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RESUMO

O objetivo deste trabatho é mostrar através de um estudo de caso que a implantagdo de
um modelo de organizagio da produgéo e do trabalho baseado na gestdo por processos pode
acenar com uma perspectiva pos-fordista para a atividade de operagdo de sistemas de energia
elétrica.

As grandes empresas brasileiras do setor de energia elétrica adotaram, desde a sua
criagdo, um modelo organizacional com base nas fungdes gerenciais propostas por Henri
Fayol, sendo estruturadas de forma vertical e hierarquica. Por outro lado, as tarefas realizadas
nas salas de controle dos Centros de Operagio dessas empresas se processam de acordo com a
forma preconizada pelo sistema de Administragdo Cientifica de Frederick Taylor e pelos
principios propostos por Henry Ford. Porém, em decorréncia da mudanga do modelo
institucional do setor de energia, ocorrida em meados da década de 90, além da maior
conscientiza¢do da sociedade a respeito dos seus direitos de cidadania e também da busca dos
trabalhadores pela democratizagiio nas relagdes sociais em seu ambiente de trabalho, as
empresas de energia elétrica foram compelidas a buscar novas formas de gestdo mais
adequadas ao novo cenario cultural, politico, social e econdmico.

Em FURNAS, como nova forma de organizagdo da produgdo e do trabalho, o
Departamento de Operagio do Sistema resolveu adotar um sistema baseado na gestio por
processos que respeita a estrutura funcional da Empresa, formando, assim, uma estrutura
organizacional matricial. Por outro lado, observou-se que, dependendo da forma de
implantagdo e dos mecanismos de gestdo adotados, esse novo sistema podia acenar com uma
perspectiva pos-fordista para a atividade de operagio de sistemas elétricos de grande porte
que, tipicamente, no Brasil, é desenvolvida por empresas fayolistas, segundo uma perspectiva
taylorista-fordista. Para verificar se essa possibilidade se concretizou foi realizada uma
pesquisa que abrangeu os cinco Centros de Operagio do Departamento de Operagdo do
Sistema de FURNAS Centrais Elétricas S.A., tomando como elemento-chave a seguinte
caracterizagdo do paradigma do pos-fordismo: diferenciagdo integrada da organizagdo da
produ¢do e do trabalho sob a trajetoria de inovagdo tecnoldgica em diregdo a ,—
democratizagdo das relagbes sociais nos sistemas-empresa.

O trabalho apresenta a percep¢do da evolugdo nos relacionamentos interpessoais e a
percepgdo das agBes gerenciais empreendidas visando a implantagdo do novo sistema, bem
como também mostra as transformagdes ocorridas no tocante a democratizagio das relagdes—
sociais no Departamento, entre outros fatores que substanciam a pesquisa, cujo resultado
aponta para uma nova forma de gestio do trabalho e da produgdo em que essas relagGes
sociais tendem a ser pautadas por agdes gerenciais dialogicas que caracterizam a perspectiva;(
pés-fordista.

Palavras-chave: Pés-fordismo. Gestdo por processos. Organizagéo do trabalho e da produgio.



ABSTRACT

This work intends to show, through a case study, that the implementation of a
production and work organization model based on process management could be seen through
a post-Fordist perspective in the operation of power systems.

Large brazilian companies in the power industry have adopted, since their creation, an
organizational model based on management rules proposed by Henri Fayol, in a vertical and
hierarchical structure fashion. On the other hand, the tasks performed in the control rooms of
their Operation Centers follow the schemes established by Frederick Taylor’s Scientific
Administration system and the principles proposed by Henry Ford. Nevertheless, due to
changes in the institutional model of the power industry that took place in the mid-nineties
and the increasing awareness of society toward its rights along with the workers’ urge for the
democratization of social relations in their working environment, these power industry
companies were driven to seek for fresher styles of management, more suitable for the new
cultural, political, social and economic scenario.

The System Operation Department in FURNAS decided to embrace, as a new form of
production and work organization, a system based on process management, yet respecting the
functional structure of the company, thus creating a matrix organizational structure.
Notwithstanding, it has been observed that, depending on the implementation form and the
adopted management mechanisms, this new system could be seen through a post-Fordist
perspective in the operation activity of bulk power systems, typically carried out in Brazil by
Fayolist companies, according to a Taylorist-Fordist perspective. To verify the outcome of
this implementation, a research was carried out in all five Operation Centers of the System
Operation Department in FURNAS Centrais Elétricas S.A., having as a key element the
following characterization of the post-Fordist paradigm: integrated differentiation of
production and work organization under the trajectory of technological innovation toward the
democratization of social relations in enterprise-systems.

The paper presents the perception both of the evolution in the workers’ interpersonal
relations and of the managerial actions taken to introduce this new system and shows the
occurred changes regarding the democratization of social relations in the Department as well,
among other factors which substantiate the research, whose results point to a new form of
work and production management where these social relations tend to follow dialogical
managerial actions that characterize the post-Fordist perspective.

Keywords: Post-Fordism. Process Management. Work and Production Organization.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Exemplo de uma empresa estruturada verticalmente ...................cccoccoovennnn 43
Figura 2 — Exemplo de uma empresa estruturada horizontalmente ........................ccoccoeee. 45
Figura 3 — Exemplo de uma empresa com estrutura matricial ... 49
Figura 4 — Organograma de FURNAS (simplificado) ...........ccooeeviveiiniieeee, 78
Figura 5 — Organograma da Diretoria de Operagdo de FURNAS (simplificado) ............... 80
Figura 6 — Estrutura matricial basica do novo sistema de gestao ..............cccocovviincn. 99
Figura 7 — Interagfio entre o Sistema de Fungdes e o Sistema de Processos ....................... 99
Figura 8 — Modelo de gestdo das fungdes ..............ccocovvioeiiiieciiieicceeee e 108
Figura 9 — Modelo de representag@o de um processo ............cooooeevieievioieicinieierieceree e 117
Figura 10 — Exemplo de fluxograma de atividades ..................c.occoooiiiiiiiiiieii, 131
Figura 11 — Hierarquia e estrutura do Sistema de Fungdes ......................cocooeiviieriieinnn. 134
Figura 12 — Hierarquia e estrutura do Sistema de Processos ...............ccccocooeveieiriereceienennn 134

Figura 13 — Estrutura final do novo sistema de gestdo do DOS.O ... 139



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Sintese comparativa do fordismo e pos-fordismo .............c...occoevieiiiniincenn.

Quadro 2 - Relagio de processos do Departamento de Operagéo do Sistema .................... 126
Quadro 3 — Empresas interligadas com o Centro de Operagdo Regional Goias ................. 161
Quadro 4 — Empresas interligadas com o Centro de Operagdo Regional Rio ..................... 161
Quadro 5 — Empresas interligadas com o Centro de Operagdo Regional Minas ................. 162

Quadro 6 — Empresas interligadas com o Centro de Operagéo Regional Sdo Paulo ........... 162



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Dados socio-econdmicos da area de FURNAS

Tabela 2 — Dados empresariais de FURNAS

Tabela 3 — Dados econdmico-financeiros de FURNAS

Tabela 4 — Disponibilidade de dados no Centro de Operagdo do Sistema
Tabela 5 — Disponibilidade de dados no Centro de Operagéo Regional Goias
Tabela 6 — Disponibilidade de dados no Centro de Operagéo Regional Minas
Tabela 7 — Disponibilidade de dados no Centro de Operagdo Regional Rio

Tabela 8 — Disponibilidade de dados no Centro de Operagéo Regional Sdo Paulo

Tabela 9 — Disponibilidade dos sistemas de superviséo e controle

Tabela 10 — Representatividade da amostra por 6rgdo de lotagdo e regime de trabalho

Tabela 11 — Dados agregados por dimensdo — Centro de Operagéo “A”
Tabela 12 — Dados detalhados por indicador — Centro de Operagéo “A”
Tabela 13 — Dados agregados por dimensio — Centro de Operagdo “B”
Tabela 14 — Dados detalhados por indicador — Centro de Operagéo “B”
Tabela 15 — Dados agregados por dimensdo — Centro de Operagéo “C”
Tabela 16 — Dados detalhados por indicador — Centro de Operagéo “C”
Tabela 17 — Dados agregados por dimensio — Centro de Operagdo “D”
Tabela 18 — Dados detalhados por indicador — Centro de Operagédo “D”
Tabela 19 — Dados agregados por dimensio — Centro de Operagéo “E”
Tabela 20 — Dados detalhados por indicador — Centro de Operagéo “E”
Tabela 21 — Dados agregados por dimensdo e regime de trabalho .........

Tabela 22 — Dados detalhados por indicador e regime de trabalho

Tabela 23 — Populagdo entrevistada



Tabela 24 — Dados agregados por dimensdo — Resumo com os valores de média .............. 199

Tabela 25 — Dados detalhados por indicador — Resumo com os valores de média ............. 200
Tabela 26 — Dados agregados por dimensdo e regime de trabalho — Centro “E” ............... 202
Tabela 27 — Dados detalhados por indicador e regime de trabalho — Centro “E” ............... 203
Tabela 28 — Dados selecionados agregados por dimensio e regime de trabalho ................ 207

Tabela 29 — Dados selecionados detalhados por indicador e regime de trabalho ............... 208



LISTA DE SIGLAS

ABNT - Associacgio Brasileira de Normas Técnicas.

ALCOA — ALCOA Aluminio S.A.

ANEEL - Agéncia Nacional de Energia Elétrica.

CEB - Companhia Energética de Brasilia S.A.

CEEE - Companhia Estadual de Energia Elétrica S.A.

CELG — Companhia Energética de Goias.

CEMIG - Companhia Energética de Minas Gerais S.A.

CERJ — Companhia de Eletricidade do Rio de Janeiro S.A.
CESP - Companhia Energética de Sdo Paulo S.A.

CHESF — Companhia Hidroelétrica do Rio S&o Francisco S.A.
CNT - Companhia Niquel —Tocantins S.A.

COPEL - Companhia Paranaense de Eletricidade S.A.
COSIGUA - Companhia Siderurgica da Guanabara S.A.
COSR-SE — Centro Regional de Operagdo do Sistema Sudeste do ONS.
CPFL - Companhia Paulista de For¢a e Luz S.A.

CPST - Contrato de Prestag@o de Servigos de Transmiss3o.
CTEEP - Companhia de Transmiss&o de Energia Elétrica Paulista S.A.
CTOS — Centro de Operagédo do Sistema.

