organizagao nesse sentido. "A fungao da

(110) - wWahrlich, Beatriz M. S. - Op. cit., pag. 11

(111) - Johnson Richard A., Kast, Fremont E. e Rosenzweig, Jones
E. - Op. cit., pag. 63

(112) - Eficiéncia e eficacia aqui inseridas como duas posicgoes
distintas entre si, devem ser entendidas tais como vistas
por Peter Drucker, que conceitua eficiéncia como a "capa-
cidade para fazer certo as coisas" e eficacia como a "ca-
pacidade de fazer que as coisas certas sejam feitas" (Peter
Drucker, Op. cit., pag. 10)
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geréncia nas complexas organizacgoOes empresariais de hoje & no sen
tido de coordenar as atividades das_vérias unidades operacionais
e otimizar os objetivos da empresa como um todo. O gerente deve
entender os negdcios, nao como um nimero isolado de partes, mas
como um sistema; ele deve ter conhecimento do relacionamento en-
tre as partes e estar consciente da potencialidade de suas intera
goes. Essencialmente, o gerente deve trazer essas fungoes indivi
duais, muitas vezes diversas, a funcionar juntas e integradas, em
um sistema organizado com todas as partes trabalhando em prol do
objetivo comum da organizagao. Com o crescimento da especializa-
¢ao, tamanho, bem como do intrincado do que sao hoje as organiza-
¢oes, o problema da integracao tem aumentado rapidamente em rela-
¢ao ao que era ha poucas décadas e a tendéncia & que sera sempre

maior a sua importancia no futuro" (113).

Nas organizagoes empresariais os elementos do sistema
sao constituidos pelo individuo, pelos grupos informais ou organi
zagao informal e finalmente pelo contexto ambiental que tém um
impacto direto sobre a organizagao como sistema. HA ainda varios
subsistemas estabelecidos para desempenhar fungoes organizacio-
nais especificas, tais como os sistemas de produgao, distribuicgao,
controle, informagéo, etc. Desta forma uma empresa & constituida
por um sistema hierarquizado com muitos subsistemas inter-relacio

nados.

Na medida em que ja temos um breve esforgo tedrico da

Teoria Sistémica (114), vejamos agora de que forma e em gque oca-

(113) - Johnson Richard A., Kast, Fremont E. e Rosenzweig, Jones
E. - Op. cit., pag. 65

(114) - Ver Cap. III, pags. 28 a 35
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sioes o Profissional de Organizagao pode recorrer a ela como ins-

trumento de trabalho para a consecugao de seus objetivos.

Imaginamos ilustrar o assunto através de trés exem-
plos de aplicagao: uma rotina de trébalho, um Servig¢o de Material
e uma empresa, vistos sob a forma de sistemas. Ao primeiro dos
trés exemplos vamos denominar aplicagao em micro-analise. Temos
simplesmente uma situagdo em que o Profissional de Organizagao, in
vestido de uma fungao de Aﬁalista de O & M, assume a responsabili
dade de efetuar o levantamento de um determinado fluxograma de
trabalho (e.g., uma rotina qualquer ligada @ area financeira). Em
tais circunstancias, tanto para a fase primeira, de puro levanta-
mento de dados, como para a fase posterior de anadlise, o Analista
pode, para sua melhor compreensao, esquematizar sua tarefa no sen

tido de identificar: documentos de ontrada (input); operacionali-

zagao desses documentos (pfocessamento); e documentos de saida
(output). Os documentos de entrada para o fluxograma em questao

podem assumir as formas de: cartas, memorandos, circulares, fatu-
ras, pedidos de compras, cheques, extratos banéérios, relatdrio de
despeéas, listagens de computador etc. A agao dos funcionarios
sobre ou com base nbs documentos de entrada, que pode ser repre -
sentada pela datildgrafa preenchendo um pedido de compra, o auxi-
liar de escritorio emitindo fatura, reconciliando um saldo banca-
rio, o chefe da éfea conferindo determinado servigo ou autorizan-
do transferéncia de valor etc., constitui a operacionalizacgao. Fi
nalmente, os documentos de saida podem ser consubstanciados em
relatorios financeiros dos mais diversos, tais como balancetes,

posicao de faturas em cobranca, devedores em atraso, cheques de-
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volvidos, listagem de computador etc. O Analista deve, ainda,
considerar as outras areas com as QUais a area financeira se rela
ciona e de onde, necessariamente, se originam e para onde se des-
tinam os documentos que transitam por ela. Essas 8reas podem ser

tanto a comercial, como a de material, a Diregdo da empresa.etc.

O segundo exemplo & uma ilustragao grafica da area
de material concebida em forma de sistema (Grafico 4). E um exem
plo pratico extraido de um trabalho executado para o Departamento
Nacional de Estrada de Rodagem, por uma equipe de técnicos da Fun
dagao Getlilio Vargas, na qual atuamos como Coordenaaor na elabora
¢ao do Manual do Sistema de Material. Note-se no grafico - tanto
o sistema geral, que & o de Material, como Os seus trés subsiste-
mas: Programagao, Aquisig¢ao e Suprimentos. E f&cil identificar os
elementos basicos do sistema que sSao os inputs, o processamento e
Os outputs, bem como os demais sistemas com 0s quais se relaciona,
no caso o de Administragao Financeira, o de Administragao de Trans

porte e o de Administracao Patrimonial.

Finalmente, o terceiro exemplo ilustra como uma empre
sa pode ser vista spb a forma de sistema (Grafico 5) (115). 0]
grafico representa uma empresa como um todo, inserida em um siste
ma maior denominado de Sistema de Transformagoes Econdmicas e o
seu Ambiente, Paralelo d& empresa temos o mercado que, juntaménte
com a empresa, funciona como sistema subordinado ao sistema supe-
rior de Transformagoes Econdmicas. No ambiente no qual atuam os

sistemas em causa também estao inseridos os sistemas politicos e

(115) - Adaptado de um artigo de Podolski, W. J. Huitt VYarkley -
"A Empresa como Sistema", in Revista de Administracao de
Empresas - Dez., 1964, Vol. 4, n?® 13, pags. 107/132
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sociais, condigoes geograficas e atmosféricas, transportes, ou-
tros mercados etc. Vejamos, entao, a dinfmica de inter-atuagao

e inter-influenciacgao.

Suponhamos que o ambiente esteja carregado de incerte
zas sobre uma nova agao do Governo como, por exemplo, a perspecti
va de uma nova e total reforma do C8digo Tributdrio Federal. Essa
influéncia — p — atingird o mercado provocando sua retragao.
Reflexos da situagao no mercado serao: a influéncia — P, — que,
por exemplo, pode reduzir movimento nos bancos operantes no am-
biente do sistema, e a influéncia — p, — due atingirad a empresa
sob forma de redugao de pedidos. Conseqlientemente a empresa redu
zird o numero de seus funcionarios, exercendo assim influéncia
— P, — sobre o mercado de mao-de-obra, presente no ambiente (Vi

de Grafico 5).

1l - As flexas p, s e W simbolizam as influéncias dos
varios elementos do ambiente sobre o mercado e/ou

a empresa.

2 - AS flexas £l, 2’ 3, -'ot--n; Ell Ell V_Vl; Ezl §__2I

Wor simbolizam as influéncias que a empresa e o}

mercado exercem sobre o ambiente que os cerca.

3 - A linha Em simboliza as influéncias indiretas so-
bre a empresa, provocadas pela influéncia prima -
ria p exercida sobre o mercado.

4 - A linha Ee simboliza as influéncias indiretas so-

bre o mercado, provocadas pelas influéncias prima

rias w exercidas sobre a empresa.
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5 - Ligagoes basicas entre o mercado e a empresa:

51 - A — Al simbolizam os fluxos de informa-

coes

5-2 = B —— Bl simbolizam os fluxos de matéria-

prima e de produto acabado

5.3 - C — Cl simbolizam oé fluxos de dinheiro,

valor e crédito

6 - As flexas 01, 3 ...... (n-1) e 02,4 ......n simbo
lizam as oscilagoes das reagOes entre o mercado

e a empresa.
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Por ultimo, o novo Profissional de Organizagao  deve
incorporar a sua metodologia de trébalho, subsidios .subtraidos de
Desenvolvimento Organizacional, nao obstante DO nao chegar a  se
constituir em um novo conhecimento tedrico, mas tao somente um
campo de aplicacao de teorias ja incorporadas a teoria de organi-
zagao e, por consequiéncia, d teoria administrativa. Assim sendo,
em virtude de DO nao se constituir em novidade propriamente dita,
o novo Profissional de Organizagao ao buscar outras | ferramentas
em DO, . nao deixara de estar recorrendo a teorias ja .explora-

das anteriormente, principalmente pelo Behaviorismo.

Um desses recursos €& nao relegar, abandonar ou mesmo
ignorar as variaveis humanas das organizagoes per se e no seu in

terrelacionamento com as variaveis técnicas.

Em qualquer estratégia de DO o sistema humano das or-
ganizagoes & considerado fundamental, nao obstante as  interven-
¢oes levadas a efeito nao atingirem apenas as variaveis humanas,
mas dirigirem de igual maneira o sistema dito técnico, qual seja
os problemas ligados as variaveis estruturais funcionais e tecno-
légicos. Este & um dos grandes ensinamentos postos a disposigao
pelo DO e que o novo profissional obrigatoriamente deve incorpo-

rar.

Da mesma maneira deve-se estar ciente de que intervengoes
isoladas no sistema humano baseadas apenas nas ciéncias do compor
tamento nao podem promover a mudang¢a da organizagao, considerada
em sua totalidade de fendmeno social complexo. Deve-se estar

ciente, da mesma forma, que as intervengoes isoladas nos outros
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sistemas também nao promovem dita mudanga. Isto porque, em virtu
de da organizagao ser, reconhecidamenté, um complexo sistémico,
seus problemas também téﬁ que ser encarados da mesma maneira, sis
témica e globalmente, nunca apenas em um aspecto isolado, sem o
gual torna-se mais dificil dimencionid-los com vistas a solugoes

mais adequadas.

O novo Profissional de Organizagao deve abandonar cer
tos tipos de estratégias de intervengoes que caracterizam o Pro-
fissional de O QVM tradicional, quais sejam aquelas em que face a
uma situagao-problema que & chamado a resolver, tao somente colhe
dados, diagnostica a solugao ou solugdes, acompanhando ou ndo a
implantagao das solugoes sugeridas, solugoes essas baseadas qua
se sempre em modelos aprioristicos, que nao levam em consideragao
a dindmica das solugoes-problemas. Tal modelo pode ser chamado
de linear — Diagndstico, Planejamento das Solugoes, Implantagao
das Solugoes. Ao invés de tal estratégia, deve se basear em DO
gue utiliza modelo que se pode denominar de modelo circulaf-—Diag
nostico, Planejamento de Ag¢ao, Implantagao da Ag¢ao, Avaliagao, que

volta como feedback ao Diagndstico e assim por diante (116).

Outro ensinamento que pode ser colhido em DO & aquele

que diz respeito a co-responsabilidade do Profissional de Organi-

zagao com a Organizagao, pela diagnose dos seus problemas e pela

busca das solugoes adequadas. Ele simplesmente deixa de ser o

(116) - Ver Paul R. Lawrence e Jay W. Lorsch - Op. cit. pag. 98
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Gnico responsavel pela apresentacao de solugao para os problemas
de uma Organizagao (117), tal qual era praxe nas intervengoes le-

vadas a efeito pelo Profissional de O & M tradicional.

Considerando o fato de que entre as idéias basicas
trazidas na conceituagao de DO estad a de mudanga planejada; consi
derando que tal mudanga é concebida como um processo continuo; con
siderando a condigao natureza de sistema social das organizagoes,
portanto de sistemas abertos, em interagao com o ambiente; consi-
derando ainda a atuagao do sistema humano para fazer acontecerem
as mudangas, ainda que estas incidem sobre componentes estrutu-
rais, técnicos e outros semelhantes, DO é visualizado como dois
angulos que se completam. Primeiro como estratégia orientada para
a mudangca e o desenvolvimento das ofganizagaes e, segundo, como.
um processo pelo qual o sistema humano das Organizagoes se prepa-

ra para lidar com a mudanga.

De tudo que foi dito acima, face as id&ias advindas
da conceituagao de DO, bem como considerando que "o objeto princi
pal do processo e tecnologia de DO é encorajar o crescimento con-
tinuo da eficacia dos individuos e dos grupos, bem como facilitar

uma mudanca planejada" (118), o novo Profissional de Organizagao

(117) - Ver nota 109, pag. 124 desta Monografia

(118) - Margules, Newton e Raia, Anthony P. - Organizational De-
velopment: values, process and technology - McGraw - Hill
Inc., N. Y., 1972, pag. 57




136.

tem que admitir e incorporar como um de seus mais importantes
pressupostos a idéia de mudanga planejada. E esta, sumariamente

adotaria um roteiro como o seguinte'(ll9):

1 - Desenvolvimento ou identificag¢ado da necessidade

de mudancga;

2 - Estabelecimento do relacionamento entre o agente
de mudanga e o sistema cliente, com vistas & mu-

danga;
3 - Trabalho em diregao a mudanga

3.1 - clarificagdo ou diagndstico do problema do

sistema cliente;

3.2 -~ 0o exame das alternativas e metas, estabele-

cimento de meta e intencoes de agao;

3.3 ~ transformagao das intengdes em esforgos de

mudanga;
4 - Generalizagao e estabilizacao da mudanga;
5 =~ Conquista do relacionamento final.

Sem intengéo de dogmatizar ou apresentar respostas e
solugoes ideais para qualguer problema de ordem organizacional, co

locamos, a guisa de sugestao ou de temadrio aberto para futuras re

(119) - Lippitt, R., Watson, J. e Westley, B. - "The Phases of
Planned Change" in Margules e Raia, Op. cit. pags. 71/81
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flexdes, estas observacoes finais: o apoio metodoldgico-reflexoes

sobre fatores de éxito do Profissional de Organizagao.

Como profissional atuante nessa area, temos tido a
oportunidade de observar que o éxito das atividades de organiza-
cao depende de alguns fatores cuja influéncia & marcante e ascen-

dente.

Os seguintes fatores tém-se revelado, a nosso ver,
da maior importancia para que se assegure razoavel indice de su-

cesso em atividades de organizagao:
- uma bem estruturada metodologia (plano) de trabalho;
- cronograma de execugao com prazos realisticos;
- adaptabilidade e flexibilidade do plano de trabalhog;

- flexibilidade e sensibilidade quanto ao aspecto com
portamental por parte do Profissional de Organiza-

cao;
- utilizagao de cooptagao, quando necessario;

- planejamento do tempo do Profissional de Organiza-

¢ao;
- conquista da cooperagao;
~ obtengao do apoio da alta administracgdo.

A preocupagao em adotar uma metodologia de trabalho

ja foi objeto de exame no Capitulo III quando dissertamos sobre
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processo de DO, especialmente os propostos por Lawrence & Lorsch
e por Kolb & Frohman (120), bem como modelos metodoldgicos ilus-
trados no Anexo II. Torna-se, portanto, por demais Obvia sua in-
clusao entre os fatores, segundo toda argumentagao a que se se-
guiu sua apresentagao naquele capitﬁlo e no Anexo citado. Acres-
centariamos apenas o detalhe de lembrar que a metodologia repre -
senta, antes de tudo, um planejamento concebido criteriosa e cui-

dadosamente com o propdsito de garantir bons resultados.

Tivemos oportunidade de testemunhar muitos problemas
no decorrer de trabalhos de organizagéo, em razao de prazos mal
equacionados na elaboragao dos cronogramas de execugao. Esses
problemas se agravam, naturalmente, quando o prazo final estépreg
tes a expirar ou simplesmente expira. As conseqliéncias podem com
prometer a qualidade do trabalho devido & precipitagao e ao afoga
dilho para cumprir o prazo, na maioria das vezes fixado em clausu
las contratuais. Para fugir a essa inadimpléncia, etapas sao
"queimadas", recursos e cuidados técnicos sao sacrificados, revi-
sao e controle de qualidade sao postos de lado e infelizmente,ape
sar desses artificios, nao raro tem-se que recorrer a trabalhosas
e custosas prorrogagées.. Além do prejuizo qualitativo que o tra-
balho sofre, hid que considerar, ainda, o prejuizo financeiro que

se traduz tanto na oneracao dos custos do trabalho — na medida

em que a equipe de execugao € remunerada durante mais tempo —

quanto no retardamento da liberagao do pagamento pelo cliente,
Este aspecto de prejuizo financeiro € mais grave em firmas de
consultoria.

(120) - Ver pags. 35 a 52 desta Monografia
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O fator que diz respeito évadaptabilidade e flexibili=~
- dade do plano%de trabalho também ja foi abordado no Capitulo 1IV.
Nao é demais, porém, repetir que nao & prudente nos fixarmos em
determinada linha de acao e nela nos mantermos inamoviveis e re-
fratarios a novas condigoes. E intéligente aceitar novos inputs.
E prudente e ao mesmo tempo imperioso aceitar e adaptar—-se a no-
vas situagOes. Como jd se disse em outra parte deste trabalho,
a organizagdo & um sistema composto de muitas partes interdepen -

dentes e mutaveis. E um sistema aberto e como tal interage com

o ambiente que & essencialmente dinamico.,

-

O fator sensibilidade ao aspecto comportamental . e
da maior importancia, principalmente na fase de execugao propria-
mente dita. Diz respeito & adaptagao que o Profissional de Orga-
nizacao tem de admitir relativamente a conceitos anteriormente
aceitos por ele e que, em fungao de pessoas envolvidas, terao de
ser reexaminados e modificados, mormente em fungao de individuos
que influem no processo decis8rio da organizagao cliente. Para

tanto ele tem que, além de se fazer ouvir, saber ouvir.

Recorrer a cooptagao também & um fator que pesa e con
tribui para o éxito dos trabalhos de organizagao. Como se sabe,
o conceito de cocptagao, introduzido na literatura sobre adminis-
tragao por Selznick que a definiu como "o processo de absorgéd de
novos elementos na lideranga ou na estrutura da determinagao de
diretrizes de uma organizacgao, como um meio de evitar ameagas a

sua estabilidade ou existéncia" (121).

(121) - Selznick, Philips - TVA and the Grass Roots: A study in
the Sociology of Formal Organization - University of
California Press - Berkeley e Los Angeles, 1949, pag.259,
in Waldo, Dwight - O Estudo da Administracao PGblica, USAID
Rio, 1964, pag. 96 '
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Em outras palavras, este tipo de reacao adaptativa,
traduz o envolvimento de elementos pertencentes d organizagao em
trabalhos de mudancgas ofganizacionais, principalmente em situa-
goes de oposigao franca ds idéias de inovagao. O recurso é envol
vé-los de tal sorte que se vejam "comprometidos" e com isso reexa
minem sua posig¢ao primitiva de resisténcia as mudangas, passando

a aderir e cooperar com a edquipe,

O planejamento do tempo do Profissional de Organiza-
¢ao & outro detalhe que consideramos de grande relevincia em ter-
mos de dimensionamento de recursos disponiveis pelo Profissional

de Organizagao para alcangar os seus objetivos. Eis que tal cui-

dado requer planejar o seu tempo em funcdo da missao a que se
propoe e em fungdo do tempo de que dispde para a realizacao da
missao.

0 planejamento do tempoAdo Profissional de Organiza-
gdo e o estabelecimento de prazos realisticos para a execugao de
trabalhos de organizacao completam-se e sdao, por assim dizer, pe-
¢as que devem caminhar juntas desde os primeiros momentos da deci

sao em realizar o trabalho.

Este fatop & algo de novo que propomos que se consi-
dere formalmente entre as preocupagoes e cuidados em levar avante
gualquer trabalho de organizagao. Poder-se-ia dizer que & por
demais O6bvio e inerente a qualquer profissional. Por isso mesmo
€ que talvez nao seja considerado tao a sério como seria deseja-
vel, com critério e rigor, no planejamento de qualgquer trabalho
de organizagao. Pelo menos de maneira consciente e intencional

quanto ao seu detalhamento.




141.

Sabemos, & claro, que essa preocupagao de planejar o
seu proprio tempo tem-se feito presente apenas em se tratando de
Executivos. Encontramos em Drucker (122) o seu principal defen-
sor, ao sugerir que o Executivo para ser eficaz deve comegar sem-
pre pelo seu tempo e nao pelas suas tarefas. Levar avante a de-
terminagao de planejar o seu tempo implica em um processo cOmpos-—
to de trés fases: observar o tempo, controlar o tempo e consoli-

dar o tempo.

Quanto ao Profissional de Organizagao, o problema
pode ser visto de duas maneiraé: 1) se estiver a frente de qual-
quer grupo de trabalho de uma Unidade Organizacional ou de uma
Organizagao, ele se equivale em papéis e fungOes a qualquer Execu
tivo. Como tal sao validas todas aé recomendagoes  apresentadas
por Peter Drucker, quanto a administracdo do seu tempo; 2) se, por
outro lado, o Profissional'de Organizagao atuar como Consultor ou
como Analista de Organizagao, aigumas das sugestoes propostas pe-
lo autor citado nao se aplicam completamente, Todavia & importan
te considerar como preocupagao basica o fato de que antes de mais
nada o trabalho de organizagao & um trabalho eminentemente inte-
lectual e como tal &€ um grande consumidor de tempo. Neste parti-

cular é necessario que haja alerta para:
a - conhecer o tempo, sabendo como o gasta

b - cortar as causas de perda de tempo, como por
exemplo, reunides em excesso, falta de previsao,

informagGes imprecisas etc...

(122) - Drucker, Peter - Op. cit., pag. 33
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c - consolidar o tempo disponivel (discricionario,

como o chama Drucker)

Para que melhor se equacione, acompanhe e controle o
tempo estabelecido para a execugao de £rabalhos de organizacgao,
é aconselhavel que se recorra a graficos proprios para tal. Nes
ses casos, & Util o pratico e simples Grafico de Gantt (123) e,

para maior esmero e seguranga, recomenda-se o emprego do PERT (124).

Conquistar a cooperac¢ao significa vender bem a idéia
do trabalho a executar, de maneira a evitar que surjam focos de
resisténcia a mudanga, ao mesmo tempo que reparte, com o proprio

usuario, o trabalho de execugao do plano.

O mais importante dos fatores que contribuem para o
éxito das atividades de organizagdo & a decis3o da alta adminis -
tragao, manifestada periodicamente, de desenvolvé-las em todos
Os setores da organizagao. O apoio e o estimulo recebidos dos
mais elevados niveis da administragao dao impulso consideravel ao

estabelecimento dos servigos de O & M.

E de Kuriloff a afirmagao de que "apenas gquando a
aceitagéo e o consentimento existem no topo da organizagéo, o de-

senvolvimento organizacional terd chance de conguistar a aceita-

(123) - Clarck, Wallace - The Gantt Chart, Sir Isaac Pitman &
Sons, Ltd., London. 1942

(124) - Wiest, Jerome D. e Levy, Ferdinand K. - A Management Guide
to PERT/CPM - Prentice Hall, Inc. N. J., 1969
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cao em toda a organizagao. Sem que haja a sangao do topo, DO se-
ra rejeitado como uma simples intromissao externa a cultura orga-
nizacional local. Muitas vezes esforgcos de mudanga que tem ori-
gem no nivel médio da administragéo.sgo-sumariamente interrompi-

dos ante a reacao abrupta do topo da organizagao" (125).

A reflexao de Kuriloff refere-se a DO mas pode esten
der-se perfeitamente a qualquef trabalho de organizagao, ainda
mais, dentro da linha que tentamos desenvolver no presente traba-
lho, qual seja a de alinhar atividades organizacionais como ins =

trumento de DO.

E recomendadvel mesmo que se promova uma comunicag¢ao
da alta administracao, aos demais niveis da organizacgao, sobre o
trabalho a ser realizado quanto aos seus objetivos, metodologia e
principais vantagens a serem alcangados, tanto para a organizacgao
quanto para os seus componentes. Essa comunicagao, feita segundo
critérios de melhor conveniéncia, tanto pode ser implementada atra
vés de reunioes oficiais, como por meio de expedientes escritos.
A adogao desta medida serve como trago de uniao entre os fatores
"cooperagao" e "apoio da-alta administracgao", bem como os reforga

e completa.

Ainda que organizagao seja uma fungao especializada,
nao deve ser apresentada como algo envolto em mistério ou arauto
da verdade e sim, como simples aplicagao do bom senso.Baseando-se
na experiéncia e no estudo, ela adapta as melhores formas de orga
nizagao e os métodos mais eficientes as necessidades particulares

de um departamento.

(125) - Kuriloff, Arthur H. - Organizational Development for
Survival - American Management Association, Inc., 1972,
pag. 40
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Nem todas as pesquisas produzem resultados substan-
ciais e a atividade de organizacao ndao deve adotar como tese a
teoria de que mudar & sempre melhorar. Sugestoes no sentido de
proceder a mudangas numa organizagdo ou introduzir-lhe novos méto
dos devem ser fundadas na demonstragao de que sao necessarias.
Além disso, deve-se igualmente comprovar que as vantagens a serem
obtidas com a inovagao superam as que decorrem da situagao vigen-

te,

0 Profissional de Organizagao nao & obrigado a fazer
recomendagoes de monta em todos os trabalhos que realiza. Nao
deve hesitar em atestar o bom funcionamento de uma unidade organi
zacional, se houver realmente pouco cu quase nada a ser modifica-

do em relagao aos procedimentos e estrutura ora em funcionamento.

Grande parte do sucesso de um Profissional de Organi
zagao repousa no tato com que ele conduz as pesquisas e na capaci
dade para recomendar as modificagoes, porque uma caracteristica co
mum aos velhos administradores & serem muito sensiveis a respeito

de trabalhos de organizac¢ao e de mudangas, de um modo geral.

£, pois, da maior importincia conseguir a cooperagao
do pessoal de todos os niveis da unidade organizacional objeto
de analise. A pesquisa e a analise dos fatos nao devem dar a im-
pressao de ter por fim, seja descobrir faltas, seja investigar as
agoes pessoais de cada individuo. Muitas vezes os proprios fun -
cionarios da unidade que esta sendo analisada possuem idéias que
gostariam de apresentar e devem, nesse sentido, ser encorajados a

fazé-lo.
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Nossa pesquisa, alias, revelou que uma das empresas
adota com bastante sucesso a estratégia de envolver, nas suas
equipes de trabalho, elementos pertencentes ao usuario, ou seja,
a unidade organizacional em estudo. No.nosso wmodo de ver, tal me
dida oferece duplo proveito: ao mesmo tempo que "conguista" o}
usuario, treina-o e forma-o nos novos métodos a serem adotados,
facilitando, desta maneira, o esforg¢o despendido na fase da im-

plantagao.
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ANEXO I

Disciplinas ministradas na

EBAP, em 1954 e 1974
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Disciplinas Obrigatdrias:

- Psicologia

- Sociologia

- Antropologia Cultural

- Economia

- Estatistica

- Historia Contemporanea

- Direito Publico Geral

- Ciéncia Politica

- Problemas da Vida Urbana

- Cultura Brasileira Contemporanea

~ Problemas da Vida‘RuraL

- Instituigoes Governamentais Comparadas
- Introdugao a Administracao Piblica
- Direito Administrativo

- Financgas Publicas

~ Filosofia Politica

- Relagoes Publicas
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- Governo e Administragao do Brasil
- Administrag¢ao Municipal

- Métodos de Pesquisa em Administragao Publica

Disciplinas Eletivas:

- Historia da Filosofia

- Geografia Econdmica

- Contabilidade Geral

- Testes e Medidas

- Lingua Francesa

- Lingua Inglesa

Disciplinas Obrigatorias:

- Matematica I

- Matematica II

- Estatistica

-~ Contabilidade

- Teoria EconOmica

- Economia Brasileira



Psicologia Aplicada 3 Administragao

Sociologia Aplicada a Administragioi

Instituigoes de Direito Publico
Instituicgoes de Direito Privado
Direito do Trabalho

Legislaga&o Tributaria
Introdugao a Administragao
Teoria Geral da Administracgao
Finangas Pﬁbliéas

Orgamento PuUblico

Admiﬁistragéo de Pessoal
Administragcao de Material

Estudos de Problemas Brasileiros

Direito Administrativo ou Administragao da Produgdo I

Mercadologia I

Processamento de Dados
Técnica de Programacio
Contabilidade de Custos

Metodologia de Pesquisa

155.
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- Ciéncia Politica
- Organizagao e Métodos
- Técnica de Planejémento e Programagao
- Administragao Financeira e Orgamento de Empresas
- Seminario de Teoria Geral da Administragao
- Pesquisa Operac;onal
= Macroeconomia
- Desenvolvimento Econdmico-Social
- Historia Contemporanea do Brasil
- Instituigoes Financeiras e Crediticias
- Sociologia
- Planej mento Governamental

- Administracao de Cargos e Salarios ou Recrutamento e Selegcao ou

Programas e Técnicas de Treinamento

- Técnicas de Comunicagao

Disciplinas Eletivas:

- Administragao da Produgao
- Mercadologia IX

- Administragao de Cargos e Salarios
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Recrutamento e Selegao

Programas e Tecnicas de Treinamento
Direito de Empresas

Matematica Financeira

Pratica de O & M

Pesquisa de Problemas Urbanos
Administragao Municipal
Comércio-Internacional

Sociologia Politica

Semindrio de Processo Decisdrio
Seminario de Problemas de biregéo e Assessoramento
Direito Administrativo
Administragao da Produgao I
Mercadologia I

Teoria da Firma

Introdugao aos Problemas de Desenvolvimento Organizacional
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ANEXO IT

A Organizacao como atividade

administrativa: metodologia
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A organizacao como atividade administrativa: Metodologia

1 - Metodologia
1.1 - Porque € necessadria uma Metodologia

Apesar de nao haver consenso quanto & formulagao dé
uma metodologia para orientar trabalhos de ofganizagéo, sua exis
téncia e adogdo é imprescindivel, mesmo que seja de forma sinté-
tica e simples. Sem ela o trabalho se transforma em um mero
amontoado assistematico de opinidces e iniciativas dispersas. Ha
uma descoordenagao completa de toda e qualquer atitude inovado-
ra que se traduz, ao final da acgdo, numa misceldnea de esforgos
criadores isolados, prejudicando a utiiizagéo dos recursos dis-
poniveis sem considerar, naturalmente, a pobreza dos resultados

em termos de objetivos a alcangar.

A negociagao da metodologia € a afirmagdo do empiris

mo. Enfim, abdicar dela é abragar o anti-sistema.

1.2 - Conceituagao

Para fins desta Monografia, metodologia significa
sempre uma atitude programada, onde cada etapa de um trabalho
de organizagao € prevista em todos os detalhes possiveis. Estes
dizem respeito a técnicas e recursos mobilizaveis de forma a as-
segurar que os objetivos a alcangar, tanto ao longo quanto ao fi
nal do trabalho proposto, nao sejam -distorcidas, bem como que se

os alcance com o minimo de defasagem quanto as metas visadas.
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Adotando-se uma metodologia para estudos organiza-
cionais, quer se destine ela a identificacao e fixagao de diag
nostico, quer se destine a uma mudanga organizacional planejada,
ou simplesmente d elaboragao de um ﬁanual de procedimentos admi-
nistrativos, deve-se ter sempre em mente uma filosofia de traba-
lho. Além de oferecer essa filosofia a metodologia propicia a
formulacdo de uma estratégia de agao, onde podem ser previstos
os detalhes da seqléncia 1Sgica das atividades componentes, os
instrumentos mais adequados aos quais se deve recorrer, bem como

custos, tempo e recursos humanos necessarios.

1.3 - Desenvolvimento

Nao podemos afirmar, & certo, qual seja a metodolo-
gia ou estratégia mais adequada a adotar em trabalhos dessa natu

reza. Ha, todavia, um certo consenso quanto a alguns parametros

que definem os varios approaches adotados. E com base nesses pa

rametros que nos arriscamos a propor algumas alternativas a ado-

tar. -

Vejamos primeiramente uma metodologia orientada para
um trabalho de inovagao em Administragdo. Este modelo,baseia-se

em um artigo de William H. Gruber e John S. Nides (126) e obede-

(126) - Gruber, William H. e Nides, John S. - "How to Innovate
in Management" in Organizational Dynamics, Autum 1974,
vol. 3, number 2




ce as seguintes
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etapas: -

Identificagao do problema — Conscientizagao de
que o desempenho de uma unidade organizacional
qualguer nao satisfaz ds expectativas, trazendo

como conseqléncia situacgoes tais como objetivos

atingidos a custos elevados ou defasados no tem-

po, perda de mercado etc.