CTRG — Centro de Operagido Regional Goias.

CTRM - Centro de Operagéo Regional Minas.

CTRR - Centro de Operagio Regional Rio.

CTRS - Centro de Operagdo Regional Sdo Paulo.

DME — Departamento Municipal de Energia de Pogos de Caldas.



DNAEE - Departamento Nacional de Aguas e Energia Elétrica.
DOS.O — Departamento de Operagdo do Sistema de FURNAS.
DSSC.O - Divisdo de Sistemas de Supervisdo e Controle dos Centros de Operagdo.
ELETROBRAS - Centrais Elétricas Brasileiras S.A.
ELETRONORTE - Centrais Elétricas do Norte do Brasil S.A.
ELETRONUCLEAR - ELETROBRAS Termonuclear S.A.
ELETROSUL - Centrais Elétricas do Sul do Brasil S.A.
ELPASO — ELPASO Energy Internacional do Brasil Ltda.
ESCELSA - Espirito Santo Centrais Elétricas S.A.
EXPANSION - EXPANSION Transmissao de Energia Elétrica S.A.
FG — Fungdes Gerenciais do sistema de Fungdes do Negdcio
FN - Fungdes do Negdcio.

FPNQ - Fundagdo Prémio Nacional da Qualidade.

FT — Fungdes Técnicas do sistema de Fungdes do Negocio
FURNAS — FURNAS Centrais Elétricas S.A.

GERASUL - Centrais Geradoras do Sul do Brasil S.A.

GCOI — Grupo Coordenador da Operagio Interligada.

ICI - Indice de Conformidade de Insumo.

ICP - indice de Capacidade do Processo.

IDF — Indice de Desempenho do Fornecedor.

IPP - Indice de Produtividade do Processo.

IQP - indice de Qualidade do Produto.

IRC - indice de Reclamagio do Cliente.

ISC — Indice de Satisfagdo do Cliente

ITATIPU - Itaipu Binacional.



LIGHT - LIGHT Servigos de Eletricidade S.A.

LP — Lider de Processo.

MAE — Mercado Atacadista de Energia.
NORTE-FLUMINENSE - Usina Termelétrica Norte Fluminense S.A.
NOVATRANS - NOVATRANS Energia S.A.

ONS — Operador Nacional do Sistema Elétrico.

OSET - Operador do Sistemas Elétrico e de Telecomunicagdes.
PA —Processo do Sistema de Apoio.

PE — Processo do Sistema Eletroenergético.

PN - Processos do negocio.

PS —Processo do Sistema de Supervisido e Controle.

PT — Processo do Sistema de Telecomunicagoes.

PND - Plano Nacional de Desestatizag@o.

RESEB - Reestruturag@o do Setor Elétrico Brasileiro.

RH - Recursos Humanos.

SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threads.
TERMORIO - TERMORIO S.A.

TRACTEBEL - Tractebel Energia S.A.

TSN — Transmissora Sudeste — Nordeste S.A.



1.1

1.1.1

1.1.2

1.2

1.2.1

1.2.2

1.3

2.1

2.1.1

2.1.2

2.1.3

2.14

2.1.5

2.1.6

2.1.7

2.2

2.2.1

2.2.2

2.3

SUMARIO

INTRODUCAOQO GERAL ....uuueenereeensenrnesssesssssssesssssssasassesesessassasssssnss

Introducio

Panorama histérico do setor elétrico brasileiro

FURNAS no novo contexto do setor elétrico

Objetivos da pesquisa

Objetivo geral

Objetivos especificos

Justificativas tedrica e pratica da pesquisa

FUNDAMENTACAOQO TEORICA .....oueneeeercnrsessnesenasacssssens

Parte 1 — Teorias, principios e estruturas organizacionais

A Administracdo Cientifica de Frederick Taylor

Os principios de Henry Ford

As fungdes gerenciais de Henri Fayol

Analogias e diferencas entre Taylor e Fayol

Gestio por processos

17

17
18
22
26
28
28

29

30

30
31
32
33
36

37

Contrastes entre as abordagens de gestdo por processos e as de Taylor e Fayol 41

Estruturas organizacionais matriciais

Parte 2 — Acdes gerenciais e racionais

Fordismo e pés-fordismo

Tipos de acdo racional e o paradigma fordismo — pos-fordismo ...........cccoeeeeee

Parte 3 — A gestio por processos e o continuum fordismo — pos-fordismo

48

51

S1



3.1

3.2

3.2.1

3.2.2

3.3

3.4

3.4.1

3.4.2

3.4.3

3.5

3.6

4.1

4.1.1

4.1.2

4.1.3

4.1.4

4.1.5

4.2

4.2.1

4.2.2

4.2.3

Perguntas da pesquisa

Defini¢do das variaveis

Definigiio constitutiva das variiveis

Defini¢iio operacional das variaveis

Delineamento da pesquisa

Coleta de dados

Variavel evolugio tecnolégica

Varidvel globalizacio da economia

Variavel valorizacio da cidadania

Método de andlise dos dados intangiveis relativos a valorizacdo da cidadania .

Limitacées da pesquisa

OPERACAO DE FURNAS: ]
MODELO DE ADMINISTRACAO CLASSICA

A estrutura organizacional de FURNAS e as func¢des gerenciais de Fayol ......

Enfase na estrutura da empresa e na divisio por funcdes

A estrutura da area de operacio de FURNAS

Divisio do trabalho entre os que pensam e os que executam

Observincia aos principios de administracio

Atribuic¢ées da funcio administracio
As tarefas da sala de controle e a Administracdo Cientifica de Taylor ............

Conceitos basicos da operagcio em tempo real

Sele¢do, instrucio e treinamento cientifico do trabalhador

A idéia de tarefa e o desenvolvimento da ciéncia

65

65
65
66
66
68
70
70
)

71

75

71

77
79
83
84
85
87
87
88

90



4.2.4 A observincia aos elementos do mecanismo do sistema 91

4.2.5 Cooperacio entre a diregio e os trabalhadores 93

4.3 Conclusio 94

5 O NOVO SISTEMA DE GESTAQ .....coveeereeeervernssesossosssonssssssssnsans 9T

S.1  Um breve historico 97
52 O modelo gestio adotado 98
5.3  Premissas e etapas de implementaciio do novo sistema de gestfio .......ccceeeseeeee 101
5.4  Definicdes e diretrizes basicas para o novo sistema de gestiio 104
5.5  Osistema de fungées do negocio 107
5.6 O sistema de processos do negdcio 115
5.6.1 Defini¢do da terminologia e do modelo de processo 116
5.6.2 Defini¢iio dos processos e produtos 122
5.6.3 Documentacio do sistema de processos 129
5.7  Operacionalizaciio do sistema de gestio ... 133
5.8  Estratégia de manutenciio e aprimoramento do sistema de gestio ........ccceceeeee. 140
6  ANALISE DOS RESULTADOS ............. R 146
6.1  Variavel progresso cientifico-técnico 147
6.1.1 Anailise dos dados 147
6.1.2 Anilise das entrevistas 158
6.2  Variavel globalizacio da economia 160
6.3  Variavel valorizacio da cidadania 163
6.3.1 Anilise dos discursos 164

6.3.2 Analise dos dados 167




6.3.3 Analise das entrevistas 189

6.3.4 Anilise geral dos resultados 199
7T CONCLUSOES .....ocerrerenmrmsssnsssssssssssessassssssssssssssssesansesss e 209
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..... 218
APENDICE A - Atribuicdes do Dep. de Operagdo do Sistema ............... 224
APENDICE B — QueStionario da PeSqUISA .......ceueemsersereesmesssomsossonsssssonsess 226
APENDICE C - Roteiro das entrevistas .. 237
APENDICE D - Critérios de exceléncia adotados pela FPNQ ................ 238

APENDICE E — Requisitos da norma NBR ISO 9002:19%4 ................... 240



17

1 INTRODUCAO GERAL

1.1  Introducio

O século XX foi um século em que assistimos grandes transformagdes em todos os
aspectos que afetam a vida das pessoas. Essas transformag¢des abrangeram o campo politico,
econdmico e social e se aceleraram com a emergéncia de novas tecnologias.

Todo esse ambiente em transformagé@o e a constante evolugdo tecnologica ensejam o
surgimento de novos produtos e servigos na industria e comércio ancorados em modernos
sistemas de gestio.

Mesmo industrias tais como a de gerag@o e transmissdo de energia elétrica, em que se
observam menores taxas de avango tecnologico nos seus elementos principais, o ambiente de
transformagdo se faz presente em decorréncia de decisdes politicas associadas a novas leis e
regulamentagdes que visam a mudanga no modelo econdmico e social seguido pelo Estado.
Da mesma forma, os avangos registrados em tecnologia de comunica¢io e informagdo e na
velocidade de difusdo das informages alteram os principios e bases sobre os quais a atuagio
das empresas desse segmento industrial esta alicergada.

No Brasil, ao longo da década de 90, observou-se uma passagem de uma politica
desenvolvimentista para uma politica baseada no paradigma' do neoliberalismo que afetou de /
sobremaneira todas as empresas do setor elétrico. O setor, quase que exclusivamente estatal e
baseado na participagio colaborativa dos seus Agentes, foi modelado para se tornar um setor
privado baseado nos principios da concorréncia pelo mercado.

Por outro lado, vivencia-se nos dias atuais significativas mudangas no campo das

relagdes sociais. Os acessos a informagdo e aos meios de comunicagio direcionam os

! Paradigma, no contexto dessa dissertagfio, tem o significado de algo que serve como referéncia.
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individuos na busca de uma maior democratizagio nas relagdes sociais com o governo e com
as empresas. Em varios aspectos assiste-se a busca de um melhor posicionamento individual e
coletivo no continuum que vai do paradigma fordista ao paradigma pos-fordista. A——/
Essas mudangas de modelo politico e das relagdes sociais ensejam a busca de novas
formas de gestio mais adequadas a atualidade, o que conduz & tematica deste trabalho, que
tem por objetivo o estudo das relagGes de trabalho no dmbito das organizagdes. Trata-se de
uma pesquisa na area de organizagio e gestdo que tem como foco de ateng@o os conceitos deK
gestio por processos e o paradigma fordismo — pos-fordismo.
Para um melhor entendimento do objetivo almejado serd feita, a seguir, uma breve
descricdo dos modelos vigentes no setor elétrico brasileiro: o primeiro, transcorrido até
meados dos anos 90, voltado para uma politica desenvolvimentista e o segundo, a partir desta

época, quando o modelo passou a estar voltado para uma politica neoliberal.