Selecao do Projeto — Projeto aqui ja se refere

ao trabalho a ser executado. Esta etapa & carac

.terizada pelo levantamento detalhado da situa-

¢ao-problema, a fim de que o assunto seja equa-
cionado. Pode-se formular até mesmo um mini-pro
jeto de modo a determinar o escopo do problema e
as varias alternativas de solugao. E possivel
até ir direto a resposta-chave do problema de
maneira a superar a crise. Todavia, uma solugao
mais completa pode envolver varias alternativas
a seguir, dependendo da natureza e do vulto do
problema. Finalmente, com base nas alternativas

disponiveis elege-se o projeto mais otimizante.

.
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3 ~ Justificacao e especificacao do Projeto — Nesta
etapa ja se estabelece a'quem sera atribuida a
coordenagao do projeto bem como o relacionamento
entre sua equipe e os usuarios. Ha que  haver
também, um entendimento entre o pessoal ae linhé
e os assessores quanto a natureza do problema,
objetivos do projeto e a divisao dos trabalhos.
£ indispensavel nesta etapa do trabalho, | rever
os seguintes assuntos de modo a proporcionar uma

perfeita compreensao dos mesmos pela equipe:
- Metas do Projeto
- Definigao do problema

- Inter-relacao do.problema com a atividade glo-

bal do Orgio
- Recursos disponiveis

- Visado global do problema e seus tdOpicos prin-

cipais
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- Natureza da rela?éo entre a Alta Administragao

e a equipe do projeto

- Vantagens, para o pessoal de execugao, pelo fa

to de pertencer a equipe

- Capacidade do pessoal de linha influenciar o

pessoal de assessoria e vice-versa

Esta lista de aspectos a verificar no inicio do
projeto & de importancia crucial para se obter
sucesso. Se este cuidado nao for atendido, sera
muito provavel que os executivos e assessores,
apesar de trabalharem juntos do ccmego ao fim do
projeto, nao consigam estabelecer um consenso
quanto aos principais objetivos do trabalho. A
associagao do pessoal de linha e a assessoria
pode tornar-se um esforgo improdutivo no caso de
novos projetos, a menos que as comunicagoes, no
que se refere ds questoes basicas, tenham sido
programadas dentro da conceituacao e escopo de

administragao do projeto.

4 - Diagndstico e desenvolvimento da solugao — Esta

€ a etapa na qual sao recomendadas as solugoes.
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A compreensao de que detalhe deve ser considera
do bem como a apreéiagéo dos efeitos provaveis
dos recursos aplicados & situagao, sao os resul
tados finais do diagndstico. A solugao propos
ta incluira recomendagoes para o plano da  im-
plantagao. Os pontos principais no sentido de
ofientagéo e requisitos quanto a pessoal neces-
Vsério serao especificados e ja & possivel im-
plantar alguns tOpicos da inovagao antes de que
o0 projeto total seja completado, deduzindo-se

gque a implantagao parcial poderd ser estimulada.

Implantagao da melhor estratégia para mudanga,
de acordo com o plano, & a proxima etapa. Se
as etapas anteriores tiverem sido concluidas
apropriadamente, a presente etapa de implemen-
tagdo sera levada a efeito sem maiores proble-
mas. O fracasso da maioria dos planos repousa
nas conseqliéncias nao antecipadas do esforcgo
da mudanga. Na indOstria esses fracassos mui-
tas vezes ocorrem em decorréncia de mudangas
técnicas (tais como um novo sistema de informa-
¢oes) que falham em antecipar e planejar a es-
tratégia para enfrentar as mudangas sociais que
ela acarreta (por exemplo, aumento e decrésci-
mo de poder nos varios niveis da organizagao).
O resultado & que gerentes e administradores
tornam-se irritados ante a estupidez de alguns

subordinados que se ressentem (reagem) ao exces
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so de "logica" das melhorias. Entretanto, os
subordinados que reagem a ldgica dos melhora-
mentos (e nem sempre argumentos logicos ajudam)
estao reagindo as mudangas sociais que a admi-
nistracao nao identificou ou antecipou. Quando
isto ocorre, essa resisténcia & tratada muitas
vezes como uma forca negativa e irracional a
_ser venciaa guaisquer que sejam os meios dispo-
niveis. Em alguns casos, entretanto, resistén-
cia a mudangas pode ser funcional para a sobre-
vivéncia do sistema pela certeza de que planos
de mudangas e suas conseqﬁéncias finais foram
- cuidadosamente pre&istos. Em outras palavras,
quando a implantagao de uma inovagao nao esta
indo bem, ordens rigidas oriundas da alta admi-
nistragao nao sao a solugao. Resisténcia a mu-
danga — a qual néd € uma caracteristica fixa
e uniforme das pessoas — deve ser tratada a
partir de suas causas enquadrada como parte se-
parada a ser considerada no contexto do plano
para mudan¢a de comportamento. Uma "solugao"
que nao & implantada nao é realmente uma solu-
gao, e a solugao pode nao ser implantada por va
rias razoes. Os'procedimentos necessarios a
implantagao podem ser bastante dificeis e os
usuarios podem apresentar-se nao predispostos

a cooperar, ou a solucao pode se revelar nao
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tdo exeqliivel como parecia ser. Os obstaculos
assumem virias formas, porém uma razdo & bastan
te forte para que haja fracasso: a aparente in-
disposigao da administragao em comprometer  os
recursos necessarios a efetivar esta ultima eta

pa do projeto.

Documentagdao — A documentagao completa englo-
bando todas as fases do projeto & da maior uti-

lidade pelas seguintes razoes:

- Ha que haver registro de decisces tomadas,
O que servira, também, para documentar o
esforgo de tuao que foi feito. Questoes
a respeito das mudangas ocorridas podem
ser respondidas através de consulta i do-

cumentagao basica.

- A documentagao proporciona visibilidade
dquilo que esta sendo executado. Um im-
portante produto de um projeto de inova-
¢ao bem sucedido & um grande trunfo da
administragao no sentido de solucionar ou
tros problemas. Sucesso gera sucesso e a
documentagao do suceséo, sob a forma de
relatorio distribuido a alta administra-
¢ao, € uma ilustragao convincente do que
pode ser realizado. Um seminario levadoa

efeito pelo Coordenador do Projeto com a
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alta administragao também conduz a evi-

déncia do que foi realizado.

7 - Avaliagao — Um prdjeté de inovagao na institui
¢ao seria auxiliado por determinados procedimen
tos. Teriamos que responder a perguntas como:
As especificagSes do projeto foram de real va-
lia para a sua implantacgao? Quao eficaz foi a

'solugdo? As expectativas e metas projetadas fo
ram alcangadas na implantagdao? Qual o grau de
resisténcia experimentado durante o esforgo da
implantagao? Houve necessidade de se recorrer
a um doutrinamento ou a uma fiscalizagao osten-
siva no sentido de garantir o éxito do projeto?
Recomenda-se ainda que se recorra a um registro
sistematico de acompanhamento da execugéo, cuja
finalidade seria avaliar os objetivos do proje-
to, seu respaldo financeiro e o desempenho atual
em comparagao com as projegoes fixadas. Em sin
tese a évaliagéo do desempenho de um projeto de

inovagao esta baseada nos seguintes fatores:

. quanto as expectativas, o que foi realizado

dagquilo fixado nos objetivos?

. custos atuais versus custos orgados em termos

de tempo e dinheiro;

. desempenho, fase por fase, do projeto como um

todo;



168.

. satisfagao dos executivos e outros emprega-

dos afetados pelo projeto de inovagao.

8 - Acompanhamento — o reiacionamento entre a equi
pe de assessores e os executivos responsaveis
pela drea objeto da mudanga & temporario. Una
vez que a missao da equipe de projeto esteja
concluida e tao logo os executivos sintam-se

seguros no novo contexto, seu relacionamento se
rad restringido. Todavia os novos padroes de
atividades resultantes da agao do projeto - se-
riam orientados até haver garantia quanto a

projegao no futuro.

Kuriloff (127) propoe as seguintes fases que podem
ser seguidas, para atacar um problema de DO. Estas fases obede-

cem a uma seqiiéncia logica e sao:

1) identificagao de um problema relevante, que pode
ser definido como uma condigao que afeta adversa

mente o desempenho;

2) coleta de dados pertinentes ao problema;

3) diagnostico do problema;

(127) - Kuriloff, Arthur H. - Op. cit. pag. 41
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desenvolvimento de uma estratégia para solugao
do problema, incluindo feedback ao pessoal de ni
vel adequado, envolvendo-o no desenvolvimento da

estratégia;

aplicagao da estratégia através de  intervengao

na situagao;

analise de resultados apds determinado  periodo

de intervengao;

revitalizagao do processo de intervencao através
de mudangas tais como as indicadas pela avalia-

cao do feedback, durante a execugao.

Outros autores, Le Roy Pemberton e E. Dana Gibson

(128) , sugerem as seguintes etapas no desenvolvimento de um proje

to de sistemas:

1)

2)

3)

4)

definir o problema e determinar objetivos e pla-

nos;
determinar os requisitos do sistema;
formular projetos que atendam aos requisitos;

avaliar os projetos quanto a validade;

(128) - Pemberton, Le Roy e Gibson, Dana E. - Administracao de

Sistemas - Ed. Atlas, .SP, 1972, Pag. 87
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5) relatar as conclusoes & administragao;
6) implantar o novo projeto, se for o caso;

7) acompanhar o novo sistema de modo a assegurar o

seu funcionamento conforme o planejamento.

Um outro enfoque seria o adotado para conduzir todo
um trabalho de reorganizagao, cuja seqliéncia se inicia com a che
gada da solicitaéSo desse tipo de missao a quem irad  executa-la
e se encerra com a revisao dés medidas propostas apds sua imple-
mentacao. Esta metodologia estda calcada no modelo proposto por

Cadlin (129) e obedece ds seguintes fases:
1 - Convite

Diz respeito ao recebimento da solici
tagao do cliente ou usuario, quanto ao trabalho
a realizar. O convite geralmente vem formaliza
do por escrito e da uma idéia geral das necessi
dades do usuario, suas principais dificuldades
gquanto a area(s)-problema(s) e suas expectati-

vas relativamente ao trabalho a executar.

(129 - cadlin, D. B. - O & M - A Management Service, Pergamon
Press Ltd. - London, 1969, Pags. 29/41
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2 - Estudo-piloto

Poder-se-ia chamar também a esta
fase de prospquéo; E durante este estagio
que se avalia a amplitude, a natureza e a
necessidade da intervengao, em termos de

tempo de execugao e recursos a mobilizar.
3 - Informagdes basicas

Refere-se a captagcao de informa-
¢coes disponiveis sobre a area objeto de estudo.
Estas informagOes sao obtidas através de
relatdorios, documentagao (normas, instru-
¢oes, legislagao, etc.), organogrmas, ma-

nuais, etc.
4 - Entrevistas

Aqui se decide que técnicas ado-
tar quanto 3s entrevistas a realizar, sendo
da maior importancia instruir os entrevista
dores quanto ao tempo nelas despendido. As
técnicas de formulagao de perguntas-chave e
as atitudes a assumir frente aos entrevista
dores sao de importancia crucial, tais como

saber ouvir e conquistar confianga.
5 ~ Registro da informagao

Dada a importdncia de se regis-
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trar toda informagao possivel pertinente ao
trabalho, e considerando que através das
entrevistas, alguns pontos importantes po-
dem deixar de ser retidos, recorre-se ao
uso de questionario para contornar essa de-
ficiéncia. Os questionarios sao cuidadosa-
mente elaborados em termos de perguntas-cha

ve e do publico ao qual serao aplicados.
Seqliéncia das entrevistas

ApOs a determinagcao do  approach
a ser adotado, ja prevista na etapa 4 (qua-
tro), cabe agora decidir quais os elemen-
tos a serem entrevistados e em que ordem.
Decide-se aqui, conforme a unidade organiza
cional ou sistema envolvido, se a entrevis-
ta sera apenas com o0s responsaveis pela area
ou se com cada membro executor de determina

do fluxo de trabalho.
Esbogo das primeiras sugestoes

A medida que o trabalho vai sendo
levado a efeito o Profissional de Organiza-
cao ja vai estruturando mentalmente possi-
veis solugdes. Muitas vezes essas solugoes
surgem naturalmente de comentarios ou suges
toes durante as entrevistas. As sugestoes

especificas apresentadas como tal pelos en-
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trevistados séo‘benvindas de vez que a
participagéo nesse sentido ajudara sobre-ma
neira a fortalecer e a garantir a adogao
das recomendagoes finais. Ha, todavia, um
perigo a contornar que consiste em nao se
apressar a tirar conclusoes prematuras, dai
a importancia desta fase no que respeita ao
esbogo das primeiras sugestoes com o fim de
analisa-las, critica-las e testd-las se pos
sivel, antes de decidir adota-las como reco

mendagoes finais.
Analise da situagao

Quando ja se esta seguro a respei
to do perfeito conhecimento do funcionamen-
to da situagao objeto do estudo, pode-se re
correr a toda ﬁma gama de instrumentos pro-
prios de gque se utiliza o Profissional de
Organizagao. Para que lhe seja facilitada
a tarefa de analise, sao preparados organc-
gramas, fluxogramas, mapas, analises par-
ciais do diagndstico, diagramas e quaisquer
outros instrumentos que possam ajudar a vi-
sualizar o sistema e interliga-lo com ou-

tros, determinar suas fraquezas, sugerir so

lugoes, bem como avalia-las.

Nesta fase nao se deve preocupar
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desnecessariamente em procurar discrepan-
cias entre teofia e_prética, bem como entre
diferentes versoes dadas pelo chefe e pelo
auxiliar de escritdorio, ou ainda, por dois
funcionarios sobre um determinado procedi-
mento. Desde que ja foi estabelecida a 1li-
nha mestre de conduta qﬁanto a analise da
situagdo, as varidveis s sao de interesse
na medida em que possam indicar diretrizes
que cohduzém a projegoes de melhores resul-
tados. Essas variaveis, todavia, deveriam
ser consideradas no sentido de que atraves
delas a Administréqéo possa tomar conheci-
mento das irregqularidades diagnosticadas.
Pode, também, ser criticamente importante
que um futuro sistema seja rigorosamente ado
tado se dele venham a ser obtidos os melho

res beneficios.
Experiéncia de terceiros

Analisar os procedimentos ou cri-
ticar partes de um processo analitico & ta-
refa relativamente facil. Dificil & sinte-
tizar essas partes componentes de um todo
estruturado para fins de apresentagao de re
sultados. Quandc o problema envolvido re-
quer ou aceita como solucgao, providéncias

de agao rapida, tais como pequenos ajustes
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nos procedimenfos vigentes, a tarefa & rela
tivamente simples. Muitas vezes, todavia,
a situacao requer mudangas radicais levando
até a uma completa e total reorganizagao.Pa
ra casos de tal amplitude, nem sempre o
Profissional de Organizagao tem a sua dispo
sigao recursos para gerar a resposta neces-
saria, seja ela fruto de sua experiéncia ou
advinda de bibliografia especializada. On-
dg, entao, ele vai buscar esse subsidio?
Nestes casos & gque assume real importancia
a experiéncia de terceiros. O Profissio-
nal de Organizagao pode, entao, discutir o
problema com colegas mais experientes, bem
como consultar outras empresas que ja te-
nham executado trabalhos semelhantes e pude

ram encontrar solugoes eficazes.

Entre profissionais de qualquer
area nao & incomum a consulta ou troca de
idéias sobre as atividades que caracterizam
seu campo de atuagao. Os Profissionais de
Organizag¢ao nao fogem & regra, seja dentro

de uma mesma organizagao ou até mesmo entre

consultores externos.

Vale a pena transcrever o gue
Marjan Schr6der diz a esse respeito descre-

vendo a atividade a que chamou de Shadow
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Consultant (30) "De tempo em tempos” -

‘diz o autor — "cada profissional, qualquer
que seja a sua érea de atuagao, sente neces
sidade de discﬁtir certos problemas de seu
trabalho com um colega. Tais discussoes po
dem ser completamente informais ou mais ou
menos formalizadas. Podem ocorrer ocasio -

nalmente ou em intervalos regulares.

Este fendnemo & observado com fre
quéncia entre consultores de administracgao,
particularmente em se tratando dos aspectos
de seu trabalho relacionados com as cién-
cias sociais. Consultores recorrem a seus
colegas em numerosas situagoes como, por
exemplo, quando, por varias razoes, um pro-
jeto parece nao estar tendo progresso algum;
quando, logo de saida, certos projetos reve
lam-se extremamente complicados; ou quando
o consultor perdeu o fio da meada e deseja
reencontrar-se. Necessidade de feedback so
bre métodos de trabalho; incertezas geradas
por um distlrbio qualquer; necessidade de
perceber certas limitacoes pessoais de ma-

neira a melhorar a eficacia de seu trabalho

(130) - schrdder, Marjan -"The Shadow Consultant' The Journal of
Applied Behavioral Science, Va., Vol. 10, number 4,1974,
Pag. 579
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ou necessidade de se colocar numa perspecti
va que lhe perﬁita manter um papel suficien
temente independente como consultor, também
podem leva-lo a solicitar a assisténcia de

um colega."”
Relatdorio final

O relatdrio final sobre o resulta
do de um trabalho de organizagao pode ser
apresehtado de varias formas. Pode ser am-
plo e detalhista ou sumario e objetivo. Po
de, nos casos da op¢ao por maiores detalhes,
iniciar-se com o motivo gue gerou a sua rea
lizagao. De gqualquer forma & imprescindi-
vel que o relatdrio contenha ‘as seguintes

informagoes:

a) Diagndstico — Nesta parte @&
abordado descritivamente toda
a matéria relativa a situagao
encontrada. O retrato da si-
tuacao pode ser descrito  por
areas ou sistemas. .Outro as-
sunto a ser abordado ainda nes
ta segao & o que se refere aos
pontos fracos ou situagoes cri

ticas .constatadas.

b) Recomendagoes ou Agoes Correti



c)

d)

11 - Implantagao
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vas — Nesta segao sao apresen
tédas, por area de atuagao, as
proposicoes quanto as falhas
encontradas. Pode ainda ser
abordado o assunto quanto  as
agoes corretivas prioritarias,
que requerem implantag¢ao ime -
diata, e aquelas que podem ser
atendidas a curto, médio e lon

go prazos.

Previsdo de implantagao das
recomendagoes contidas no item
anterior quanto a tempo e re-

Cursos necessarios.

Na medida em que seja necessa-
rio, em termos de melhorar o)
entendimento e a compreensao do
relatorio por parte do usuario
(cliente), podem ser anexados
graficos diversos como  forma

de ilustragao.

Durante os primeiros momentos de

funcionamento do novo sistema proposto, o

Profissional de Organizagao pode ser chama-

do a repartir a responsabilidade da execu-

gao com o usuario. Ele pode mesmo ser soli
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citado a orientar o pessoal envolvido duran
te o periodo de transicao, interpretando as
novas fungoes, resolvendo no local peque-
nos problemas nao previstos ou mesmo expli-
cando como usar novos formularios. Tal ex-
periéncia & valida sob dois aspectos: pri-
meiro, porque ele tem oportunidade de obser
var o.sucesso ou o fracasso de suas propos-
tas; segundo, porque pode reduzir ao minimo

o risco de possiveis sabotagens.

Um detalhe importante nesta etapa
€ que logo apds a aprovagao do projeto de
reorganizagao por parte do usuario, deve-se
desencadear um programa educativo junto ao
cliente a respeito da filoscfia, objetivos,
instrumentos e funcionamento do sistema pro
posto. Desta forma de treinamento depende,
em grande parte, o destino de todo o traba-

lho até entao realizado.
Revisao e acompanhamento

Alguns autores recomendam que a
execugao das. recomendagoes contidas no pro-
jeto seja acompanhada pela equipe durante a
implantagao. O tempo dedicado a esse acom-
panhamento depende da extensao e complexida
de das recomendag¢oes originais. Outros au-

tores preferem adotar investigacgoes cicli-
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cas, trabalhando‘progressivamente atraveées
do todo organizacional, de tempos em tem-
pos. Esta orientagao admite um tipo de Ad-
ministracgao altamente complacente ou um Or-
gao de O & M com ampla autoridade para in-
vestigar e agir a vontade. O fato & que os
objetivos em ambos os casos sao semelhantes.
A menoé que sejam supervisionados cuidadosa
mente, os sistemas tendem a se degenerar e
alteraéées levadas a efeito sem as devidas
autorizagoes podem prejudicar os beneficios
e conquistas anteriormente alcancados. Por
outro lado, mesmo que alguns procedimentos
ja tenham sido postos em pratica, forcgada
por determinadas circunstancias, a situagao
podera se alterar e aquilo que ja havia si-
do considerado como um sistema perfeito,

ira requerer uma alteracgao radical.

Em qualquer situagdo parece ndo
haver davida de que se deve ter em ménte
que no mundo altamente dinadmico em que Vivg
mos, em se tratando de organizagoes, nao se
pode admitir que métodos permanegam estati-
cos ou se modifiquem assistematicamente.Por
essa razao, deve-se estar sempre atento pa-
ra as observagoes aqui alinhadas gquanto ao

como proceder no acompanhamento das recomen
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dacoes implantadas ou em curso de implanta-
¢iao. O objetivo, de qualquer maneira, e
sempre o de garantir melhores resultados no
sentido da eficacia da intervengao, resguar-
dando a certeza também de melhorar produtos
para o sistema cliente, sejam esses produtos

bens, servigos, clima organizacional, etc.
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ANEXO IIT

A Organizacao como atividade

administrativa: principais

instrumentos utilizados
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A Organizacao como atividade administrativa: principais instru-

mentos utilizados

Fizemos referéncia a alguns instrumentos utilizados

pelo Profissional de OrganizagEo quando discutimos, no capitulo V,

algumas similaridades e diferencas entre ele e o Analista de Pro-

cessamento de Dados,

Vejamos de maneira mais detalhada, esses instrumen-
tos, principalmente no que diz respeito d metodologia e as técni-

cas a que se recorre para sua utilizagdo.

Selecionamos como os principais instrumentos utiliza

dos pelo Profissional de Organizagao:

- técnicas de coleta de dados;

- técnicas para levantamento e analise de rotinas;

- técnicas para elaboragao de formularios;

- técnicas para elaboracdao de fluxogramas;

- técnicas para analise da estrutura organizacional;

- técnicas para elabdragao de organogramas;
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- técnicas para implantacdo de modificagles propos-

tas.

Técnicas de Coleta de Dados

A coleta de dados em si visa a facilitar o levanta-
mento de informagoes e deverd ser efetuada mediante a utiliza-

cao das seguintes técnicas:

Pesquisa da Documentacao

O objetivo da pesquisa da documentagao &
a busca de toda e qualquer informacgdo sobre a unida
de administrativa em estudo, atraves da coleta do

material escrito disponivel e considerado relevante

para o trabalho que esta sendc realizado.

Como principais fontes de informagao po-
dem ser consultados oé seguintes documentos: instru
gGes, ordens de servigo, circulares, manuais, rela-
torios, acordos, convénios, leis, decretos, etc. Du
rante a pesquisa, deve-se considerar também os docu
mentos ja em desuso, com vistas ao estudo comparati

vo da evolugao das modificagoes ocorridas.

Entrevista

A entrevista constitul o principal meio
de coleta de dados, sendo por seu intermédio obti-
das as informagOes quantitativas e qualitativas em

relagao a procedimentos, normas, politicas e prati-



185.

cas vigentes na organizag¢ao, formularios utilizados

etc.

A entrevista requer os seguintes cuida-

dos, de modo a produzir os melhores resultados:

- o entrevistador deve selecionar previa-
mente as pessoas qué vai entrevistar,
para se assegurar de que serao contacta
das as que estdao mais capacitadas a for

necer as informagdes desejadas;

- o entrevistador deve, para cada coleta
de dados, estabelecer o tipo de informa
¢oes de que necessita e qual o caminho

a seguir, para obté-las;

- a data, hora e local da entrevista deve
rao ser da inteira conveniéncia do en-

trevistado;

- marcada a entrevista, & prudente que se
confirme, com antecedéncia, local e ho-

ra combinados anteriormente;

- & aconselhavel que, antes da realizacgao
da entrevista, haja uma familiarizagao
minima com o assunto objeto da entrevis
ta, por parte do entrevistador, a fim
de entender a terminologia e as explica
¢Oes técnicas que por ventura lhe sejam

dadas;
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deve-se entrevistar, inicialmente, o
Chefe do setor em estudo, seguindo-se

as entrevistas com os subordinados;

a apresentagao do entrevistador ao su-
bordinado a ser entrevistado deve ser
feita, preferencialmente, pelo Chefe do

setor em estudo;

no. primeiro contato com o entrevistado
deve ser dada uma idéia geral do assun-
to a ser tratado e o tipo de informagao

de que se necessita;

a palestra durante a entrevista deve
ser conduzida de maneira informal, nao
obstante ser observado o esquema previa
mente formulado, colocando o entrevista
do a vontade para qualquer comentario

ou sugestdao que julgue necessario;

deve ser transmitida a impressao de que
o objetivo & o de colaborar e nao o de
criticar, dal a importancia de se evi-
tar argumentacgao, contradigao e exposi-
¢ao das proprias idéias a respeito do

assunto;

o entrevistador deve limitar-se a obten
¢do de informacdes e coleta de dados,

dispensando especial cuidado para  nao
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incidir em julgamento de fato ou de va-
-lor, ou consideragoes pessoais a respei
to de corregao de falhas do setor de es

tudo;

o tempo de duragao programado dependera
das caracteristicas de cada entrevista.
O entrevistador nao deve furtar-se,
todavia, a efetuar o numero de entrevis
tas que se fizer necessario a coleta

de dados;

as informagoes colhidas durante a entre
vista deverdo ser interpretadas de ime-
diato, a fim de se verificar se ha pon-

tos mal compreendidos;

as anotagGes referentes aos dados cole-
tados devem ser redigidas logo apOs a
entrevista, e de tal forma claras que
sua leitura e compreensao sejam .acessi

veis aqueles que as utilizarado;

a par dos requisitos ja descritos e que
devem nortear a entrevista, os seguin-
tes detalhes merecem também ser observa

dos:

a) considerar as sugestoes oferecidas
pelo entrevistado, deixando abertura

total para outras informacgoes;
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c)

d)

e)

f)

g)

h)

Questionario
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nao formular perguntas de cunho dema

siadamente técnico;

conquistar a cooperagao do entrevis-

tado;

demonstrar interesse, tanto pelo as-

“sunto, quanto pelo entrevistado;

restringir-se a formulagao das per-

guntas e a orientacgao da entrevista;
evitar perguntas capciosas;

evitar perguntas que induzam & res-

posta;

evitar anotagoes especiais, a enco
berto, nem anotar, na hora, certas

informagoes confidenciais.

O questionario & instrumento ao qual se

recorre para coleta de dados, sendo, todavia, mais

recomendado nas seguintes circunstancias:

- quando o tempo & insuficiente para en-

trevistar individualmente todas as pes-

soas das quais se deseja informagoes;

- quando ha necessidade de alcancar pes-
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soas fisicamente distantes do local do

estudo;

- quando os questionarios possam conter
dados uniformes e objetivos, capazes de

permitir conveniente tabulagao;

- quando se considera necessario mais tem
po para propiciar resposta pormenoriza-
da a perguntas que exijam pesquisa, que
nao possam ser convenientemente respon-

didas durante a entrevista.

A preparagao e o uso de questionarios de-

vem considerar os segu_ntes aspectos:

- deve-se procurar obter o apoio e a cola
boragao dos chefes das pessoas que Vvao
responder os questionadrios, antes de

remeté-1los;

- 0s questionarios devem ser planejados

a fim de que:

a) as perguntas sejam redigidas com a

maxima clareza;

b) as respostas possam ser, tanto. quan-

to possivel, simples e diretas;

¢) os questionarios sejam distribuidos
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as pessoas que, realmente, estejam

em situagao de respondé-los;

d) a natureza das perguntas possibilite

sua classificagao e tabulagio.

- antes de sua remessa, os questionarios
devem ser testados por um pegueno grupo,
com o fim de se eliminar a possibilida

de de ma interpretacgao.

- 0 questionario deve ser precedido de
uma explicacgao clara e precisa quanto
ao seu objetivo e importancia, na qual,
geralmente, se solicita a  colaboracgao

de quem vai respondé-lo.

Observacao Direta

A observagao direta & um meio complemen-
tar de levantamento de dados, pois possibilita a
comparagao das informagoes cobtidas em questionarios
e entrevistas com a realidade dos fatos. Através
dela, as impressoes que possam ter sido erroneamen-
te colhidas pelo entrevistador podem ser corrigi-
das. Para utilizagab desta té€cnica de coleta de da
dos sao empregados dois métodos: a inspegdo geral e

- a inspecgao individualizada.

- Inspegao geral, que objetiva obter im-

pressoes sobre o Iocal, tendo em vista
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determinar em que setor ou atividade de
dem ser concentrados os esforgos do Ana

lista.

- Inspegao individualizada, que objetiva
acompanhar as rotinas atraves de suas
fases ou passos e avaliar o conhecimen-
to geral e especifico de cada funciona-

rio, bem como sua responsabilidade.

Técnicas para levantamento e andlise de rotinas

Para orientar o Profissional de Organizacao no le-
vantamento e analise de rotinas & recomendado o seguinte rotei-

ro:

- Identificar as rotinas basicas da unidade adminis
trativa em estudo, dispensando-se atengao espe-

cial aquelas em que haja maior aispéndio de tempo;

- Considerar as tarefas que se apresentem segundo

uma seqiéncia ou rotina de execugao;

- Selecionar as rotinas e proceder a seu levantamen
to mediante acompanhamento direto do processo,ano

tando-se todos os passos executados;

- Coletar exemplares de modelos de formularios ou

registros utilizados em cada passo da rotina;

- Anotar sugestoes e criticas dos executores, para
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considera-los posteriormente, ao analisar os da-

dos levantados;

Elaborar o fluxograma, segundo normas especificas
e de acordo com as informagoes prestadas pelos en

trevistados durante o levantamento;

Complementar o levantamento, inclusive através de
entrevistas individuais com os funcionarios gque
participam do processamento da rotina, segundo as

regras especificas.

As demais perguntas formuladas a seguir poderao ser

a analise da rotina:

Sao necessarios todos os passos do processamento?

Por que sao executados? Seria possivel obter os

mesmos resultados se o passo fosse eliminado?

O funcionario que os realiza e o Orgao de execu-
cdo sdo os mais adequados face a natureza do tra-

balho?

Ha possibilidade de reduzir o tempo gasto nos pas
sos do processamento? Alguns passos podem ser

combinados? .

Ocorrem esperas desnecessarias que possam ser evi

tadas?

As distancias percorridas podem ser reduzidas?
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O transporte podera ser eliminado, abreviado ou

apressado?
- A seqfliéncia dos passos & a mais indicada?
- Existe duplicidade desnecessaria de passos?
- A forma de execugao de cada passo & adequada?

- O momento em que oOs passos sao executados & o

mais oportuno?

- Os passos executados manualmente podem ser mecani
zados com beneficios significativos? Por que ain

da nao o foram?

- Ha passos atribuldos exclusivamente ao mau funcio
namento de outros Orgaos e/ou fraco desempenho de

outros funcionarios?:

- Ha pontos de estréngulamento no’ processo? Podem

ser evitados?

- Ha problemas de layout cuja importdncia seja tal

que merecam ser estudados separadamente? Quais?

Caso haja problemas importantes de layout, as per-

guntas que se seguem podem servir de orientagao:

a) Ha possibilidade de diminuir as distadncias: per-

corridas?

b) Ha continuidade no fluxo de trabalho?
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e)

f)

g)

h)

i)

k)
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Ha retrocessos ou dificuldades fisicas?

Sao eficientes os meios utilizados para o trans-

porte de documentos?

As mesas e equipamentos sao adequados? Sua dis-

posigao @ a mais racional possivel?

E possivel reunir dorgaos e/ou funcionarios de

modo a facilitar as comunicagoes e o controle?

Os Orgaos e/ou funcionarios que se completam ou

trabalham em comum estao proximos uns dos outros?

Os drgaos e/ou funcionarios que tém contato com
o0 publico estdo situados de modo a facilitar o

atendimento a esse publico?

A area atribuida a cada 6rgao e/ou funcionario

e suficiente?

Os arquivos sao acessiveis aos que deles mais se

utilizam?

A iluminacao & boa para as atividades que exijam
maior trabalho visual? Ha muitos ruidos? A ven

tilacao é boa? As cores usadas sao funcionais?

Técnicas para levantamento, analise e elaboracao de formularios

0 levantamento, a andlise, a elaboragao e/ou refor-

mulagcao de formuladrios deverao levar em conta a qualidade, o
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contelido e a adequabilidade dos modelos usados no processamen-

to.