1.1.1 Panorama historico do setor elétrico brasileiro

As principais empresas de energia elétrica no Brasil foram criadas ou se estruturaram
de forma mais consistente entre os anos 50 e 70 sob a tutela do Estado, seja a nivel federal
como estadual.

Todas apresentam, em linhas gerais, uma mesma forma de organizagio que se baseia
em uma estrutura hierarquica com quatro a cinco niveis de geréncia € uma divisdo funcional
que se assemelha de sobremodo a preconizada por Henri Fayol.

A atividade fim de uma empresa de energia elétrica é gerar, transmitir e distribuir
energia dentro de padrdes de qualidade e disponibilidade determinados pelo Estado como
condigdo para a outorga da concessio deste servigo publico.

Normalmente esta atividade ¢ executada no ambito de uma diretoria de produgédo ou

operagdo que engloba 6rgédos diretamente responsaveis pela geragdo de energia — as usinas,
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responsaveis pela transmissdo e distribuicdo da energia gerada por recursos proprios ou
comprada de terceiros — as subestagdes — e por O6rgdos responsaveis pelo planejamento e
programagdo energética, pelos estudos elétricos e pela operagdo do sistema eletroenergético
da empresa, segundo uma visdo de carater sistémica. Estes altimos 6rgdos s3o, normalmente,
estruturados em departamentos e divisGes por area de especialidade.

A comercializag@o de energia também ¢, normalmente, feita pela diretoria de produgdo
ou operagdo, sendo que, em varias empresas, esta vinculada ao Orgdo que trata do
planejamento e programag@o energética.

Porém, se por um lado a estrutura organizacional obedece aos principios propostos na
teoria da administrag@o de Fayol, por outro as tarefas inerentes a operagio do sistema elétrico
seguem os conceitos do sistema de Administragdo Cientifica propostos por Taylor, sendo
concebidas, organizadas e desenvolvidas procurando-se otimizar a atua¢ido dos operadores em
situages de emergéncia. Nestas situacdes € necessario minimizar o tempo de recomposigdo
do sistema elétrico, eliminando as causas da perturbacdo e restabelecendo o suprimento de
energia em condigOes adequadas para a sociedade.

Ressalta-se também que, mesmo em situagdes de normalidade, o sistema elétrico deve
ser operado de forma Otima considerando fatores de qualidade, confiabilidade e
disponibilidade de suprimento, minimizag8o na deplegdo dos reservatorios das usinas
hidroelétricas, minimizagdo dos gastos com combustivel nas usinas térmicas, preservagao dos
equipamentos das usinas e subestagdes e seguranga fisica dos operadores, mantenedores e
cidaddos em geral.

Até 1998, o modelo adotado para o setor de energia elétrica foi o de cooperagdo em
que as principais decisdes no tocante a operagdo do sistema eram tomadas de acordo com as
normas e resolu¢Ges discutidas e adotadas no ambito do Grupo Coordenador da Operagio

Interligada (GCOI) e das Centrais Elétricas Brasileiras SA (ELETROBRAS).
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Esse grupo, também organizado de acordo com o que foi proposto por Frederick W.
Taylor e Fayol, favorecia a existéncia de uma homogeneidade de estrutura organizacional e
divisdo de tarefas na area de operagdo das empresas de energia elétrica e, mais
especificamente, nas quatro empresas federais de carater regional subsidiarias da Eletrobras —
FURNAS Centrais Elétricas SA (FURNAS), Companhia Hidroelétrica do Rio Sdo Francisco
(CHESF), Centrais Elétricas do Sul do Brasil (ELETROSUL) e Centrais Elétricas do Sul do
Brasil (ELETRONORTE) - e nas grandes empresas estaduais de energia elétrica, tais como as
dos estados de Sdo Paulo, a Companhia Energética de Sdo Paulo (CESP), Minas Gerais, a
Companhia Energética de Minas Gerais (CEMIG), Parana, a Companhia Paranaense de
Eletricidade (COPEL) e Rio Grande do Sul, a Companhia Estadual de Energia Elétrica
(CEEE).

Em 1995, devido ao esgotamento da capacidade de investimento do governo brasileiro
em obras de infra-estrutura para o setor elétrico brasileiro, que demandam um grande aporte
de capital, o governo federal decidiu pela privatiza¢éo das empresas federais que compunham
o setor elétrico brasileiro, todas subsidiarias da ELETROBRAS, e adotou um modelo com os
seguintes principios basicos: a desverticalizagio das empresas federais, separando-as em
empresas de geragdo, transmissdo, distribui¢do e comercializag@o; a criagdo e implementagdo
de um modelo comercial competitivo no segmento de geragdo; a garantia do livre acesso a
rede de transmissdo, e a redugdo gradual do papel de Estado nas fungdes empresariais do
setor, cabendo a este apenas o papel de fiscalizador e regulador.

A implantagdo deste novo modelo para o setor de energia elétrica previa, num
primeiro momento, o afastamento completo do Estado das atividades de distribui¢do e
geragdo de energia, mantendo sua presenca apenas na area de transmissdo, face a seu carater
de monopolio natural e como forma de garantir o livre acesso das distribuidoras & energia

produzida pelos geradores € de ambos aos pequenos e grandes consumidores.

FUNDACAO GETULIO VARGAS
BIBLIOTECA MARIO HENRIQUE SIMONSEN
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O novo modelo foi concebido no dmbito do Projeto de Reestruturagdo do Setor

Elétrico Brasileiro (Projeto RESEB), com os seguintes objetivos:

Assegurar a oferta de energia; estimular o investimento no setor; reduzir os
riscos para os investidores, garantindo a modicidade das tarifas; maximizar
a competi¢do no setor; garantir o livre acesso aos produtores independentes
de energia; incentivar a eficiéncia; fortalecer o 6rgio regulador; assegurar a
expansdo hidrelétrica; manter a otimizagdo operacional, definir novas
fungdes da Eletrobras; adequar a qualidade do fornecimento de energia a
necessidade do mercado e & modicidade tarifaria. (PAIXAQ, 2000, p. 55).

As principais decisdes quanto ao novo modelo para o setor elétrico que resultaram do
projeto RESEB podem ser listadas de forma resumida como:

o Desverticalizagdo das empresas de energia elétrica, separando-as em
atividades de geragdo, transmissdo, distribui¢do e comercializagio;
. Criagdo de um Operador Independente, mantido pelos agentes
setoriais, para efetuar a operagdo do sistema elétrico brasileiro;
. Negociagdo direta entre geradores ¢ comercializadores, para promover
a livre concorréncia, com contratagdes feitas através de contratos bilaterais;
. Criagdo de um Mercado Atacadista de Energia para que os fluxos de
energia nio contratados sejam negociados e liquidados a pregos desse;
. Estabelecimento de um Agente Regulador com autoridade reguladora
imparcial ¢ independente, capaz de lidar de maneira eficaz com as novas

questdes decorrentes da participagdo privada e da concorréncia. (TENORIO,
2002b, p. 45).

Outro resultado foi a criagdio ou normatizagdo das figuras de autoprodutores,
produtores independentes e grandes consumidores, entre outros.

Em 27 de maio de 1998, através da Lei 9648, o GCOI foi extinto e foram criadas em
seu lugar duas novas entidades com a missdo de exercer as macro-fungdes de operagdo do
sistema eletroenergético e de bolsa de energia: o Operador Nacional do Sistema Elétrico
(ONS), com a missdo de operar, de forma isondmica e transparente para os Agentes, 0S
sistemas de gera¢do e transmissdo de energia elétrica de alta tensdo, garantindo o livre acesso
a rede basica de transmissdo pelos diversos agentes de geragio e distribui¢io; e 0 Mercado
Atacadista de Energia (MAE), com a missdo de elaborar as regras de comercializagdo de
energia e criar um ambiente onde as transagcGes de compra e venda de energia elétrica
pudessem ser realizadas. Neste contexto, 0 ONS é responsavel pela operagio do sistema

eletroenergético de acordo com um programa diario de produgdo de energia baseado nos
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contratos de compra € venda de energia firmados entre os Agentes e em normas que estipulam
a forma de operagdo do sistema de transmissdo e as responsabilidades de cada agente do setor.

Com o objetivo de regular e fiscalizar o mercado e de buscar o melhor equilibrio dos
interesses dos consumidores com os interesses dos agentes de geragdo, transmissio e
distribuigdo, com foco no beneficio global da sociedade, foi criada a Agéncia Nacional de
Energia Elétrica — ANEEL, a partir da reestruturagdo do antigo Departamento Nacional de

Aguas ¢ Energia Elétrica - DNAEE.

1.1.2 FURNAS no novo contexto do setor elétrico

FURNAS foi criada no dia 28 de fevereiro de 1957, no governo Juscelino
Kubitscheck, sob a denominagdo de Central Elétrica de FURNAS S.A., com a miss3o basica
de construir a primeira usina hidroelétrica de grande porte no Brasil para sanar a grave crise
eletroenergética da regido que congrega os principais centros socio-econdmicos do pais: Rio
de Janeiro, S3o Paulo e Belo Horizonte.

Logo apos, foi-lhe conferida a missdo de construir e operar outras centrais
hidroelétricas de interesse supra-estadual e sistemas de transmissdo em alta e extra-alta tensdo
que visassem & integragdo interestadual dos sistemas elétricos e o transporte da energia
produzida nas regides sudeste e centro-oeste brasileiro ou pela ITATPU Binacional.

Em 1971, a empresa passou a ser denominada de FURNAS Centrais Elétricas S.A.,
para melhor designar sua missdo, sendo sua sede transferida de Minas Gerais para o Rio de
Janeiro e tornando-se subsidiaria de ambito regional da ELETROBRAS em 1973. A
companhia teve como area de atuagdo outorgada o Distrito Federal, os estados de Sdo Paulo,
Minas Gerais, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Goias e parte do estado de Tocantins até 1995,

quando foi extinta a reserva de seu mercado de atuagio.
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FURNAS, ao longo de sua existéncia, tornou-se a espinha dorsal do sistema elétrico
das regides do sudeste e do centro-oeste brasileiro. Os dados apresentados por FURNAS
(2003), nas Tabelas 1, 2 ¢ 3, mostram a importancia sécio-econdomica da area de atuagio de

FURNAS no contexto nacional e ddo uma nogdo da dimensdo da empresa.