Atengao especial deve ser dispensada a& conveniéncia
ou necessidade de suprimir algum formulario, levando-se em con-
ta fatores tais como obsoletismo, desuso ou a possibilidade de

consolidagao.

Na analise e elaboracgao de novos formularios e/ou
reformulagao dos ja existentes, o seguinte roteiro servira de

orientacgao:

- Verificar junto a todos os usuarios dos formula-
rios quais sao os objetivos das diversas vias e

se estao sendo atingidos.

- Verificar a existéncia de formularios com os mes-
mos objetivos, o que possibilita a extingao ou fu

sao de alguns.

- Verificar a possibilidade de diminuir ou a neces-
sidade de aumentar o numero de vias do formula-

rio.

- Verificar se a frequéncia de utilizacdo do formu-

lario justifica sua existéncia.

- Registrar o consumo mensal para se definir um es-

toque econdmico.

- Levantar o fluxo de cada formulario (vias) desde

a emissao até o arguivamento ou destruigao.
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Levantar os fluxos dé trabalho envolvidos no seu

manuseio (rotinas de preenchimento e utilizagao).

Eliminar as transcri¢oes desnecessarias, por meio

do uso do carbono ou papel NCR.

Verificar se o titulo do formulario estada adequado
as suas finalidades, define a sua fungado e permi

te identificacao imediata.

Considerar o meio de preenchimento (lapis, tinta,

esferografica, maquina, impressora etc.) quando
analisar ou projetar layout, as dimensoes e o
alinhamento dos campos, os espagos verticais, o

formato e o tipo de papel, o numero de vias, tipo

de carbono etc.

Verificar se os campos possuem tamanho adequado pa
ra o preenchimento a mao ou a maquina (espagamen-
to padronizado).

Verificar se o espagcamento vertical facilita o)

uso de maguina de escrever (padronizado).

Verificar se o alinhamento vertical possibilita o

uso do tabulador da maquina de escrever.

Verificar se ha margem suficiente para o arquiva-

mento em pastas, ou para grampos.

Verificar a existéncia de campos para vistos, as-

sinaturas, carimbos, observagoes etc.
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Verificar a necessidade de identificagao do res-

ponsavel pelas informagoes.

Verificar a necessidade de indicagao do remetente

e destinatario.

Verificar a necessidade de fazer constar nome e
enderego da empresa nos formularios de uso exter-

no.

Verificar a necessidade de fazer constar nome da
empresa e da unidade em estudo nos formularios de

uso interno.

Verificar a possibilidade de eliminagdo de itens
desnecessarios ou duplicados e da criagao de  ou-

tros.

Verificar se o volume de informagoes solicitadas
no formulario facilita a leitura e o preenchimen-

to, e se deveria ser mais ou menos compacto.

Verificar se as caracteristicas do formulario es-

timulam a leitura e o preenchimento corretos.

Verificar se as perguntas sao explicitas, preci-
sas e diretas, e se as possiveis respostas ja vém
impressas, de modo a facilitar o preenchimento e
a diminuir a tendéncia para erros e anotagoes pos

teriores.

Verificar se os termos usados estao inteligiveis
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(como: data, quantidade, nome, numero, custo

etc.).

Verificar a necessidade de numeracgao sequencial

dos formularios.

Verificar a existéncia de cddigo do formulario no

canto inferior esquerdo.

Verificar a necessidade de fazer constar a data

da impressdo, a série, a quantidade impressa etc.

Verificar o nimero de vias em fungao da apresenta
¢do necessaria, da qualidade do carbono, da utili

zagao de versos carbonados ou de papel NCR.

Procurar a padronizagao dos formatos do formula-
rio, envelopes e pastas, e das dimensoes das mar

gens.

Verificar os processos de arquivamento, procuran-

do sua padronizagao.

Verificar o tipo de papel e a gramatura usados, em

fungao:

a) da vida provavel
b) do arquivamento

c) do modo de preenchimento
d) do numero de vias

e) do processo de impressao

f) do custo
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g) do uso do verso

Verificar a adequagao da cor, em fungao do modo
de preenchimento, da facilidade de  distribuigao

das vias etc.

Procurar a padronizagao das cores para fins inter

nos especificos.

Verificar se os picotes oferecem facil desmembra-

mento.

Verificar a existéncia de rotinas de preenchimen-
to.

Verificar o tipo de impressaoc usado e se & justi-

ficado economicamente, em funcgao da quantidade

impressa e da qualidade requerida.

Verificar se o formulario destinado a ser "envelo

pado" possibilita o uso de envelope com janela.

elaboracao de fluxogramas

E

indispensavel que se estabelega, como introducgdo

a estas técnicas, o conceito e os tipos de fluxograma.

Fluxograma & o grafico que representa a  sequéncia

analitica de um trabalho, caracterizando as operagOes, Os meios

e as unidades

setoriais envolvidas.

Em funcao das caracteristicas de cada trabalho, se-

ra usado um dos seguintes tipos de fluxograma: Fluxograma de
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Processo; Fluxograma de Sistema ou Procedimento Administrativo;

Fluxograma de Documentos; e Fluxograma Analitico.

O Fluxograma de Processo tem por finalidade repre-
sentar graficamente as rotinas simples, geralmente limitadas a
uma Gnica unidade administrativa. Nele sao usados os seguin-

tes simbolos:

TRANSPORTE

Q OPERACAO

INSPECAO, CONFERENCIA OU CONTROLE

v ARQUIVO

[:) ESPERA OU DEMORA

Este tipo de fluxograma € elaborado nos formularios
Fluxograma de Processo, 1l~A ou 1-B, a critério do analista, con

siderados os objetivos e a natureza do trabalho.

Os formularios 1-A e 1-B possuem itens comuns e
itens especificos. Os seguintes itens sdo comuns aos dois for-

mularios e devem ser preenchidos como segue:

a) Orgao

Nome que identifica o orgao diretamente envolvi-

do na execugao do processo ou rotina.

] B



b)

c)

d)

e)

f)

g)

h)
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Rotina

Titulo que identifica a rotina objeto do fluxo-

grama.

Atual/Proposto

Assinalar com um "X", no retangulo corresponden-
te, se o fluxo representa a situagao atual ou a

proposta.

Numero do Passo

Numero indicador da seqiéncia dos passos no flu-

X0, em ordem num@rica crescente.

Descricao do Passo

Descricao sintética do passo correspondente da

rotina.

Observagoes

Anotacgoes adicionais necessarias a melhor  com-

preensao do fluxo descrito.
Analista

Nome do analista responsavel pelo levantamento da

rotina.

Data

Dia, més e ano do preenchimento do formulario.
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i) Folha/De

Nimero de cada folha do fluxograma e do total de

folhas utilizadas na rotina representada.

Os seguintes itens e respectivas instrucoes de preen

chimento sao especificos do formulario 1-A:.

a)

b)

c)

d)

Setores e/ou Cargos Envolvidos

Nome dos Orgaos e/ou agentes (escrito no sentido
vertical) envolvidos na rotina. Cada simbolo do
fluxograma sera desenhado no retangulo da mesma
linha do passo e da mesma coluna do setor ou car

go responsavel correspondente.
Distancia

Distancia percorrida quando o passo corresponden
te for TRANSPORTE. Deverd ser indicada a unida-
de de medida usada, logo abaixo da expressao

"Distancia".

TemEo

Tempo de duragao para a execugao do passO CoOrres
pondente. Deverd ser indicada, logo abaixo da

expressao "Tempo", a unidade de tempo usada.
Totais

Numero de passos por setor ou cargo envolvido e

totais de disténcia e tempo.
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€) Retangulos com os simbolos do fluxograma

Em cada retangulo deverd ser indicado o total de
passos do fluxo correspondente, respectivamente,

a cada simbolo.

Quanto ao formulario 1-B, sao os seguintes os seus

itens especificos:
a) Fluxo

Escurecer, a lapis ou tinta, em cada linha, o]
simbolo correspondente a natureza do passo. Apds
terem sido preenchidos, os simbolos deverao ser
ligados por linhas retas indicadoras do sentido

do fluxo.

b) Setores Envolvidos

Nome do Orgao ou agente gque executa O passo cor-

respondente da rotina.
c) Totais

Numero de passos, por natureza, isto &, opera-
p
¢oes, transportes, controles, arquivamentos e€ o

total geral de passos descritos no fluxo.

O Fluxograma de Sistema ou Procedimento Administra-

. » 1] "A .
tivo tem por finalidade representar graficamente a sequencia de
documentos e operagoes envolvidos em um sistema ou procedimento

administrativo com finalidade especifica.
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Os simbolos a serem utilizados sao os seguintes:

Entrada/Saida

Fungao geral de entrada e saida.

Processamento

Qualquer fungao de processamento ou operagao defini
da causando mudangas de valor, forma ou localizagao

de informagao.

Documento

Qualquer tipo de documento ou relatdrio.

Direcao do Fluxo

. 1 . ~ . -~
Indica a sequéncia das operagdes e direcdo do fluxo

do processo ou informagoes.

Decisao

Decisao ou operagao que determina qual, dentre va-
rios caminhos alternativos, devera ser seguido, em

determinadas condigoes.
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Arquivo
Conector
Indica a ligagao de pontos do fluxograma na mesma

pagina.

Inicio/Término

Indicador do ponto de inicio ou término do fluxo.

Operacao Manual

Operagao fora de linha, sem intervencao de disposi-

tivos eletronicos.

Operacao Auxiliar

Operagao de maguina que suplementa a fungao princi-

pal de processamento.

Cartao Perfurado

Fita Perfurada

Fita de Maquina de Somar
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Fita Magnética

Disco ou Tambor Magnético

Memdria em Linha

Linha de Comunicacao

Transmissao automdtica de informagao, entre locais

distantes, através de telecomunicagao.

Exposicao (Display)

Informagoes expostas por dispositivos visuais.

Representacao

Setorial

Quando as diversas unidades administrati-
vas estao representadas, no grafico, sob a forma de

setores.
Vertical

Quando nao houver necessidade de enfati-
zar a representagao grafica das unidades administra

tivas envolvidas.
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O Fluxograma de Sistema ou Procedimento Administra-
tivo sera elaborado na Folha de Fluxograma, utilizando-se para
a representagao vertical o formulario II e para o setorial, o

formulario IIT.

As instrugdes para o preenchimento dos formularios
II e III sao as mesmas para ambos, a excegao quando se referir

aos itens f e g, particulares ao formuldrio II apenas.

a) Campo em Branco

Destinado & indicagao do nimero do anexo ou da

- folha.
b) Orgao

Titulo que identifica o 6rgao principal envolvi-

do no sistema ou procedimento administrativo.

c) Dbata

Dia, més e ano do preenchimento do formulario,

d) Procedimento ou Sistema

Titulo que identifica o procedimento ou sistema

objeto do fluxograma.

e) Atual/Proposto

Assinalar com "X", no lugar adequado, se o fluxo
representado corresponde a situacao atual ou

proposta.
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f) Fluxograma

Representagao grafica do fluxo, de acordo com a

simbologia respectiva.
g) Niumero

Namero indicador do simbolo no fluxograma cuja

fungao & descrita na coluna correspondente.

h) Descricgao

Coluna destinada & descrigao sintética das fun
¢oes do fluxo que necessitarem de maiores escla-

recimentos.

0 Fluxograma de Documentos tem por finalidade repre
sentar graficamente a sequéncia de operagdes sofridas por um ou

mais documentos, nas suas diversas vias.
Simbolos

Os simbolos utilizados sao basicamente os
de Documento e de Diregcao de Fluxo, ja enunciados no
Fluxograma de Sistema du Procedimento Administrati-
vo, podendo, eventualmente, serem utilizados os

demais simbolos daquele fluxograma.

Representacao

Setorial

Quando as diversas unidades administrati-
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vas estao representadas no grafico sob a forma de

setores.
Vertical

Quando nao houver necessidade de enfati-
zar a representagao grafica das unidades adminis -

trativas envolvidas.

Formulario

O Fluxograma de Documentos sera elaborado
na Folha do Fluxograma, utilizando-se para a repre-
sentagao vertical o formulario II e, para a seto-

rial, o formulario III.

O Fluxograma Analitico tem por finalidade represen-
tar graficamente e de forma analitica um procedimento adminis -
trativo, dando énfase aos documentos envolvidos e aos passos rea

lizados em relagao a estes documentos.
Os simbolos a serem utilizados sao os seguintes:
Documento

O numero de via € colocado no canto superior direi-

to. Quando o documento for emitido em uma Gnica

———— e ————

via, nao & colocado o numero designativo. A linha

NF i tracejada indica uma via eventual. A tarja no can-
to inferior direito, na la. via, significa emissao

do documento. O titulo do documento & designado pe-~
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la colocagao do nome ou abreviatura (sigla), na par

te interna do simbolo do documento.

Livro, Pasta, Registro.

Indica protocolos, registros e livros de controle,

pastas.

Direcao do fluxo

Indica a seqliéncia e diregao do fluxo, remessa e

transporte de documentos.

Transcricao

Transcrigao de dados d> um documento para outro.

Conferéncia, confronto

Indica a conferéncia de um documento,confrontando-o

com dados idénticos de outro documento.

Saida de documento

Indica que o documento saiu do fluxo, nao interes-

sando seu destino e utilizacgao.

Interdependéncia

.Indica que uma operagao deu origem a outra opera-

gao.
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EtaEa

Indica o inicio do fluxo e suas etapas principais.
Na parte superior do simbolo, coloca-se o nimero

correspondente a etapa.

Anexacao, Juntada

Indica a reuniao de dois ou mais documentos.

Destruicao

Indica a inutilizacao do documento.

Arquivo definitivo ou permanente

A letra colocada dentro do simbolo indica: A - or
dem alfabética; N - ordem numerica; D - ordem crono

1lo0gica.

Arquivo temporario

A ordem de arquivamento & designada pelas letras ado

tadas no arquivo permanente.

Rubrica, Assinatura,.Visto, Conferéncia

O quadrado acoplado ao documento indica, conforme a

letra contida no seu interior:

R - rubrica do funcionario

A - assinatura do funcionario
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V - visto do funcionario

C - conferéncia do funcionario

Alternativas em fungao.de decisao ou opcao

Listagem

Indica as listagens emitidas por computador ou qual

guer equipamento mecanizado.

Cartao Perfurado

l

Fita Magnética

Disco

Operacgao

O numero no interior do simbolo indica a operagao
cuja descrigao em detalhes sera feita em folha ane-

xa, ou no rodapé das colunas.

Formulario

Para a representacgao do Fluxograma Anali-
tico sera utilizado o formulario III, denominado Fo

lha de Fluxograma.
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DisposicOes gerais quanto ds técnicas de elaboracao de fluxo-

gramas

- Os fluxogramas devem ser elaborados nos formula-

rios proprios aqui indicados.

- Nao basta executar os fluxogramas. Eles devenm
ser compreendidos por terceiros e para isto preci
sam ser claros, concisos, logicamente dispostos

e sem ambiguidades.

- O bom senso, naturalmente, devera ser utilizado
na aplicagao das técnicas de elaboragao de fluxo-
gramas. Inovagoes e variagoes do método adotado,
entretanto, ndo sao desejaweis . Os fluxogramas se
rao Gteis se forem padronizados e puderem ser li-
dos por qualquer analista ou usudrio. Simbolos es
peciais ou gostos pessoais destruirao as vanta-

gens de uma linguagem-padrao.

- Todos os fluxogramas deverao ser feitos, inicial-
mente, a lapis para que possam ser modificados

quando for necessario.

- A redagao de qualquer texto no fluxograma deve

ser feita em letra de imprensa.

- O fluxograma deve ser o mais simples e o mais ob-
jetivo possivel. Deve-se evitar disposigoes gque
levem o usuario através de um emaranhado de tra-

¢Os e setas.
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~ Deve-se, também, evitar.o cruzamento de linhas.
Um semicirculo indicando a independéncia das 1i
nhas ao se cruzarem & um recuréo imperfeito; este
problema deve ser evitado logo de inicio. Isto,
normalmente, pode ser obtido com uma nova disposi

¢ao das informagoes no papel.

- Nas represeﬁtagaes setoriais dos fluxogramas, de-
ve-se colocar os Orgaos que tenham grahde troca
de documentos ou informagoes em colunas contiguas.
Deve-se evitar também o aparecimento de longas se
£as gue cruzam O papel de um lado para o outro,

sobre colunas nao utilizadas.

- Assegurar-se de que o inicio, as ramificagoes e

o término de um fluxo sejam claramente indicados.

- 0 fluxograma, sempre que possivel, deve ser uni-
forme quanto ao grau de detalhe utilizado nos

seus diversos segmentos.
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FLUXOGRAMA DE PROCESSO

[LS%Y

ROTINA

ATUAL PRCPOSTO

.

N2 0O

FLUXO

DESCRICAO *DO PASSO

SETORES
ENVCOLVIDOS
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<
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ODODY
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SiMBOLOS

TOTAIS

OPERACOES

TRANSPORTES

CONTROLES

ESPERAS

08S:

ARCUIVAMENTCS

QO30

TOYAL GERAL CE PASSCS

ANALISTA

DATA

FOLKA cE

{ Formulario 1-8)
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FOLHA DE FLUXOGRAMA

orcAO

CATA

yya

PROCECIMENTO QU SiSTEMA

ATUAL PRCPLSTQ

|

FLUXOCGRAMA ) “Ne

DESCRICAO

{Formuidrio # )
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Técnicas para anadlise de estrutura organizacional

As técnicas para analise de estrutura organizacio-
nal nada mais sao do que levantamento de dados que propiciem a
obtengao de informagoes relevantes sobre a unidade organizacio-
nal, de forma a proporcionar, ao Profissional de Organizacgao,
condigoes de analise e critica da estrutura organizacional em

estudo.

O levantamento de dados para estudos sobre a éstpg
tura organizacional & feito com base em uma lista de quesitos,
cuja finalidade & a de reunir informagoes que permitam obter as
caracteristicas atuais da Unidade em estudo, bem como dimensio-
nar sua estrutura futura. Esta lista tem um carater flexivel e
deve ser examinada antes do contato com cada interessado, para
que o Profissional de Organizagao certifique-se das informagoes

de que necessita.

A medida qgue seja necessarioc maior detalhamento es-
ta lista podera ser complementada pelo roteiro de levantamento
e analise de rotinas, ou pela adigao de novos itens que surjam

no desenrolar do levantamento.

Lista de Quesitos

A presente lista de quesitos, para a cole
ta de dados, podera ser aplicada sob a forma de en-
trevista ou questionario, devendo ser escolhida a

mais adequada a situagao:

- Ha documentos que formalizem a competén
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cia do 6rgao sob sua chefia? Mencione

ou fornegca os documentos (Instrugoes,

Ordens de Servigo, Circulares, Cartas
etc.) através dos quais V.Sa. tomou co-
nhecimento das suas atribuigoes. Se

nao houver competéncia formal, quais sao

suas atribuigoes de fato?

As atribuigoes mencionadas nos dbcumen-
tos correspondem ao que V.Sa. faz atual-
mente? Se nao correspondem quais  nao
sdo exercidas ou quais acha que deve-

riam ser adicionadas e por que?

Acha que algumas atribuig¢oes do  drgao
sob sua chefia deveriam passar para ou
tro orgao ou autoridade? Quais? Por

que?

V.Sa. esta subordinado de fato a algum

orgao ou autoridade? Qual? Em que?

‘Do ponto de vista da eficiéncia dos ser
vigos sob sua responsabilidade, acha
satisfatdria a subordinagao atual bem
como a mencionada no item anterior. Se
nao é satisfatérié, a que Orgao ou auto
ridade acha que deveria estar subordina

do? Por que?
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Quais os Orgaos que de fato lhe sao di-
retamente subordinados? Qual o niamero
de funcionarios em cada 6rgao ou ativi-

dade?

- Em quantos locais de trabalho se desdo-

bra o drgao sob sua chefia?

Acha que essa divisao de trabalho é sa-
tisfatoria? Se nao acha, que oOrgaos de
veriam ser criados, desdobrados, fundi-

dos, transferidos ou extintos?

Ha Grupo de Trabalho ou Comissoes? Quais
as suas composigoes, atribuigoes e fun-

cionamento?

- No exercicio de suas atribuigoes V.Sa.
recebe algum assessoramento? E pessoal,
especializado ou genéfico? Para que
esse assessoramento & utilizado? Para

facilitar a coordenagao e a gestao?

- Todas as chefias previstas na organiza-
¢ao aprovada estao ocupadas? Que che-

fias nao tém titulares e por que?

- V.Sa. promove reunioes com os chefes sob
sua subordinagdo ou participa de  reu-
nices com chefes superiores? Que tipo

de reunides e qual a sua frequéncia?
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V.Sa. acumula, além da chefia de que &
"titular (ou que estad exercendo como
substituto), outra ou outras? Qual ou

quais? Por que?

Dos chefes ou encarregados que lhe sao
diretamente subordinados ha algum ou
alguns acumulando outras chefias ou exer
cendo atribuigoes alheias as respecti-

vas fungoes? Por que?

Decisoes que sao tomadas em escalao hie
rarquico acima do seu poderiam, em pro-
veito do servigo, ser tomadas por V.Sa.?

Quais?

Decisoes que sao tomadas por V.Sa. po-
deriam, em proveito do servigo, set to-
madas em escalao hierarquico abaixo do

seu? Quais?

Quantos subordinados habitualmente, no
o6rgao sob sua chefia, dirigem-se direta
mente a V.Sa.? Indique as fungoes de

cada um.

.

De que Orgaos da empresa V.Sa. recebe re
latdorios, formularios ou  solicitagoes

de trabalhos e com que frequéncia?

O dorgao sob sua chefia emite relatdrios
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e formularios? (o que, para gue, por

que e com que frequéncia)

Quais sao os Orgaos da empresa cujas de
cisOes ou agdes mais afetam as decisoes

e agoes de V.Sa.?

O Orgao sob sua chefia se ressente do
insatisfatdorio funcionamento de outros

Orgaos da empresa?

Enumere esses O0rgaos que a seu ver afe-
tam prejudicialmente o trabalho sob a
responsabilidade de V.Sa. e mencione os
assuntos on atribuic¢des em relagao aos

quais ocorre:
A - Orgao:

Assuntos em que esse Orgao interfe-
re prejudicialmente no trabalho da

sua unidade
B -~ Orgao:

Assuntos em que esse Oorgao interfe-
re prejudicialmente no trabalho da

sua unidade
C - Orgao:

Assuntos em que esse Orgao interfe-

re prejudicialmente no trabalho da
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sua unidade

H3a normas escritas de trabalho (instru-
gaes, ordens de servigo, circulares, ma

nuais, outros documentos)?

V.Sa. mantém habitualmente contatos ex-

ternos (com autoridade, elementos de
outras empresas etc.)? Indique com
quem sao esses contatos e a natureza

dos assuntos a que dizem respeito.

Considera satisfatdrias as comunicagoes
com outros Orgaos da empresa? Se
acham que nao sao satisfatdrias, quais

os problemas mais freglentes?

Houve alteragdes de estrutura nos ulti-
mos anos? Caso afirmativo, quais as
razoes dessas alteragoes? Quando ocor-

reu?

A organizagao dos servigos sob sua res-
ponsabilidade ja foi objeto de estudo e
relatdorio seu ou de seus antecessores?
Ha algum projeto ou estudo em andamen-

to?

A organizacgao dos servigos sob sua res-
ponsabilidade ja foi objeto de estudo

do tipo orientagao externa contratada?
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- Em caso afirmativo aos dois itens ante-

‘riores, quais as conseqléncias?

- V.Sa. tem alguma informagao ou comenta-
rio adicional de interesse para um estu

do de organizagao?

Técnicas para elaboracao de organogramas

Finalidade e Conceituacao

Organograma & o grafico que tem por finalidade re-
presentar a estrutura organizacional de uma empresa como um todo

ou de qualquer de suas partes constitutivas.
O organograma & de grande importancia como:

a) instrumento de organizacao, pois define as rela-

¢oes de autoridade que devam existir entre os

diversos Orgaos;

b) instrumento de comunicacao, pois & capaz de in-

formar com eficiéncia a estrutura organizacional

a todos os funcionarios da empresa; e

c) instrumento de analise, pois a sua elaboracgao

proporciona um dos primeiros e mais importantes

passos para a analise administrativa.

O organograma pode servir ainda aos seguintes propd
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a) esquematizar a estrutura da empresa, representan
do os 0rgaos que a compoem e indicando as liga-

gﬁes hierarquicas que existem entre eles;

b) evidenciar os graus de vinculagao dos Orgaos assim

como sua importancia hierarquica;

c) caracterizar a natureza hierarquica ou funcional

dos orgaos, especificando-os se sao de assesso

ria ou de linha;

d) indicar a denominacao especifica dos Orgaos e, se

desejavel, indicar também o nome dos seus respon

saveis; e

e) padronizar a maneira de simbolizar a natureza
hierarquica, funcional e de assessoramento dos

orgaos representados.

Elaboracao do Organograma

As disposig¢Oes basicas para a elaboragao de organo-

gramas sao as seguintes:

- o0os Orgaos e cargos do organograma devem ser repre

sentados preferencialmente por retangulos;

- as relacgoes formais de autoridade sao representa-
das por linhas verticais e horizontais que ligam

os retangulos;
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a subordinagao hierdrquica linear & representada
por linha cheia e a subordinagao funcional por 1i

nha pontilhada;

os Orgaos e cargos que tenham a mesma importdncia
na hierarquia devem ser representados por retangu
los ‘de tamanhos idénticos, os quais, como regra
geral, diminuem a medida que se desce na escala

hierdarquica;

os retangulos que representam O0rgaos ou cargos de
linha no mesmo nivel hierarquico devem estar colo
cados, preferencialmente, na mesma altura no gra-

fico;

os Orgaos ou cargos, guando em fungao de assesso-
ramento a cargo de mesmo nivel hierarquico, devem

ser representados na mesma altura no grafico;

0s varios cargos ou Orgaos de assessoramento de
mesma importancia, subordinados & mesma autorida-
de, serao representados em alinhamento vertical e

unidos por uma chave;

os Comités ou outros Orgaos colegiados similares
sao ligados ao retadngulo representativo da autori

dade que os preside;

cada retangulo pode conter, além do nome do Srgao
ou cargo a que se refere, o nome de seu titular.

O espago destinado & denominagao de cargos ou Or-
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gao sera sempre maior do que o do nome do titu-

lar;

- O0s retangulos serao preenchidos com o titulo do

Orgao;

- devem ser evitadas, tanto quanto possivel, linhas

transversais e cruzamento de linha de autoridade.

Técnicas para implantacdo de modificacdes propostas

Objetivos basicos da implantacao

Colocar em pratica tudo que foi projetado

.Verificar pontos fracos

Atingir os resultados previstos

Organizar um "Programa de Implantagdo", indicando
por item todas as providéncias que deverao ser

tomadas para o seu perfeito cumprimento, bem como

‘Procedimentos pertinentes & implantacao
.t
1l -
O respectivo cronograma.
2 -

Desenvolver esforgcos no sentido de que seja cum-

prido o Programa, acompanhando pari passu o pro-

cesso de implantagao, a fim de evitar erros decor
rentes de ma interpretagao ou tendéncia a persis-

tir em habitos arraigados.
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3 - Realizar conferéncias com os chefes e pessoal
cujas atividades sejam afetadas ou estejam dire
tamente ligadas aos processos projetados, com o
fim de esclarecé-los e familiariza-los com o0s

mesmos.,

"4 - Acompanhar diretamente a implantagao possibili-
tara ao Profissional de Organizagao obter coope
rragéo do setor em relagao as modificagoes pro-
postas, bem coho certificar-se de que cada ele-
mento compreendeu totalmente a parte que lhe

coube.

5 - Verificar e ajustar de pronto, durante a implan
tagao qualguer procedimento que fuja substan-

cialmente ao que for projetado (proposto).

Programa de Implantacao

1 - Realizacgao de uma implantagao experimental com
vistas a se obter um teste real da implantacgao

e das recomendagoes nela contidas.

2 - A implantagao experimental compreendera as se-

guintes providéncias:

a - selecionar no setor em estudo um grupo re-

presentativo;

b - solicitar a cooperagao do pessoal do setor

. na observagao e critica da experiéncia;
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c - considerar a possibilidade de obter também

a participagéo; na experiéncia, de represen
tantes de outros setores que possam ser afe

tados pelas alteragoes.

3 - A implantagao propriamente dita obedecera aos

seguintes passos:

submeter a proposta e cronograma de implan-

tagao a apreciagado do setor em estudo;
cumprir e fazer cumprir o programa;

realizar conferéncias com o pessoal cujas
atividades sejam atingidas pelo projeto, a
fim de esclarecé-los em relagao aos métodos

propostos;

certificar-se de que cada elemento compreen

deu totalmente a sua parte;

acompanhar pessoalmente a implantagao indo,
inclusive, se for necessario, até o posto
de servigo de cada funcionario, dando a ca-

da um a sua assisténcia;

verificar e ajustar, durante a implantagéo,

.

os pontos constantes do projeto inicial;

pesar e criticar as sugestoes recebidas, in

corporando-as, quando uteis.
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ANEXO IV

A Pesquisa




EMPRESA

IIA"
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Atribuicgoes basicas:

a)

b)

c)

a)

e)

f)

g)

prestar assessoramento especializado nas ativida-
des de planejamento de estruturas, orientando e

acompanhando o seu desenvolvimento;

elaborar e rever as normas de organizacao dos di-

ferentes Oorgaos da empresa;

estudar a estrutura dos Orgaos da empresa, propon-
do as medidas necessarias a sua organizagao ou

reorganizagao;

acompanhar a implantacao das estruturas aprovadas,
observando os resultados e, quando for o caso, su-

gerir as modificagSes que se mostrarem necessarias;

realizar estudos para fixagao de lotagao de  pes-
soal, no seu aspecto guantitativo, em conjunto com

o Servigo de Pessoal;

assessorar os Orgaos da empresa e suas subsidia-
rias no planejamento e execugdao de atividades de
racionalizagdao de métodos de trabalho e de rotinas

administrativas;

orientar e acompanhar a implantagao e o desenvolvi
mento de novos métodos de trabalho e de rotinas ad
ministrativas, analisando e controlando os seus

resultados;
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h) realizar estudos de racionalizagao do trabalho, ela

borando manuais, rotinas, instrugBes e fluxogramas;

i) planejar, padronizar e elaborar formularios, bem

como exercer o controle, acompanhamento e divulga-

cao daqueles que forem de sua competéncia, de
acordo com as normas especificas aprovadas pela
empresa;

j) estudar, em articulagao com os Orgaos da empresa
e suas subsidiarias, indices e padroes de trabalho

para as atividades operacionais e administrativas;
1) realizar estudos de arranhos fisicos (layout) ;

m) investigar, estudar e manter-se atualizado a res-
peito de novos equipamentos de escritdorio, no sen-
tido de sugerir ou recomendar a sua adogao, quando

for o caso;

n) realizar diretamente ou orientar a elaboragdo de’

estudos sobre custo ou produtividade;

o) realizar estudos sobre dimensionamento de mao-de-

obra e de carga de trabalho.

Um dado curioso da atividade organizacional na Empre-
sa "A" & que além da Unidade de Organizag¢ao do Departamento para
assuntos administrativos, outros Departamentos da Empresa também

possuem Oorgaos de O & M.
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A atuagao da Uﬁidade de Organizagao depende de propo-
sicoes de trabalhos que lhe sao dirigidaé, que sao minuciosamente
estudadas, analisadas e sobre as quais emite opinido final. o)
resultado desses trabalhos & submetido & Alta Administrag8o da Em-

presa que, se aprovados, s80 em seguida publicados.

Até onde nos foi possivel apurar, a Divisdo de Organi
zagdo ndo atua pautada em metodologia de trabalho formalmente ela-
borada. Utiliza, & claro, os instrumentos de recursos classicos
de um O6rgaoc de O & M mas sem muita sistematizagdo formal e previa-
mente escrita, ou seja, com base em uma espécie de Manual de Proje

tos.

A Unidade de Organizagdo estao subordinados os seto-
res de Organizagao e de Processamento de Dados da Empresa, assim
sendo, essas unidades trabalham em conjunto quando o produto assim

o exigir.

Apesar de existir na estrutura da Unidade de Organiza
¢do um Orgao proprio para o desempenho das atividades de organiza-
¢ao, uma das classicas tarefas de um orgao dessa natureza, esta fo
ra de sua alcada. Referimo-nos 3 manutengdo, atualizacao e distri
buicao do Manual de Organizagao da empresa, bem como toda documen-

tagdo técnica pertinente.