Dados de 2002
Indicador sécio-econdomico Qtde. " .
Brasil
Populagio (1000 habitantes) 84.549 48,1
PIB (US$ bilhdes) 292,7 65,0
Produto Industrial (US$ bilhdes) 94,9 62,6
Produto Agropecuario (US$ bilhdes) 14,1 42,7
Produto Servigos (US$ bilhGes) 163,7 67,7
Consumo de Energia Elétrica (GWh) 172.668 59,4
Domicilios (1000 domicilios) 24.730 51,0
Consumidores Residenciais (1000 consumidores) 24341 55,5
Total de Consumidores (1000 consumidores) 28.087 54,5
Tabela 1 — Dados socio-econdmicos da area de FURNAS
Dados de 2002
Dados empresariais Valor
Capacidade Geradora Instalada (MW) 9.292
Capacidade de Transformagédo Instalada (MVA) 86.012
Extensio de Linhas de Transmissdo (Km) 18.039
Extensdo do Sistema Transmissdo de Telecomunicagdes (Km) 5.182
Cabos de fibras opticas instaladas (Km) 4.040
Numero de Subestagdes (ndo incluidas as vinculadas as usinas) 31
Numero de Usinas 12
Geragdo Propria (GWh) 27.159
Energia Vendida (GWh) 130.370
Numero de Empregados (efetivos + contratados) 5.529

Tabela 2 ~ Dados empresariais de FURNAS
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Dados de 2002
Indicador econdmico-financeiro Valor
Patriménio Liquido (US$ milhdes) 3.061
Receita Operacional (US$ milhGes) 3.048
Despesa Operacional (US$ milhGes) 2.559
Lucro Liquido (US$ milhGes) 153
Investimentos (US$ milhges) 419

Tabela 3 — Dados econdmico-financeiros de FURNAS

No entanto, a mudanga do modelo do setor elétrico, promovida pelo governo federal a
partir de 1995, afetou profundamente as empresas federais em todas as suas dimensGes
organizacionais, uma vez que elas sdo as donas da maior parte das usinas de grande porte e
dos sistemas de transmiss@o em altas tensdes. Vale ressaltar, que além da ELETROBRAS ¢
suas subsidiarias terem sido incluidas no Plano Nacional de Desestatizagio (PND) em maio
de 1995, com a promulgagdo do Decreto 1503, conforme Bhering (2000, p. 226), as quatro
empresas federais foram proibidas de se expandirem e de realizarem investimentos, exceto em
casos excepcionais de acordo com o julgamento e concorddncia do governo federal.

Da mesma forma, tendo em vista que o ONS assumiu a operagdo do sistema elétrico
em termos sistémicos, a responsabilidade de FURNAS, no tocante aos sistemas de geragio e
transmissdo, foi profundamente alterada, passando apenas a ter a responsabilidade de operar e
supervisionar os seus equipamentos, disponibilizando-os para a operag@o pelo ONS, sem a
responsabilidade pela coordenagéo e controle da operagdo do sistema de geragio e do sistema
de transmiss@o acima da tensdo de 230 kV.

Com relagdo a remuneragdo das empresas também ocorreram mudangas significativas.
Enquanto as distribuidoras continuaram tendo suas receitas vinculadas ao consumo medido

nos consumidores e as geradoras tendo a sua receita ditada pelos contratos de venda de
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energia tomando-se como ponto de entrega a usina geradora, as transmissoras passaram a ter
sua receita estipulada pela ANEEL, através da criagdo da figura da receita anual permitida.
Esta receita € definida no Contrato de Prestagdo de Servigos de Transmiss3o (CPST), firmado
entre o agente de transmissdo € 0 ONS, como sendo a “receita anual que a concessionaria de
transmissdo tera direito pela prestagdo de servigos e transmissdio aos usuarios mediante
controle e supervisdo do ONS” (ONS, 1996, p. 6).

A receita anual permitida estabelecida pela ANEEL ¢ calculada com base no custo
operacional das empresas € esta vinculada & disponibilidade para o sistema elétrico dos seus
equipamentos e linhas de transmissdo. Desta forma, visando garantir o suprimento de energia
através do sistema de transmiss@o e penalizar as empresas ineficientes, o calculo da receita da
empresa transmissora passa a incorporar uma parcela negativa, chamada parcela variavel, que
incide na receita anual permitida e é proporcional ao tempo de indisponibilidade dos seus
equipamentos e linhas de transmissio. No computo deste tempo de indisponibilidade sdo
considerados tanto os tempos de desligamentos programados para fins de manutengdo, quanto
os tempos associados aos desligamentos intempestivos, referentes as falhas nos equipamentos
e linhas ou aos erros de operagdo, ponderados de forma diferente.

Além da incidéncia da parcela variavel, a empresa fica sujeita a multas estipuladas
pela agéncia nacional reguladora do setor devido a perturbag¢des indevidas causadas por falhas
em equipamentos ou por falhas humanas de operagio que tenham uma repercussio sistémica.

Desta forma, apesar do modelo nio ter sido plenamente implantado e, inclusive, estar
hoje em dia sendo alvo de uma ampla rediscussdo, principalmente com a mudanga de governo
em 2003, € importante observar que as novas demandas da sociedade, da economia
contemporanea ¢ a presenga de novos Agentes, especialmente privados, passam a exigir uma
reformulagdo organizacional de FURNAS, principalmente no tocante aos seus Orgdos da

Diretoria de Operagdo e Produgdo, de forma a se adaptarem a um mundo novo regido ndo
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mais pela cooperagdo e pela responsabilidade solidaria dos Agentes perante os fatos
imprevistos € sim pela competicio, pela responsabilidade individual de cada Agente em
ocorréncias originadas nos equipamentos que compdem o seu sistema e pelas proprias

exigéncias da sociedade no que diz respeito a reivindicar seus justos direitos.

1.2 Objetivos da pesquisa

Além do novo cenario apresentado acima, por imposi¢do da agéncia reguladora do
setor, os centros de operagdo das diversas empresas do sistema elétrico foram obrigados a se
certificarem pela norma brasileira NBR ISO 9002:1994° — Sistemas da qualidade — Modelo
para garantia da qualidade em produgdo, instalagdo e servigos associados, da Associagdo
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), até o final do ano de 2001. Essa norma, cuja
incorporagdo foi compulsoria, é vista como mais um elemento de carater taylorista. Porém, a
sua versdo NBR ISO 9001:2000° — Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos, também da
ABNT, que ja estava em fase final de homologagio, é baseada na gestdo de processos € se
propde a implantar mecanismos e praticas de gestio em que € valorizada a gestdo
participativa de todo o corpo funcional nos diversos assuntos de responsabilidade dos centros
de operagdo, para os quais tém competéncia de decisdo e liberdade de agio na empresa.

O novo cenario do setor elétrico, a obrigatoriedade da certificagdo pela norma NBR
ISO 9002:1994 e a necessidade da migragdo, também obrigatoria, para a norma na sua versdo
NBR ISO 9001:2000 até dezembro de 2003, corroboraram com a decisdo do Departamento de
Operagio do Sistema de FURNAS em desenvolver e implantar um novo sistema de gestdo
que introduzia a gestdo por processos abrangendo seus oOrgdos internos, mantendo-se,

entretanto, aderente a estrutura hierarquica da empresa.

? Norma brasileira que estabelece requisitos para gestdo e garantia da qualidade. A partir desse ponto sera referida apenas por
NBR ISO 9002:1994.
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Considerando que as atividades de operagdo do sistema elétrico em FURNAS sdo
estruturadas segundo os conceitos e principios colocados por Taylor e Henry Ford, no tocante
as atividades realizadas nas salas de controle dos seus Centros de Operagéo, e segundo os
principios da Teoria da Administragdo propostos por Fayol, no tocante a estrutura
organizacional da empresa como um todo, a gestdo por processos, conforme concebida e
implantada pelo Departamento de Operagdo do Sistema, busca romper com o paradigma
fordista e criar novos papéis para os membros do seu corpo funcional dando-lhes maior
participag@o nas decisdes, liberdade para propor mudangas e autonomia de ag¢fio, a0 mesmo
tempo em que lhes confere maiores atribuigdes e responsabilidades.

Além disso, para fazer face a inser¢do de novos Agentes no setor, muitos desses
representados por empresas estrangeiras, o novo sistema de gestdo da énfase na difusdo da
informag@o através da intensa aplicagdo de recursos tecnoldgicos de comunicagio,
informatica, supervisdo e controle.

Essas consideragdes conduzem a tematica deste trabalho, que tem por objetivo o
estudo das relagdes de trabalho no &mbito de FURNAS, sendo uma pesquisa na area de
organizagdo e geréncia que tem como foco principal os conceitos de gestdo por processos e o
paradigma fordismo — poés-fordismo e que, neste contexto, formula a seguinte pergunta de

pesquisa:

O sistema de gestio implantado no Departamento de Operacio do Sistema de FURNAS,
baseado na gestiio por processos, acena com uma perspectiva pos-fordista na atividade

de operacéo do seu sistema elétrico?

Tomou-se como elemento-chave da pesquisa a caracterizagdo do paradigma do pos-

fordismo apresentada por Tenorio: “diferenciagdo integrada da organizago da produgdo e do

3 Norma brasileira que substituiu a norma NBR ISSO 9002:1994. A partir desse ponto sera referida apenas por NBR ISO
9001:2000.
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trabalho sob a trajetoria de inovagdo tecnolégica em dire¢do a democratizagio das relagSes
sociais nos sistemas-empresa” (TENORIO, 2002a, p. 192) e, para melhor entendimento da

pergunta da pesquisa, formulam-se os objetivos descritos a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o sistema de gestdo implantado no Departamento de Operagdo do Sistema
(DOS.0) de FURNAS Centrais Elétricas S.A., baseado na gestdo por processo, para verificar
se ele acena com uma perspectiva pos-fordista para a atividade de operagdo do sistema

elétrico de responsabilidade da empresa.

1.2.2 Objetivos especificos

Além do objetivo de verificar se essa intengo esta sendo alcangada através do novo
sistema de gestdo implantado, esta pesquisa procurou verificar quais foram as lacunas que
podem ser suprimidas e quais os pontos a serem aperfeicoados dentro da perspectiva do pos-
fordismo que dependem de mudangas ou agdes de exclusiva responsabilidade do proprio
Departamento.

Dentre os objetivos especificos da pesquisa destacam-se:

e Verificar a evolugdo do relacionamento interpessoal € a ocorréncia de

transformacgdes referentes 3 democratizag¢do das relagGes sociais no DOS.O.

e Analisar as diferengas observadas pela forga de trabalho* do DOS.O na nova forma

de gestdo em relagdo ao método de gestdo anterior e identificar os principais

pontos passiveis de melhoria dentro da perspectiva do pds-fordismo.

4 Segundo definigio do glossario distribuido em 2001 pela Fundagdio Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), forga de
trabalho refere-se s pessoas que compdem uma organizagdo € que contribuem para a consecugfio das suas estratégias, dos
seus objetivos e das suas metas, tais como: empregados em tempo integral ou parcial, temporarios, auténomos €
contratados de terceiros que trabalham sob supervisdo direta da organizagfo.
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1.3  Justificativas tedrica e pratica da pesquisa

A area de operagdo do sistema elétrico em FURNAS foi historicamente estruturada de
acordo com os conceitos e principios preconizados por Taylor e Ford, bem como de acordo
com aqueles propostos por Fayol na sua Teoria da Administragio. Apesar de suas virtudes,
em termos de resultados para a empresa, essa forma de organizacdo apresentava algumas
deficiéncias no que diz respeito a otimizagdo do fluxo de atividades entre seus diferentes
orgéos, bem como dificuldades relacionadas as relagdes sociais no trabalho. Visando sanar
estes inconvenientes, o0 Departamento de Operagdo do Sistema de FURNAS implantou um
novo sistema de gestio baseado na chamada gestdo por processos, permeando a estrutura
organizacional hierarquica classica da empresa.

Desta forma, a escolha do tema se justifica, no aspecto técnico, tanto pela contribui¢io
que traz para a construgdo do conhecimento a respeito destas teorias organizacionais e das
variaveis que caracterizam o pos-fordismo, como pelo fato de FURNAS ser a primeira
empresa de grande porte no setor elétrico brasileiro a aplicar na area de operagdo, de forma
metodolégica, o entrelagamento de conceitos da gestdo por processos com OMS
tayloristas-fordistas em um Wcional fayolista. v

A escolha do tema se justifica também no aspecto pratico, na medida em que oferece
novos subsidios para a escolha da forma de gestdo organizacional em outros setores de
FURNAS ou em outras empresas que apresentem o0 mesmo cenario descrito e precisem
encontrar alternativas metodologicas w de melhorias nos seus processos produtivos e
nas relagdes sociais internas a organizagdo, através de uma flexibilizagdo organizacional que
conduza a valorizag@o da cidadania do seu corpo funcional, como resultante da implantagio

de mecanismos de incentivo a participagdo coletiva de sua forga de trabalho.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagio tedrica que alicerga esta pesquisa € apresentada em trés partes. Na
primeira s30 apresentadas teorias, principios e estruturas organizacionais aplicadas na gestdo
da produgdo e do trabalho. Na segunda parte sio apresentadas as agdes gerenciais
monoldgicas e dialdgicas e os diversos tipos de a¢des racionais, a partir dos conceitos de
NORGaAs ¥
Jirgen Habermas, conforme exposto por Tenério (2002a, p. 47-198), além dos principais
pontos do paradigma fordismo — pos-fordismo. Na terceira parte € posicionada a gestdo por

processos no continuum’ fordismo ---—------ pos-fordismo.

2.1  Parte 1 — Teorias, principios e estruturas organizacionais

Neste topico, sdo citados alguns dos pontos defendidos por Taylor, Ford e Fayol que
foram importantes para a pesquisa e que sdo claramente observados dentro de uma sala de
controle de um Centro de Operagdo € na estrutura organizacional das empresas do setor
elétrico, em particular em FURNAS, na area de operagao do sistema elétrico.

Sdo apresentados, também, os principais conceitos da gestdo por processos e algunﬁ_.//
dos pontos defendidos por Frank Ostroff, relacionados a sua proposi¢io® de organizagdes
horizontais orientadas a processos, que nortearam a implementagéo do novo sistema de gestdo
implantado no Departamento de Operagdo do Sistema de FURNAS. Além disso, sdo citadas
algumas das caracteristicas das estruturas matriciais que precisam ser observadas quando se

implementa uma gestdo por processo em uma empresa que adota uma estrutura vertical

hierarquica classica.

* O continuum 1epresenta as varias possibilidades de ocorréncia de um fato ou caracteristica indo de um polo ao outro do
continuum.

% O modelo de gestdo proposto por Frank Ostroff est descrito no livro The horizontal organization: what the organization of
the future looks like and how it delivers value to costumers, publicado em 1999,
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2.1.1 A Administracio Cientifica de Frederick Taylor

Segundo Taylor,

conclui-se que o objetivo mais importante de ambos, trabalhador ¢
administragio, deve ser a formagdo e aperfeicoamento do pessoal da
empresa, de modo que os homens possam executar em ritmo mais rapido ¢
com maior eficiéncia os tipos mais elevados de trabalho, de acordo com suas
aptiddes naturais. (TAYLOR, 1970, p. 31).

A idéia de tarefa ¢, quigd, o mais importante elemento na administragdo
cientifica. .... Na tarefa ¢ especificado o que deve ser feito ¢ também como
fazé-lo, além do tempo exato concebido para a sua execugdo. .... A tarefa é
sempre regulada de sorte que o homem, adaptado a ela, seja capaz de
trabalhar durante muitos anos, ... , sem sentir os prejuizos da fadiga. A
administragio cientifica, em grande parte, consiste em preparar ¢ fazer
executar essas tarefas. (TAYLOR, 1970, p. 51).

Sdo importantes também para a analise alguns dos principios fundamentais da
Administrag@o Cientifica e dos seus mecanismos, dos quais sdo citados apenas os de interesse,
sabendo-se que parte deles devem ser adaptados do ambiente fabril para 0 ambiente de uma
sala de controle do sistema elétrico:

A administragdo cientifica, em sua esséncia, consiste em certa filosofia que
resulta em uma combinagdo dos quatro grandes principios fundamentais da
administragio:

Primeiro — Desenvolvimento de uma verdadeira ci€ncia.

Segundo — Selegio cientifica do trabathador.

Terceiro — Sua instrugio e treinamento cientifico.

Quarto — Cooperagio intima e cordial entre diregdo e trabalhadores.

Como elementos do mecanismo do sistema podem ser referidos:
- Estudo do tempo, com os materiais € métodos ...;
- Chefia numerosa ¢ funcional ...;
- Padronizagdo dos instrumentos ¢ materiais usados ...;
- Necessidade de uma seg¢do de planejamento;
- Principio de excegdo na administragio;
- Uso de régua de calculo e outros meios para economizar tempo,
- Fichas de instrugdo para o trabalthador;
- Idéia de tarefa .. ;
- Sistema mnemonico para classificar os produtos ...;
(TAYLOR, 1970, p. 117-9).

Com relagdo aos principios apresentados acima, considera-se que os trés ultimos, ou

seja, selegdo, treinamento e cooperagdo, sdo aqueles que ddo suporte ao primeiro,
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desenvolvimento de uma ciéncia, que € baseado no estudo de tempos e movimentos para a
execucdo de cada tarefa.

Por outro lado, na concepgdo de Taylor, ha uma clara distingdo entre a fungdo de
planejamento, de responsabilidade exclusiva da administracdo, e a de execugdo. Neste
sentido, Quintella e Dias (2002, p. 914), afirmam que para Taylor

caberia aos administradores, ¢ apenas a eles, atuar como “cabegas do
processo”, planejando, precisando e controlando exaustivamente a execugdo
de cada operagdo ¢ de cada movimento. Aos operarios caberia apenas
executar estritamente as operagdes deliberadas pela geréncia, supostamente
ampliando em escala e escopo os ganhos trazidos pelas novas tecnologias.

No entanto, deve haver uma intima cooperagio entre dire¢do e trabalhadores, baseada
em um interesse comum de maximizagdo de resultados para cada uma das partes (empresa ¢
trabalhador). Para essa cooperagdo ser obtida, faz-se necessaria a percepgdo, principalmente
por parte dos trabalhadores do nivel operacional, de uma clara “divisdo equitativa do trabalho

e responsabilidades entre o operario e a dire¢do” (TAYLOR, 1970, p. 83).

2.1.2 Os principios de Henry Ford

Aplicando os principios da Administragdo Cientifica de Taylor e introduzindo a linha
de montagem no ambiente fabril, Ford deu origem a uma forma de gestdo da produgdo e do
trabalho que passou a ser denominada de fordismo’ na literatura.

O fordismo, quanto a gestdo organizacional, ¢ um método de organizagio da produgdo
e do trabalho complementar ao taylorismo. Seus principios constitutivos, de acordo com
Ferreira et alii (1991, apud TENORIO, 2002a, p. 140) sio:

a) racionalizagdo taylorista do trabalho: profunda divisdo — tanto horizontal
(parcelamento das tarefas) quanto vertical (separagdo entre concepgdo €
execugdo) — e especializagio do trabalho;

b) desenvolvimento da mecanizagdo através de equipamentos altamente

especializados;
¢) produgdo em massa de bens padronizados;

7 De acordo com Tenorio (2002a, p. 134) o fordismo significa, também, uma forma de organizagdo macro-econdmica de uma
sociedade.
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d) a norma fordista de salarios: salarios relativamente elevados € crescentes,
incorporando ganhos de produtividade, para compensar o tipo de processo de
trabalho predominante. (FERREIRA et alli, 1991).

De acordo com Chiavenato (2000), os principios basicos adotados por Ford sdo: (i) o
principio de intensificagdo, que consiste na diminui¢io do tempo de produgio, através do
emprego imediato de equipamentos e matérias-primas; (ii) o principio de economicidade, que
consiste na redugdo ao minimo do volume em estoque da matéria-prima em transformagéo; e,
(ii1) o principio da produtividade que consiste no aumento da capacidade de produgdo do
homem em um dado periodo por meio da especializagio e da linha de montagem.

A aplicagdo dos principios do fordismo traz dois tipos de implicagio para a
organizag¢do da produgio, segundo Tenorio (2002c¢, p. 61-62):

(1) social, a medida que diferencia a concepgio da execugio, institui normas
de supervisio imediata e controla o ritmo de trabalho pela maquina;
(2) técnico, a medida que estabelece métodos lineares de trabalho, fragmenta

¢ simplifica as operagdes, usa equipamentos especializados € pouco flexiveis
através de linha de montagem ou processos semelhantes.