NEQ foi possivel avaliar, pelas entrevistas realiza-

das, que no desempenho de suas atividades, a Unidade de Organiza -

' ¢ao, leve a efeito gqualquer orientagao tedrica ou pratica para aqui

lo que se entende hoje como DO (Desenvolvimento Organizacional).
Essas unidades prendem-se, como a maioria das empresas pesquisadas,

aos classicos objetivos de O & M.,

e A S

P S
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Para a consecugao dos objetivos a que se propoe, a

Unidade de Organizagao da Empresa "B" desempenha as seguintes atri

buigoes:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

procede ao levantamento, analise, planejamento, im
plantagﬁo e acompanhamento de estruturas organiza-
cionais, sistemas e métodos de trabalho, propondo
medidas necessarias a sua permanente adequagao e

racionalizacao;

elabora as Normas de Organizag¢ao da Empresa, bem

como propoe sua alteragao, quando conveniente;

executa ou coordena a elaboragao de manuais e nor-
mas disciplinando o funcionamento das atividades

desenvolvidas na Empresa;

desenvolve ou coordena os estudos para o dimensio-
namento de recursos humanos, equipamentos e insta-
lagOes necessarias, com vistas ao seu eficaz apro-

veitamento;

executa ou coordena os estudos necessarios ao esta
belecimento de indices de produtividade e rendimen

to das diferentes atividades:

.

realiza estudos, anadlises de custos e levantamen-
tos necessarios para que as atividades da empresa
se desenvolvam de forma eficiente e a baixo custo,
propondo as medidas corretivas e acompanhando a

sua implantacgao;
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g) executa a analise, planejamento e padronizagao
de todos os formularios e impressos da empresa,
mantendo controle sobre os mesmos, em entrosa-

mento com o Orgao de Material;

h) mantém contato com o Orgao Administrativo de Do-
cumentagao para a distribuigao, controle e atua-

lizagao desses manuais e normas.

A atuacao da Unidade de Organizagao baseia-se em
duas estratégias basicas. Diriamos que elas sao: a) proativa,
quando propoe sistemas novos em funcao de estudos nas diversas
areas da empresa (Sistemas Financeiro, de Material, etc.); b)
reativa, quando atende 3 solicitagéé de usuarios diversos den-

tro da empresa.

0s produtos do Orgao de O & M da Empresa "B" sao
basicamente a geragao de Normas de Organizagao, dimensionamento
de recursos humanos, projegao de formularios e impressos, bem
como a elaboracao de Manuais de Procedimentos para cada sistema

dentro da empresa.

Como suporte técnico para a consecugao dos produtos
citados acima, este Orgao se utiliza de fluxogramas e outros re

cursos tipicos de uma Unidade de O & M.

Outro detalhe importante a ser registrado € quanto
as necessidades de mecanizagao de procedimentos, diagnosticadas
pela Unidade de Organizacao. Nesses casos, € solicitada a cola

boragao do Orgao de Processamento de Dados da Empresa "B", com
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0 qual a Unidade de Organiéagéo passa a trabalhar em conjunto, na

elaboragao do projeto de mudancga.

O cuidado de levar em consideragao possiveis repercus
soes de um determinado sistema em analise, em outros sistemas da
empresa e vice~versa, €& outra caracteristica da Unidade de Organi
zacao da Empresa "B". O Gnico sendo & que esse cuidado diz res -
peito apenas a procedimentos, ndo havendo, pdr enquanto, preocupa

¢ao com as repercussoes de natureza comportamental.

Relativamente & estratégia reativa, a metodologia ado

tada obedece a seguinte seqliéncia de trabalho:

1 - recebimento do convite (solicitagao de servigo)

do Orgao usudrio;’
2 - andlise detalhada da situagao objeto de estudo;
3 - elaboragao de um anteprojeto de trabalho;

4 - encaminhamento de anteprojeto ao usuario, para

apreciagao;

5 - revisao do anteprojeto em funcdo das sugestoes do

usuario, se for o caso;
6 - elaboragao do projeto defimitivo;

7 - encaminhamento do projeto & Administracgao Supe-

rior para aprovagao;

8 - implantacao;
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9 - acompanhamento mediante o recebimento de informa-
¢oes de problemas encontrados pelo proprio usua-

rio, ou atraves de auditorias.

A atuagao proativa do b6rgao ocorre quando este  atua
em termos de proposigdao de novos sistemas ou de reformulagao de
normas e procedimentos em vigor. Tanto a proposigao de novos sis-
temas quanto a reformulagdo de normas sao resultados de estudos e

constantes analises dos sistemas atuantes da empresa.

EMPRESA "C"

As atribuig¢bes ou Unidade de Organizagdo da Empresa

"C" sao as seguintes:

a) analisar proposigoes relativas a aspectos organiza
cionais e normativos da empresa e emitir parecer
quanto d@ sua adequacao aos objetivos pretendidos e

d& oportunidade das mudangas;

b) desenvolver projetos de organizacao em conjunto
com os Orgaos usuarios e providenciar os atos ne-

cessarios & sua implantagdo;

c) apoiar a Unidade de Desenvolvimento de Sistemas e
os Orgaos Usuarios nos levantamentos necessarios a
. elaboragao de métodos e procedimentos vinculados a

desenvolvimento de sistemas;

d) elaborar, divulgar e manter atualizado o Manual de

Organizagao da companhia;
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e) analisar e emitir parecer sobre proposigoes rela-
tivas a emissao e a introdugao de modificagdes de

manuais da companhia;

f) executar trabalhos relativos a elaboragao, padroni
zagao, racionalizagdo, revisdo e controle de formu

larios da companhia.

A Unidade Organizacional da Empresa "C" utiliza os ja
conhecidos instrumentos tipicos desta atividade e sua atuagao & me
ramente reativa, ou seja, recebe proposigoes de trabalhos projeta-
dos sobre os quais, ap0s analise detalhada, simplesmente emite pa-
recer ou os altera tornando-os mais adequados e operacionais aos

seus propositos.

Todo assunto de O & M na Empresa "C", antes de ser im
plantado, necessariamente tem de ser aprovado pela Alta Administra

gao.

EMPRESA "D"

Na Empresa "D" a Unidade de Organizacao & representa-
da por uma Assessoria que faz, basicamente, apenas organizagao. A
parte de métodos, a qual -ela ndo se tem dedicado muito, € tambéem
desempenhada em quase todas as areas de atuacao da empresa,através

de outras assessorias especializadas.

A unidade possui um razoavel instrumental de trabalho,
baseados no qual, alids, nos apoiamos para a formulagao, no presen
te trabalho, dos principais instrumentos utilizados pelo Profissio

nal de Organizacao (Anexo II).
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Quanto a descrigao das atividades desempenhadas pela
Unidade de Orgaﬁizagéo, vale acrescentar gque as mesmas estao con-
dicionadas a uma estratégia de DO, no sentido de que em qualquer
trabalho por ela desempenhado, a orientagao & que se integre cada
trabalho no contexto global da empresa, verificando as inter-rela
¢oes e implicagdes colaterais e futuras entre o trabalho em si e
os demais B8rgaos da empresa. Tudo isso tendo em vista melhorar o
desempenho da empresa, na medida em que se reconhece uma necessida

de de mudar conceitos e a cultura organizacional,

A orientacao de bO é impulsionada complementarmente
mediante supervisao de programas de treinamento de Executivos,atra
vés dos quais, imprime-se esforgos‘de mudanga de comportamento nos
homens de comando na empresa, com vistas & influéncia na superacao

dos seus desafios organizacionais.

S3o as seguintes as atribuig¢Oes da Unidade de Organi-

zagio da Empresa "D":

a) colaborar no estudo de atos de organizaqao, espe-
cialmente os que disserem respeito a criagEo,extig
¢do, fusao, reestruturagao, mudanga de denominacgao,

~definicd3o ou alteragdo de atribuicgoes de drgaos ou
cargos integrantes da estrutura administrativa da

companhia;

b) elaborar perfis dos cargos integrantes da estrutu-

ra administrativa da companhia;
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d)

e)

EMPRESA "E"

As

"E" sdo;

a)

b)

c)

d)

e)

241.

colaborar em trabalhos de levantamento, analise e

formulagcao de normas e rotinas nao computarizadas;

colaborar no acompanhamento da implantagido e na

avaliacdo de novas estruturas ou rotinas;

preparar a ediclo de Circulares, Instrugdes de Ser

vigco e Normas Gerais,

atribuicdes da Unidade de OrganizagSo da  Empresa

planejar, coordenar e desenvolver as atividades de
Organizagao e Métodos, de Processamento de Dados e
o desenvolvimento de Sistemas de Informacdo da com

panhia;

incumbir-se das atividades de padronizagao, elabo-
ragao, atualizagao, emiss3do, distribuicao e contro

le de Normas e Manuais da companhia;
realizar auditagens de Sistemas e Métodos;

estudar e propor a criagdo, transformagldc, amplia-

g¢do, fus8o ou extingdo de 6rgdos, de modo a assegu

- rar a dindmica da Organizagao Administrativa da

companhia;

padronizar, racionalizar, revisar e manter o con-

trole centralizado de formularios;
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f) padronizar o mobiliario e equipamento de escritd-

rio para utilizag¢do da companhia;

g). aprovar procedimentos administrativos na area de

sua competéncia;

h) emitir parecer técnico sobre assuntos normativos
de organizagdo, métodos e sistemas, tendo em vista
a estrutura da organizacio, a metodologia, a siste
midtica, a padronizagao e a racionalizagac do traba

lho.

Na Empresa "E" a Unidade de Organizagao & um orgao ti
pico de assessoramento. Apesar de ser um O0rgao de assessoramento
devendo como tal, atuar apenas reativamente, por vezes atua também
proativamente. Este Gltimo tipo de atuagdo se da quando a Unidade
por si prdpria sente que & necessaria sua interferéncia no sentido
de provocar a elaboragao de determinada norma sobre assunto de in

teresse da companhia.

A sua atuacgdo bdsica, todavia, & reativa. Neste par-

ticular a sistemdtica de atuagdo & a seguinte:

1 - os diversos orgdos (usuarios) propdem normas de
servico, que sdo analisadas e criticadas pela As-

sessoria, em conjunto com o usuario;

2 - em seguida as normas sao analisadas e criticadas
internamente na Assessoria, para complementagao
das normas propostas a fim de lhes dar forma fi-

nal, ainda sob forma de minuta;
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3 - preparada a minuta, esta €& encaminhada ao usuario

para opinar;

4 - processa as corregoes necessarias, segundo obser-

vagoes feitas pelo usuario;

5 -~ da redagao final & minuta, sob a forma de propos-

ta;

6 ~ submete a proposta § Alta Administracio para a

aprovagao;

7 - em seguida 3 aprovagao, procede d implantagao,oca
sido em que orienta e acompanha a execugdo das no

vas normas,

Obs.: = As normas siao arrovadas pela Alta Administra-

cdo;

= Os procedimentos (detalhamento e particulari-~
zagdo das normas) sdo aprovados pela prdpria
Unidade de Organizagao, quando envolvem mais

de um o0rgio da companhia;

~ Quando os procedimentos estdo restritos a um
determinado Orgao, sao aprovados no dmbito do

orgao interessado.

No que se relaciona a metodologia do trabalho e ins-
trumentos utilizados observamos, além do que ja foi registrado,que

a Assessoria, no desempenho de suas atribuigdes:
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vé e analisa o inter-relacionamento dos procedi-

mentos em estudo;

utiliza o fluxograma de bloco, semelhante ao des-

crito na primeira parte deste trabalho(Anexo III);

desenvolve interessante e muito bem cuidado traba
lho no ambito de padronizagao de formularios,alias,
dos mais bem estruturados que ja tivemos oportuni

dade de conhecer.

A Unidade de Organizag¢do da Empresa "F", compete:

a—

controlar a estrutura do Departamento Administra-
tivo e acompanhar o desenvolvimento da estrutura
dos demais Departamentos, através do registro dos

atos oficiais;

programar e realizar trabalhos de pesquisa, elabo
rar e propor os instrumentos executivos e de con-

trole relativos ds atividades de sua competéncia;

- acompanhar a execugao das atividades dos demais

orgaos do Departamento, através da anilise técni-
ca dos instrumentos normativos e de controle ela-

borados pelos mesmos;

emitir pareceres técnicos sobre assuntos normati-
vos e sobre assuntos relacionados com alteragoes

estruturais e funcionais;
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e - padronizar os instrumentos normativos e de contro

le de uso geral do Departamento Administrativo;

f - realizar trabalhos de levantamento, de analise e
de planejamento de O & M, com objetivo de raciona
lizar e/ou simplificar os métodos de trabalho dos

recursos humanos € materiais;

g - emitir pareceres técnicos sobre assuntos de O & M,
tendo em vista a metodologia, a sistemitica, a pa

dronizagao e a racionalizagdo do trabalho.

Complementarmente a essas atribui¢Oes & interessante
registrar que cada um dos outros Departamentos da Empresa "F" pos-
sui sua prOpria Assessoria de O & M, Todavia, quando a atividade
se referir & organizagdo geral, essa atribuigdo & de competéncia
exclusiva da Unidade de Organizacdo do Departamento para assuntos
administrativos., As Assessorias de O & M podem ser atribuidas ta-
refas de organizagao, sujeitas, porém, ao parecer final da Unidade
de Organizagao basica. Quanto ao método, cada Departamento desen-—

volve autonomamente seus proprios projetos.

Uma outra competéncia a ser atribuida 8 Unidade Orga-
nizacional da Empresa "F" & o controle da emissdo de formuldrios,

Ainda estd, porém, em fase de estudos,

Os instrumentos de trabalho utilizados pela Unidade
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Organizacionél da Empresa "F" sao os comuns a esse tipo de Or-
gao. Vale acrescentar que um questionadrio que ela adota para
a fase de levantamentos de dados estid muito bem estruturado, per
mitindo um retrato bastante fiel da situagao encontrada na area
de atuagao do usuario. O fluxograma utilizado é o de bloco e &
adotado como instrumento de analise, servindo, também, quando a

situacao exige, para ilustragao de projetos de trabalho.

A entrevista levada a efeito permitiu-nos concluir
que a atuagao da Unidade Organizacional da Empresa "F" se da de

maneira reativa apenas, isto &, sO0 atua quando solicitada.

Esta empresa nao possui metodologia de trabalho es-
crita. No momento, uma metodologia esta em fase de elaboragao,

tendo sido concluida a parte referente a levantamento de dados.

Sua estratégia de trabalho resume-se aos seguintes

itens ou fases:

1 - recebimento de solicitagao de servigo, geralmen

te do proprio orgao usuario;

2 - entrevista com a chefia do 6rgao que solicitou
O servigo, para conhecer, tanto quanto possivel,

em detalhes, as necessidades reais do usuario;

3 - reuniao com todo o comando do drgao usudrio pa-
ra explicar o objetivo do trabalho, com vistas

a evitar possiveis resisténcias;

4 - aplicagao de um gquestionario para  diagndstico

organizacional;
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analise dos dados obtidos no qguestionario;

entrevista com os responsaveis pela execugao do
servigo que vai sofrer a intervengao da Assesso

ria;

levantamento de dados, com o maior detalhamento

possivel, de todo o servigo executado pelo pes-

.soal~chave do 0rgao;

ordenagao de todo o material colhido, com vis-
tas a facilitar a analise. Consta de informa-
goes gerais, passos de rotinas encontradas e

passos suprimidos, formularios, etc.;

analise dos dados obtidos nas entrevistas e no

levantamento;

planejamento do trabalho, resultando no projeto

de modificagao do sistema em estudo;

discussao, com o usuario, com a finalidade de

ouvir criticas e sugestoes.

adaptagao do projeto as criticas e  sugestoes,
se procedentes, dando em seguida forma definiti

va ao projeto;

encaminhamento do projeto a Diretoria ao qual
o O0rgao usuario estiver subordinado, para apro-

vagao;
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14 - implantag¢do, seguida de acompanhamento visando

modificar e/ou adaptar o que foi propbsto, segun

do as necessidades encontradas.

O relacionamento com a Area de Processamento de Da-

dos nao parece ser dos melhores. Os entrevistados deixaram trans

parecer, na entrevista, que o relacionamento entre as duas areas

€ um tanto dificil, restringindo-se ao estritamente necessario.

EMPRESA "G"

A Unidade Organizacional da Empresa "G" & de nature-

-za exXecutiva.

Atua em bases reativas mas, na maioria das vezes,

sua atuagao & predominantemente proativa.