Devido a essa introdu¢do da linha de montagem por Ford e também levando em
consideragdo que o taylorismo € considerado o precursor do fordismo, Neto (1991, p. 36)
afirma que o fordismo trata de “fixar o trabalhador num determinado posto de trabalho, com
as ferramentas especializadas para a execugdo dos diferentes tipos de trabalho, e transportar
por meio de esteira o objeto de trabalho em suas diferentes etapas de acabamento, até sua
conformagio como mercadoria”.

Porém, o paradigma do fordismo, apesar de ter as suas origens no ambiente fabril
associado, portanto, a produgdo de bens fisicos, pode também ser observado na industria ou
nas atividades comerciais cujo produto final é a informagdo ou servigo, uma vez que os
principios constitutivos que o caracterizam podem ser igualmente aplicados para estas

empresas.

2.1.3 As funcdes gerenciais de Henri Fayol
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Segundo Fayol,

O conjunto de operagbes de toda empresa pode ser dividido em seis grupos,
a saber:

10 - Operagdes técnicas: produgdo, fabricagdo, transformagio;

2 - Operagdes comerciais: compras, vendas, permutas;

3" - Operagdes financeiras: procura e geréncia de capitais;

4 - Operagdes de seguranga: protecdo de bens e pessoas;

5 - Operagbes de contabilidade: inventarios, balangos, precos de custo,
estatistica, etc.;

6 - Operagdes administrativas: previsdo, organizagio, dire¢do, coordenagio
e controle; (FAYOL, 1968, p. 17).

Com relagdo a fungio administrativa, Fayol afirmou que “nenhuma das cinco fungdes
precedentes tem o encargo de formular o programa geral de agdo da empresa, de constituir o
seu corpo social, de coordenar os esfor¢os, de harmonizar os atos” (FAYOL, 1968, p. 20).

As seguintes defini¢gdes foram adotadas por Fayol para as atribuigbes da fungdo
Administrag3o:

Prever ¢ perscrutar o futuro, e tragar o programa de agio.

Organizar ¢ constituir o duplo organismo, material e social, da empresa.
Comandar ¢ dirigir o pessoal.

Coordenar € unir ¢ harmonizar todos os atos e todos os esforgos.

Controlar ¢ velar para que tudo corra de acordo com as regras estabelecidas €
as ordens dadas (FAYOL, 1968, p. 21).

Fayol criou uma teoria da Administra¢do, baseada em alguns principios que devem ser
aplicados para se alcangar os resultados almejados. Apenas aqueles de interesse para a
pesquisa sdo citados e comentados a seguir:

e Divisdo do trabalho: tem por finalidade produzir mais e melhor, com o menor

esforgo;

e Autoridade e responsabilidade: direito de mandar e poder de se fazer obedecer
(autoridade) e a recompensa ou penalidade que acompanha este poder
(responsabilidade);

¢ Disciplina: obediéncia as convengdes estabelecidas;

e Unidade de comando: um agente deve receber ordens apenas de um chefe;
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e Unidade de diregdo: um s6 programa para operagdes que visam a0 mesmo

objetivo;

e Hierarquia: grau de autoridade e responsabilidade no sentido funcional e

organizacional,

e Ordem: um lugar para cada coisa e cada coisa no seu lugar. Um lugar para cada

pessoa e cada pessoa no seu lugar;

e Estabilidade do pessoal: necessidade de tempo para o agente estar treinado e apto

para desempenhar bem sua fung3o;

e [Iniciativa: capacidade individual para concepgdo e execugdo em momentos

dificeis; e

e Unido do pessoal: harmonia interna como fonte de vitalidade da empresa.

Alguns comentarios adicionais a respeito das atribuigbes prever, organizar e
comandar, que compdem a fun¢do Administragdo, sdo importantes no contexto deste
trabalho.

Como definido por Fayol, prever “significa a0 mesmo tempo calcular o futuro e
prepara-lo; ¢é, desde logo, agir” (FAYOL, 1968, p. 77). Isto implica em ter pronto, com
antecedéncia, planos de agdo de forma a nfo haver hesitagdes, falsas manobras ou mudangas
intempestivas de orientagdo, tanto em tarefas normais quanto em situagdes excepcionais. As
previsGes abrangem periodos decenais, anuais, mensais, semanais ou diarios.

Organizar, no conceito de Fayol, é prover a empresa de recursos materiais,
necessarios a execugio das tarefas, dota-la de uma estrutura com uma clara divisdo de fungdes
em todos os niveis da empresa e dotar cada o6rgdo da estrutura da empresa de agentes
capacitados e treinados para a fung@o a ser desempenhada, sendo que, com relagdo a esta
capacitagdo e treinamento, o texto a seguir exemplifica o expressivo valor que lhe é dado por

Fayoil:
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Um agente assim formado, na propria empresa, seja qual for seu nivel,
estd em condicio de desempenhar melhor suas fungbes que outro
recrutado alhures. ... Sinal de boa administracdo ¢ a formagio
metodica, perseverante, dos agentes de todas as classes € de todos os
graus, de que se tem necessidade. Alguns anos de habeis esforgos
podem proporcionar a esse respeito maravilhosos resultados.
(FAYOL, 1968, p. 153).

Com relag@o a comandar dizia que essa miss3o se reparte entre os diversos chefes da
empresa, cada um com os encargos e a responsabilidade de sua unidade. Fayol dava particular
aten¢do as qualidades e conhecimentos desejaveis para os chefes de uma grande empresa,
recomendando a observagdo de uma série de caracteristicas que julgava imprescindiveis para
0 posto, bem como as suas obrigagdes.

A respeito das atribuigdes de coordenar, que € unir e harmonizar todos os atos e todos
os esforgos da empresa, e controlar, que é velar para que tudo ocorra na empresa de acordo
com as regras estabelecidas e as ordens dadas, nfo sdo feitos comentarios adicionais, bastando

estas proprias definigdes, dadas por Fayol, por serem suficientes para o objetivo da pesquisa.

2.1.4 Analogias e diferencas entre Taylor e Fayol

Tanto na abordagem de Taylor quanto na de Fayol, para os assuntos relacionados a
administrag@o, surge a “divisdo do trabalho entre os que pensam e os que executam. Os
primeiros fixam os padrdes de produg@o, descrevem os cargos, estudam métodos de
Administrag@o e normas de trabalho” (CHIAVENATO, 2000, p. 47).

Entre as diversas analogias entre Taylor e Fayol podem ser citados os fatos que ambos
eram engenheiros industriais que “procediam, nas suas exploragdes da fisiologia das
empresas, com espirito cientifico” (SILVA, 1974, p. 98), que “ambos praticavam o que
pregavam, ou methor, ambos marcharam da pratica viva para a teoria e desta para a pregacdo”

(SILVA, 1974, p. 102) e comungavam das mesmas idéias a respeito da importincia do
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treinamento para todos na empresa e, ainda mais especificamente, da importancia da correta
formagdo dos engenheiros.

A diferenga de ponto de vista de abordagem — Fayol via a empresa do topo para a base
enquanto que Taylor via a empresa no sentido oposto, ou seja, da base para o topo — pode ser
explicada pelo fato de Taylor dar énfase as tarefas e Fayol dar énfase a estrutura. é\éf"”

Outra diferenga apontada por Motta (1997 apud QUINTELLA; DIAS, 2002, p.915) é
que Taylor, por sua formagéo americana e sua atividade como consultor, preferia sempre a
experiéncia ¢ o método indutivo, enquanto que Fayol, face & sua formagdo francesa e sua —"
experiéncia como administrador, preferia uma analise 16gico-dedutiva, o que resultou na sua
proposigao de principios do que seria uma boa administragio.

Dessas diferengas pode-se dizer que “a construg@o de Taylor é realmente um sistema
de administragdo, muito mais que um conjunto de principios teéricos” (SILVA, 1974, p. 120)
como ¢ vista a abordagem de Fayol para a Administragio. Porém, talvez pelo fato %{
praticamente apresentar uma “receita de bolo” a ser seguida, as idéias de Taylor tiveram uma
repercussio muito maior, na €poca, tanto em seu proprio pais quanto no exterior, apesar de
Fayol ser reconhecido como tendo uma maior capacidade executiva.

Tendo sido citados os principais pontos defendidos por Taylor, Ford e Fayol
importantes para a pesquisa, no topico seguinte serdo apresentados, também, os principais
conceitos da gestdo por processos que nortearam a implementag&o do novo sistema de gestdo

implantado no Departamento de Operagdo do Sistema de FURNAS.

2.1.5 Gestiao por processos

Varias definigGes sdo encontradas para o termo processo. Antes porém, sera

apresentada a defini¢do dada por Juran para o termo produto, resultado de um processo, que é
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suficiente para o desenvolvimento desse topico, apesar de existirem diversas defini¢des para

esse termo na literatura.

Produto ¢ a saida de qualquer processo. Produto consiste principalmente de
bens, sofiware e servigos.

Bens sio coisas fixas, como lapis e aparelhos de televisdo.

Software tem mais de um significado. Um dos principais significados € o de
programa para computadores. Outro principal sentido ¢ informagio de um
modo geral: relatérios, planos, instrugdes, conselhos e ordens.

Servigo é trabalho desempenhado para outra pessoa. Existem industrias
inteiras para prover servigos nas formas de, por exemplo, energia central,
transportes, comunicagio € entretenimento. Servigo também inclui trabalho
desempenhado para outra pessoa dentro das empresas, ou seja, preparagio da
folha de pagamento, recrutamento de novos empregados ¢ manuten¢do da
fabrica. Esses servigos sdo geralmente chamados de servigos de apoio.
(JURAN, 1990b, p. 17).

O termo processo também apresenta na literatura diversas defini¢des dependendo do
enfoque que se deseja explorar € a énfase que se quer dar para determinados aspectos ou
fatores, tais como: o valor agregado ao produto, a influéncia ou foco no cliente e o alcance
dos objetivos da organizag@o.

Enfatizando a relevancia do valor agregado, Hammer (1994, p. 24) afirma que, "um
processo é um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada que cria uma
saida de valor para o cliente". Seguindo esse mesmo ponto de vista, Rummler (1995), atesta
que, um processo pode ser visto como uma cadeia de agregagdo de valores. Pela sua
contribui¢do para criagdo ou entrega de um produto ou servigo, cada etapa de um processo
deve acrescentar valor as etapas precedentes.

Enfatizando a influéncia do cliente, Cruz (2001, p.26) declara que, “Processo é um
conjunto de atividades que tem por finalidade transformar, montar, manipular, misturar ou
processar insumos para produzir bens ou servigos que irdo satisfazer a demanda gerada pelos
consumidores ou clientes”. Sob essa visdo também Chiavenato (1995, p. 123) exple que,
“Um processo é um conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num

produto especificado para um determinado cliente ou mercado. E, portanto, uma ordenagéo
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especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comego, um fim, e
entradas e saidas claramente identificadas. E uma estrutura para ago”.

Enfatizando os objetivos da organizagio, Dellaretti (1994, p.11) declara que “processo
¢ um conjunto de causas que tem como objetivo produzir um efeito especifico e que sera
denominado de produto do processo” e, de acordo com Juran (1992a, p. 222), “um processo €
uma série sistematica de agGes dirigidas a realiza¢do de uma meta”. Ja Davenport (1994, p. 6)
salienta que “um processo é simplesmente um conjunto de atividades estruturadas e medidas
destinadas a resultar num produto especificado para um determinado cliente ou mercado”.

Neste ponto, cabe apresentar a defini¢do para o termo processo que foi usada para o
proposito da pesquisa. Esta defini¢cdo foi proposta por Giannini (2003, p. 16) e adotada pelo
corpo gerencial do DOS.O no inicio do processo de implantagdo do seu novo sistema de
gestdo: “um processo € um conjunto de atividades, logicamente inter-relacionadas, que a
partir de insumos (bens, servigos ou informagdes), utiliza-se de recursos (humanos,
financeiros e materiais) e efetua transformagGes, com o objetivo de obter um produto (bens,
servigos ou informagdes), o qual tem por finalidade atender as necessidades (requisitos,
expectativas ou preferéncias) explicitas ou implicitas de clientes”.

Essa definigdo de processo traz a tona elementos que ndo sio contemplados
explicitamente nas abordagens de Taylor e Fayol: os insumos, as transformagdes, os produtos
finais, os clientes e o fluxo de atividades entre os diversos 6rgdos da organizaggo.

As definigdes apresentadas acima mostram, também, a atengio dada a interagdo com
fornecedores, clientes e, principalmente, com a forga de trabalho que existe nas empresas que
adotam, como forma de organizagdo da produgio, a gestdo de processos.

A gestdo por processos surgiu dentro da busca de uma maior otimizagio® do trabalho e

de uma maior flexibilizagdo organizacional como contestagdo ao paradigma fordista e a

8 £ a agio de se aperfeigoar um processo, uma atividade ou uma tarefa a fim de que realize seu objetivo no menor tempo, no
menor nimero de etapas ou utilizando a menor quantidade de recursos.
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dicotomia que existia entre 0s que pensavam € planejavam e 0s que meramente executavam as /
tarefas de um processo produtivo qualquer. Dentro desta ética, tanto os gerentes quanto os
demais membros da for¢a de trabalho na empresa passam a serem instados a conhecer, em um
nivel suficiente de detalhes, como a sua organiza¢do desenvolve, fabrica, vende e distribui
seus produtos.

Porém, na concep¢do taylorista-fordista-fayolista, “ao se pedir a um gerente para
desenhar um quadro do seu neg6cio (seja da companhia como um todo, de uma unidade de
negocios ou de um departamento), tipicamente, se obtinha algo como os tradicionais
organogramas” (RUMMLER, 1995, p. 5, tradugio nossa).

O que falta nesta visdo de uma empresa € considerar: (i) os clientes; (ii) os produtos
providos aos clientes; e (iii) a nogdo do fluxo de trabalho através do qual os produtos sdo
desenvolvidos, produzidos e entregues. “O perigo recai no fato de que, quando os gerentes S
véem sua organizagio vertical e funcionalmente, eles tendem a gerencia-la desse modo”
(RUMMLER, 1995, p. 6, tradugdo nossa). Esta forma de gerenciar impede que questdes
interdepartamentais sejam resolvidas entre os pares nos niveis mais baixos de geréncia ou, até

mesmo, entre os proprios executantes das tarefas, que normalmente sdo os primeiros a se

ee—

defrontarem com as dificuldades e descontinuidades no fluxo do processo de trabalho. No

entanto, a visio da empresa segundo a perspectiva vertical de um organograma permite a
visualizag¢do de como as pessoas foram grupadas juntas no sentido da eficiéncia operacional e
do desenvolvimento dos recursos humanos e permite a visualizagio das relages de
subordinagio direta.

A gest@o por processos acrescenta uma perspectiva horizontal a forma de enxergar a

empresa. O desenho do neg6cio de uma empresa, vista sob este prisma, apresenta as seguintes
caracteristicas: inclusdo dos trés elementos que faltavam na figura anteriormente apresentada

— consumidores, produtos e fluxos de trabalho; possibilidade de visualizagdo da forma como o
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trabalho € feito, através dos processos que atravessam os limites funcionais; e apresentag@o
das relagdes cliente-fornecedor internas através das quais os produtos sido fabricados.

De acordo com Rummler (1995, p. 9, tradug@o nossa), “as melhores oportunidades de
melhoria do desempenho repousa nas interfaces funcionais — aqueles pontos onde o bastédo
(por exemplo, especificagdes de produgdo) vai sendo passado de um departamento para

outro”,

2.1.6 Contrastes entre a abordagem de gestio por processos e as de Taylor e Fayol

No inicio do século XX, Taylor desenvolveu o seu modelo de Administragéo

Cientifica de uma organizagio industrial. Esse modo de gestdo preconizava a adog@o de

métodos racionais e padronizados, sendo seu enfoque centrado no aumento da produgdo, na o

divisdo do trabalho em tarefas, na escolha do operario de maior habilidade para a execugdo de

cada tarefa e na separagéo entre o pensar e o executar.

Seu objetivo era o de aumentar a eficiéncia dos trabalhadores por meio da

racionalizagdo do trabalho através do estudo de tempos e movimentos para a execugio de
kO/ o e {
cada tarefa. 0 foco da gestad era, portanto, a espec1allzag:aovci/trabalhador na execucdo de

uma determinada tarefa de acordo com procedimentos pré-definidos e normatizados.

T

Também no inicio do século XX, Fayol apresentou o seu modelo de administragio de
empresas. Esse modelo de gestdo preconizava que o conjunto de operagdes de toda e qualquer
empresa podia ser dividido de forma funcional, de acordo com o tipo de operagdo executada
por cada grupo da for¢ga de trabalho da empresa. Desta forma propunha uma
departamentaliza¢io da organizacdo de acordo as seguintes operagdes: técnicas, comerciais,

— o
financeiras, seguranga, contabilidade e administrativas.

Fayol dava particular importdncia a fungfio administrativa, englobando nela as

operagdes de previsdo, organizagdo, dire¢do, coordenacdo e controle. Assim sendo, esta
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fungdo tinha o “encargo de formular o programa geral de agéio da empresa, de constituir o seu
corpo social, de coordenar os esfor¢os, de harmonizar os atos” (FAYOL, 1968, p. 20). Desta
forma, a exemplo de Taylor, Fayol advogava a separagdo entre 0 pensar e o executar.

Seu objetivo era o de aumentar a eficiéncia da empresa por meio da sua organizagdo e
da aplicagio de principios gerais de administragdo em bases cientificas. @gés@ra,

T
portanto, a especializagdo funcional do trabalhador na execu¢do de um conjunto de tarefas
afins, o estabelecimento de claros principios de hierarquia e a definicdo de deveres,
autoridade, responsabilidade e interrelacionamento.

Nas proposi¢des de Taylor e Fayol, a preocupagdo basica estava na forma como os
recursos eram utilizados em prol da eficiéncia organizacional e as empresas eram visualizadas
de modo estritamente mecanicista’ tornando-se a base do desenvolvimento da teoria e da
pratica de administragéio. Apesar do papel das pessoas ndo ter sido negligenciado, estas foram
sempre consideradas apenas como mais um recurso de produgio. Além disso, a premissa de
que a execu¢do e o planejamento deveriam funcionar separadamente, fazia com que os
supervisores ¢ trabalhadores do nivel operacional nio conseguissem entender como os
processos produtivos funcionavam em sua globalidade, ou seja, desde a entrada dos insumos
até a entrega dos produtos, pois isso era uma atribuigdo que cabia aos planejadores.

As formas de gestdo propostas por Taylor e Fayol deram origem as chamadas

estruturas verticais que se baseilam na especializacio e no agrupamento de pessoas em
segmentos da empresa, que serdo intitulados 6rgédos ou departamentos, formando centros de
conhecimentos e habilidades. Estes especialistas eram encarregados de exercer tarefas

especificas, denominadas fungdes, unicamente dentro da sua area de proficiéncia.

? Segundo Morgan (1996, p. 29), as empresas se organizavam sob o regime de cargos padronizados e hierarquicamente
definidos, por meio de linhas de comando ou de comunicag@o. Ressaltava que, realizando um exame acurado, podia-se
perceber que os administradores, ao projetarem as organizagSes, agiam exatamente como se estivessem projetando uma
maquina
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A estrutura—vertical apresenta-se com o formato piramidal, composto de varios
escaldes hierarquicos, com as responsabilidades e atribui¢des bem definidas, procurando-se
concentrar as pessoas que realizam uma mesma fungdo. Essa concentragdo de especialistas
facilita o aprimoramento da competéncia técnica e a transmissdo da experiéncia, permitindo
que cada orgdo contribua separadamente para a realizagdo da missdo ou para o resultado

global da empresa através, exclusivamente, da fung¢do que executa.