Ssao

as seguintes as sua- atribuicoes:

realizar estudos e elaborar projetos, relativos

a:

a) estrutura organizacional da empresa e as atri

buicoes de suas unidades;
b) instrumentos de comunica¢aoc administrativa.

realizar estudos, em conjunto com as areas dire-
tamente envolvidas, visando a identificagao dos

diversos sistemas de gestdao de empresa;

realizar estudos preliminares, levantamentos,ané

lises e recomendagoes dos sistemas identificados;
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4 - elaborar énteprojetos dos sistemas de gestao

cujas recomendagoes foram aprovadas;

5 - desenvolver os projetos dos sistemas de gestao
da empresa, exceto a parte computacional daque-
les que utilizem processamento eletrdnico de da-

" dos, cujos anteprojetos tenham sido aprovados;

6 - implantar, em conjunto com o CPD, os projetos
que envolvam processamento eletrdnico de dados,
e isoladamente os demais projetos desenvolvidos

sob sua responsabilidade;

7 - efetuar a manutencao dos sistemas de gestao im-
plantados, bem como da documentagao correspon -

dente;

8 - assessorar as empresas do mesmo setor nos proje-
‘tos de organizagao e de sistemas de gestao, pro-
movendo o intercambio de informagdOes correspon -

dentes.

Detalhe‘interessante quanto ao pessoal e atribuigoes
da unidade € que anteriormente ambos estavam alocados em outro
Orgao da empresa, encarregadb da gestdo de sistemas de um modo
geral, fossem eles computarizados ou n3ao. Nesse Orgao, a esse
pessoal era atribuido o estudo de sistemas administrativos. Pos
teriormente houve uma reestruturagao dessa area na empresa,resul
tando em dois Orgaos distintos: um encarregado de O & M (no caso,
a unidade ora em estudo) e o outro especificamente afeto a pro -
cessémento de dados. Ambos se reportam, todavia, a um mesmo Or-

gao subordinado & Alta Administragdo.
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Em virtude desse passado, o relacionamento entre am-
- bos & o melhor possivel. Para o desenvolvimento dos trabalhos
de estudo dos sistemas na Empresa "G", a Unidade Organizacional
toma a iniciativa. E ela quem identifica e diagnostica os pro-
blemas e, quando disto resulta a necessidade de processamento de
dados, a parte relativa a PED @ entregue ao d6rgao de processamen

to de dados, a quem cabe desenvolvé-la.

Nao ha maiores comentarios a fazer quanto aos instru
mentos utilizados pela Unidade Organizacional da Empresa "G". Sao
os usuais, proprios de um 8rgao dessa natureza. Vale apenas o
registro de que o fluxograma € por ela utilizado tanto na fase
de levantamento de dados, quanto na de andlise e, em algumas oca

sices, ainda na fase final de apresentagdo dos trabalhos.

A unidade possui uma mecodologia de trabalho sob a
forma de um manual, tendo inclusive a estratégia de atuagdo mui-
to bem definida, sendo o seguinte seu roteiro de trabalho com as

respectivas fases e sub-fases:
1 - Identificagao de Sistemas

. identificacdo e levantamento das areas de atua

¢ao da empresa;

. recomendagao dos sistemas a serem desenvolvi -

dos e respectivas prioridades;

. aprovagao pela Alta Administracgao.

2 - Estudo Preliminar dos Sistemas

. identificagﬁo_das atividades requeridas;

. programagao de levantamento;
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. apresentagao do programa de trabalho ao usua-

rio;
. aprovagao pelo usudrio do programa.
3 - Levantamento
. entrevista com responsaveis pelo sistema;

-+ levantamento dos procedimentos, normas e docu

mentos do sistema;

. apresentagao, ao usuario, do relatdrio preli-

minar do levantamento;
. redagcao do relatdorio final do levantamento.
4 - Analise e Recomendagoes
. analise critica do sistema vigente;

. identificagao das alternativas de solugao dos

pontos criticos;

. apresentacgao, ao usuario, do relatdrio preli-

minar da analise e recomendacgoes;

. redagao do relatorio final da analise e reco-

mendagoes. '

5 - Elaboragao dos Anteprojetos Identificados e Re-

comendados

. Objetivos do projeto;
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. estrutura do sistema;
. definigao das entradas e saidas;
. definicao dos controles;

. elaboragao de fluxogramas e rotinas gerais do

sistema;
~. estimativa de recursos necessarios ao projeto;

. apresentagao, ao usuario, do relatdrio preli-

minar do anteprojeto;

. redagao do relatdrio definitivo do anteproje-

to.
Desenvolvimento do Projeto
. projeto de estrutura final do sistema;

. projeto dos documentos de entrada e relato-

rios de saida;
. projetos dos arquivos operacionais do sistema;

. detalhamento dos fluxogramas e rotinas do sis

tema;
. elaboracao dos manuais do sistema;

. teste preliminar do sistema.
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. elaboragao do programa de treinamento;

. treinamento do usuario;
. simulacao do sistema;

. implantacao do sistema.
8 - Manutengao do Sistema

. acompanhamento das ocorréncias do
. elaboragao das alteracgoes;

. atualizagao dos manuais.

EMPRESA "H"

A Unidade Organizacional da Empresa "H"

sistema;

estd represen

tada por uma Assessoria. A finalidade a que se propoe a Assesso

ria & desenvolver as atividades organizacionais de

otimizagao dos

métodos administrativos utilizados em toda a empresa, promovendo

o controle e a padronizagdao da execugdo de atividades da mesma

natureza nas suas Subsididrias. Para alcangar essa finalidade de

sempenha as seguintes atividades basicas:

1 - executa projetos de reorganizagao da empresa ou

de Orgaos especificos e atua junto as  subsidia-

rias na execugEo dos trabalhos da mesma natureza;

estabelece critérios para a padronizag¢ao e compa-
tibilizagao de instrumentos e definig¢bes organiza
cionais estabelecidas nas subsidiarias com os da

empresa;
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propoe, com base em levantamentos efetuados, solu
goes para os problemas de organizagao, métodos e

procedimentos administrativos identificados;

submete ao Diretor estudos para efeito de revisao,
atualizacao e elaboracgao dos organogramas da em-

presa e de suas subsididrias;

propde a contratagao de empresas de consultoria,
participando e controlando, quando aprovada, dos

trabalhos por aquelas desenvolvidos;

diagnostica problemas geradores da ineficiéncia
organizacional e de procedimentos, sugerindo medi

das no sentido da eliminagao imediata dos referi-

dos problemas e suas eventuais causas;

procede & implantacao de novos sistemas e fluxo -
gramas de processamento administrativo aprovados,
acompanhando seu desenvolvimento e promovendo sua
compatibilizagdo com os sistemas e fluxogramas em

vigor nas-subsidiarias;

elabora e mantém a atualizagao dos manuais admi-

nistrativos da empresa;

mantém o entrosamento com Oorgdaos interessados ob-
jetivando a discussido, anidlise e elaboragao de
normas especificas, sistemas de organizagao e flu

xogramas de procedimentos;
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levantamento e mantengﬁo atualizada, a nivel de
passo, da documentagao referente ds rotinas e pro

cedimentos da empresa;

efetua estudos com vistas @ racionalizagdo e pa-
dronizagao de formularios, implanta novos modelos
suprimindo aqueles que ao longo do tempo se mos-

trem inadequados;

aprova a impressao de novos formularios e reim-

pressao de modelos ja em uso;

elabora, com base em estudos, projetos de 1azout

referentes as instalagoes administrativos da em-

presa;

efetua estudos sobre lotacao de pessoal, com vis-

tas a organizacao e racionalizagao do trabalho;

desenvolve, em coordenagéo com a Unidade de Car-
gos e Salarios, levantamentos, descrigao e anali-

se de cargos e fungoes;

desenvolve, em coordenagao com a Unidade de Siste

‘mas, a implantagao dos procedimentos e formula-

rios decorrentes da definigao e/ou alteragao de
sistemas que envolvam processamento eletrdnico de

dados;

desenvolve, em coordenagao com a Unidade de Siste

mas, a elaboragdo e manutengao de manuais de pro-
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cedimentos e formularios de entrada e saida (pre-
impressos) quando da implantagao de sistemas para

o0 processamento eletrdnico de dados;

desenvolve e implanta, quando aprovados, sistemas
de arguivamento e controle de documentacgao por

processos tradicionais e/ou microfilmagem;

identifica e analisa atribuig¢des nao  previstas,
porém correlatas ou complementares as ja constan-
tes das atividades basicas do Departamento, pro-

pondo ao Diretor a sua aprovagao;

fornece elementos relativos ao programa operacio-
nal da Assessoria, para efeito da elaboragao do
plano orgamentario do Departamento de Administra-

cao;

mantém, no ambito de suas atribuicgoes, relagoes
funcionais com os demais Orgdos da empresa, a fim
de fornecer ou receber informagoes que se fizerem
necessarias a execugao e coordenagao das ativida-

des;

elabora relatdrios periddicos sobre as suas ativi

dades.

.

Os instrumentos de trabalho utilizados pela Assesso-

Lista de Tarefas;
Fluxogramas verticais e horizontais;

Quadro de Distribuigdo de Tarefas (QDT);
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- Organogramas; '

- Questionarios;

- Cronogramas}

- Funcionogramas;

- Relatorios de diagndsticos e de progndsticos.

A tonica da atuagao da Assessoria & essencialmente
por solicitagdo. Todavia, casos hi em que ela toma a iniciati-
va de um trabalho. Ocorre isso quando, atuando em determinada
area, afloram problemas refletidos de disfungoes em outras areas
€ para as quais caberia um éstudo organizacional. Em tais situa
¢oes a Assessoria propoe & Chefia do Departamento ao qual esta
subordinado, que interfira junto aquele Orgao, através do Depar-
tamento do qual estiver vinculado, chamando a atengao para a ne-

cessidade de um estudo.

A estratégia de trabalho adotada pela Unidade Organi-

zacional da Empresa "H" obedece ao seguinte roteiro:

1 - o usuario solicita ou o Chefe do Departamento pa-
ra assuntos administrativos determina que se exe-

cute um trabalho de organizagao;

2 - segue-se uma reuniao préliminar para eleger a
abordagem a ser adotada, bem como o cronograma de
execugao, incluindp o Plano de Trabalho. Desta
reunido participam os Analistas da Assessoria e
elementos indicados pelo usuario entre o seu pes
soal. Estes elementos podem, segundo condigSes e
conveniéncias das pa;tes, ser éngajados na equipe

de trabalho;
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w

-~ alocagao do pessoal técnico segundo o Plano de

Trabalho;
4 - execugao do trabalho;

5 - reunides para apresenta¢ao do trabalho, a nivel
de Assessoria ainda. Presta-se @ revisao e anali
se com vista a uma segura posicao quanto ao diag-

ndstico e progndstico.

6 - reunides com o usuario para discussao preliminar

do trabalho, antes da forma final;
7 - elaboragao final do trabalho;

8 - encaminhamento para aprovagdo. Se o trabalho re-
sultar em Instrugdo Normativa, a aprovagao cabera
ao Presidente da empresa; se resultar em Instru -

. ¢ado de Servigo, a aprovagao sera do Diretor da

Area;
9 - implantagdo, segundo cronograma especifico;
10 - acompanhamento e manutengao.

Os produtos gerados pela Unidade Organizacional da Em
presa "H" sao: Manuais (de Organizagao e de Procedimentos), For-
mularios, Graficos em geral, InstrugGes (Normativas e de Servi-

¢os) e Resolugoes.

Pelo fato do drgao de Processamento de Dados na Empre
sa "H" estar subordinado diretamente a mesma autoridade que a

Unidade Organizacional, o relacionamento entre ambos & amistoso,
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juntando-se esforgos para a formulagao ou reformulagao dos siste

mas em estudo.

EMPRESA "I"

As entrevistas levadas a efeito na Empresa "I" eviden
ciaram uma particularidade que desde ja vale ser registrada. A
fungdo classica de O & M estd dividida de forma bem delimitada
em duas areas distintas: a relativa a Organizacdo, encarregada do
estudo, formulagao ou reformulagao das estruturas e das atribui-
¢oes a elas concernentes; e a relativa a Métodos, encarregada de
estudos tidos como micro-organizacionais, ligados a procedimen-

tos, formularios, etc.

A peculiaridade no tratamento dos assuntos organiza-
cionais nesta empresa ensejou que o trabalho de registro dessas
atividades fosse abordado em duas partes distintas: a de Organi-

zagao e a de Métodos.

1. Vejamos a relativa a Métodos. Esta possui uma rica e
bem fundamentada Metodologia de Trabalho calcada basicamente na
filosofia de Administragdo por Projetos, Essa metodologia in-
clui: técnicas de entrevista, medigéo de carga de trabalho, flu-

xogramacao, layout e projecao de formuldrios, entre outras.
p

Da entrevista pode-se deduzir que sao as seguintes

as atribuig¢oes desempenhadas pela idrea de Métodos:

1 - a retificagdo imediata de meétodos, procedimentos
e praticas de trabalhos, disfuncionais ou afuncio
nais, e/ou eliminagao de pontos de estrangulamen-

to na execugao do trabalho;
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a eliminagao e/ou substituigao de métodos, proce-
dimentos e praticas de trabalho que ocasionem des
perdicio de tempo e de recursos financeiros, mate

riais, humanos e tecnicos;

a verificagéo da existéncia de recursos humanos,
materiais e financeiros ociosos e/ou insuficien-

temente aproveitados;

a criagao de condigoes, ao nivel dos procedimen-

tos e métodos indispensaveis & eficacia do contro

le das diversas atividades;

o apoio d area de sistemas, na mudanga do trata-
mento de dados realizados manualmente, para o tra
tamento eletrdnico, visando a compatibilizagao dos
métodos e procedimentqs aos novos requisitos in-

troduzidos;

realizagao de estudos referentes & padronizagao
dos formularios necessarios 3 empresa e definir

os critérios técnicos a serem adotados;

elaboragao dos critérios técnicos necessarios a
normalizagdo dos manuais das areas adjetivas exis

tentes e/ou a serem criados;

realizacao de estudos referentes a utilizagao e
padronizag¢ao dos equipamentos, que ndo os de pro-
cessamento eletronico de dados, necessarios a rea

lizagao dos trabalhos de rotina;
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9 - realizagéo dé estudos referentes & distribuigao
| fisica dos postos de trabalho de rotina, com a
finalidade de otimizar a utilizacgdo das areas exis
téntes e/ou novas areas, considerando as condi-
¢Oes indispensaveis a uma realizagao eficiente do

trabalho;

10 - apoio as diversas areas adjetivas, quando necessa
rio, no estudo de relatdrios, estatisticas e gra-

ficos para o exercicio do controle.

Para o cumprimento dessas atribuigoes, a equipe utili
za-se dos instrumentos tradicionais a que recorre um 6rgac ou uma
equipe de métodos, quais sejam: fluxogramas, técnicas de entrevis

tas, etc.

Os trabalhos surgem em fungao de solicitagdo das areas
interessadas (usuarios). Para a operacionalizacao desses traba-

lhos & adotada a seguinte'abordagem‘metodolégica:

a) partindo de um roteiro prévio & elaborado um diag-
nostico preliminar no qual, fundamentado em infor-
magoes basicas, sao colocados em destaque os prin-

cipais problemas existentes detectados;

b) com base no diagndostico preliminar & preparado um
plano de execugao do trabalho a ser realizado no
qual sao incluidos os instrumentos a serem utiliza
dos, projecao de homens/hora a serem mobilizados,

bem como dimensionamento do respectivo prazo de

[
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execugdo. Este plano & submetido i aprovagdao da

area interessada (usuario);

c) se aprovado, o plano & posto em execugao obedecen-

do basicamente as seguintes fases de trabalho:
cl - levantamento detalhado da situagao;
c2 - analise da situagao;

c3 ~ propostas para solugao dos problemas encontra
dos. Estas propostas serdo submetidas a apro

"vagao da adrea interessada (usuario);

d) aprovadas as sugestOes apresentadas, segue-se a im

plantagdo que obedece ads seguintes etapas:

dl - treinamento dos executores dos novos procedi-

mentos a serem implantados;

d2 - em fungao das mudangas implantadas, projetar

f
e executar novos formularios; j
d3 --.nrojégdo de layouts, se couber;

d4 - acompanhamento e revisao.

2 - Organizagao
A area de Organizagao compete:
- a elaboragao de regimentos departamentais;

- a avaliagdo das propostas de reestruturagdo orgdni-

pat} ca;
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