Presidéncia

|
[ i

Diretoria Diretoria
Industrial Comercial
) y Assist. i
Projeto Produgio Técnica Vendas Distrib. Marketing

Figura 1 — Exemplo de uma empresa estruturada verticalmente

No entanto, na opinido de Rummler (1995, p. 6), “os gerentes nas organizagdes
estruturadas verticalmente em departamentos funcionais tendem a perceber as outras fungdes

— s

como inimigas, em vez de parceiras na batalha contra a competicdo”. Barreiras'® de

relacionamento acabam sendo construidas em volta de cada 6rgdo. Portanto, € inevitavel que

haja um distanciamento entre os 6rgéos e que haja perda de sinergia na interagio entre eles.
Como conseqiiéncia destas barreiras de relacionamento existe a propensdo de cada

departamento se aprofundar cada vez mais no gerenciamento dos seus problemas, estabelecer

metas e objetivos proprios, priorizar as atividades que afetam seus indicadores de desempenho

' DEMING (1990) em um dos seus pontos se refere a necessidade de se derrubar as barreiras existentes entre os
6rgdos de uma empresa, para que as pessoas s¢ envolvam em equipes de solugio de problemas. Sugere
algumas a¢les para minimizar os conflitos interfuncionais, tais como: estabelecimento de mecanismos que
incentivem a comunicagio; implantagdo de um sistema que coordene ¢ integre as fun¢des; estimulo a formagio
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individuais e, com o passar do tempo, perder a visdo global do negocio da empresa, ndo se
importando com o resultado final.

Segundo Ostroff (1992, p. 150) “a vantagem crucial das organiza¢Ges verticais € sua

exceléncia funcional. Porém, seu defeito central ¢ a coordenagio — entre tarefas, entre

——

departamentos e entre fungdes”.

Davenport (1994) alerta que, com freqiiéncia, em uma organiza¢do baseada em
fung¢des, existem falhas de coordenagdo quando ha necessidade de interagdo entre os seus
orgdos. Portanto, existe uma tendéncia em tomar o fluxo de atividades nas interfaces
funcionais lento, propenso a erros, ineficiente e dificil de mudar. Conseqiientemente, ha uma
probabilidade grande de serem formados pontos de estrangulamento, retardando a tomada de
decisdo e resultando na perda de tempo, produgio e oportunidades.

Davenport (1994) salienta, também, que as estruturas verticais, estando alicercadas em
conceitos rigidos de hierarquia e especializagdo de fungdes, podem criar certas limitagdes das
responsabilidades individuais, fazendo com que as pessoas apenas obedecam a ordens,
perdendo a iniciativa de tomar decisOes, por vezes criticas para a empresa, em termos de
agilidade e competitividade.

Além das restrigdes ja mencionadas, nas estruturas verticais observa-se, também, uma
maior centralizagdo das decisdes, uma clara dicotomia entre 6rgdos de planejamento e 6rgdos
Fle execucdo, uma formalizagdo excessiva no relacionamento entre o6rgdos € uma constante

alternancia do fluxo de atividades entre rotas horizontais e verticais, principalmente quando o

assunto envolve a tomada de decisdo, fazendo com que haja morosidade na conclusdo dos

PRS-

_quetivos da organizagao.

de equipes; instituigio de programas que procurem minimizar bloqueios psicolégicos como ciime, inveja,
ambicio, medo, conflitos de personalidade, receio de mudanga, indiferenga ¢ diferengas de atitudes.
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Em contraste com as estruturas verticais, tipicas das organizagles tayloristas e

fayolistas, a estrutura organizacional que adota a gestdo por processos € tipicamente
/—\%\

apresentada como uma estrutura horizontal.
\_’/

Diretor
Presidente

| |

Diretor de Diretor de Diretor de
Pesquisa Finangas Operagoes
Gerente Gerente Gerente

A A

Processo
1

Processo-chave 1

Lider do Produto

—®  Processo 2
2 Processo-chave 2

Figura 2 — Exemplo de uma empresa estruturada horizontalmente

Esse tipo de estrutura, a horizontal, enfoca a organizag¢do sob o ponto de vista dos seus
processos e viabiliza a visualizagdo dos fluxos de trabalho, através das fronteiras funcionais e
departamentais, que permitem a transformagdo dos insumos recebidos dos fornecedores em
produtos (bens fisicos, servigos ou informag¢des) a serem entregues aos consumidores ou

clientes da organizagdo. A €nfase, portanto, € no fluxo das atividades ao longo da organizagio

e ndo em cada atividade realizada por cada um dos seus 6rgaos.
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Novamente citando Davenport (1994), o autor afirma que a estrutura baseada em
processos proporciona uma visdo dindmica da forma pela qual a organiza¢io produz valor,
independentemente da posigdo hierarquica que cada um dos seus membros ocupa na empresa,
em contraste com a visdo proporcionada pela estrutura vertical que se caracteriza por ser uma
visdo fragmentada da organizagio pela forga de trabalho e pela delimitagio das
responsabilidades individuais.

. e
Segundo Scholtes (1992), encarar as atividades como um fluxo de a¢des permeando

horizontalmente as diversas fungGes da organizagdo, € ndo de forma individualizada como na

estrutura departamental verticalizada, amplia as percep¢des dos funcionarios sobre o

funcionamento operacional da empresa, contribuindo para o aumento da produtividade.
Parece que esse modo de enxergar as orgahizag:ées colabora com éaésehvolvitﬁéﬁféﬂde uma
compreensdo unificada dos objetivos desse tipo de empresa para toda a forga de trabalho.

De acordo com Ostroff (1992, p. 151), nas organizagdes em que se pratica a gestdo por
processos, o trabalho € estruturado com base em um pequeno numero de processos-chave,
vitais para a empresa, utilizando fluxos de trabalho que ligam as atividades da for¢a de
trabalho as capacidades e necessidades dos fornecedores e dos clientes, melhorando o

desempenho global da organizagdo. O trabalho é realizado mais por equipes que assumem

5§gonsabilidadesugerenciais do que por individuos.

Alguns dos principios, de Ostroff ¢ Smith (1992) e Ostroff (1999), que fundamentam
as organizagdes horizontais € a gestdo por processos sdo apresentados a seguir. Destacam-se,
principalmente, aqueles que contrastam com as abordagens de gestdo propostas por Taylor e
Fayol:

e Fundamentagdo em p;pc;essosfchave multifuncionais e ndo em tarefas ou funcdes;

e Hierarquia reduzida, com redugio de atividades que ndo agregam valor ao produto;
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e Responsabilidade e autoridade delegada a toda a equipe para tomar decisdes
diretamente relacionadas as atividades dentro do fluxo do processo;

e Objetivos de desempenho e avaliagdo associados a satisfagdo dos consumidores e
clientes;

e Equipes e ndo individuos como pilares da concepgio da organizagdo e do
desempenho organizacional;

* Estimulo ao treinamento e desenvolvimento de equipes com multiplas habilidades

€ ndo na especializagio de cada individuo;

e Utilizagdo de tecnologia da informag8o de forma ampla e acessivel a todos na
organizagdo para ajudar as pessoas a atingirem seus objetivos e entregarem valor
aos clientes; e

e Constru¢do de uma cultura organizacional de abertura e cooperagdo focada na
melhoria continua do desempenho, na valorizagdo de parcerias
interdepartamentais, na atribuigdo de responsabilidades € na promogdo do bem-
estar dos membros da forga de trabalho e dos clientes.

No entanto, segundo Ostroff (1999), ¢ importante frisar, no entanto, que s3o poucas as

empresas cuja melhor forma de organizag@o seja de acordo com o modelo de uma estrutura

o

Pute

horizontal pura, assim como também s3o poﬁcas as empresas para as quais o modelo de uma<—"
estrutura vertical pura seja o mais apropriado.

No proximo topico, sobre estruturas organizacionais matriciais, este assunto € mais
explorado e sdo apresentadas algumas caracteristicas desse outro tipo de estrutura que sio
importantes para o objetivo da pesquisa, tendo em vista que a implantagdo do novo sistema de
gestdo do Departamento de Operagdo do Sistema de FURNAS, baseado em processos —
perspectiva horizontal, respeitando a estrutura funcional tradicional da empresa, em sua

perspectiva vertical, acabou criando uma estrutura tipicamente matricial.
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2.1.7 Estruturas organizacionais matriciais

A partir do que foi exposto sobre as estruturas horizontais e verticais, pode-se sugerir
que se o foco do negocio é realmente o cliente e se o fluxo de trabalho flui na horizontal, essa
deveria ser a melhor maneira de se estruturar uma organizagdo. Porém, tratar as organiza¢des
como fungdes também € vantajoso sob varios aspectos, conforme visto anteriormente.
Portanto, estruturar toda a organizagdo sob o ponto de vista de seus processos talvez ndo seja
a decisdo mais adequada, pois se perderiam as vantagens em eficiéncia operacional advindas
do grupamento de pessoas especializadas num mesmo 6rgdo. Logo, € importante verificar, na

organizag@o, quais sdo atividades que devem ser tratadas como processo € quais as que devem

‘ . ]
7/ B _7;' i

permanecer como fungio. Lot pe
L

As estruturas matriciais buscam dar uma solugdo a essa questdo, combinando dois
elementos: (i) as fungdes, formando o eixo vertical da matriz; e (ii) os processos, compondo o
eixo horizontal. A esse respeito Davis (1997) salienta que a esséncia da estrutura matricial é a
de combinar as caracteristicas das estruturas verticais, baseadas em fungdes, e das estruturas
horizontais, baseadas em processos, proporcionando as organizagdes condigdes de
flexibilidade e funcionalidade que as habilitam a reagir rapidamente as mudangas ambientais
as quais normalmente estdo submetidas.

Segundo Harrington (1997), as estruturas matriciais estabelecem que cada empresa
busque o equilibrio entre as particularidades existentes nas estruturas verticais e horizontais

de forma a produzir o melhor desempenho, atentando para a principal restri¢do feita a esse

tipo de estrutura que consiste no conflito de responsabilidades ou duplo comando. Este

~—. [ e

conflito tende a estabelecer na organizagdio o aparecimento de uma dupla hierarquia

(funcional e processual).
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Portanto, através de procedimentos documentados, quando da implantagio do modelo
de gestdo, deve-se deixar claro se a execugdo de uma agéo esta se referindo a uma fungio ou a
um processo. Essa questdo é importante para evitar conflitos tanto no nivel operacional
quanto no gerencial. Isso acontece devido aos diferentes tipos de atividade que um mesmo
gerente ou funcionario pode desempenhar ao mesmo tempo, ou seja, atividades de carater
funcional ou aquelas inerentes a um determinado processo. Conflitos podem ocorrer também
quando um membro da forga de trabalho esta alocado e participa de mais de um processo,

conforme apontado por Vasconcellos (1986).

Diretor
Presidente
Diretor de Diretor de Diretor de
Pesquisa Finangas Operagoes

A

v Y

Processo 1
1 Processo-chave 1

\
v . 4 v

Lider do ~€. Fomine 1 @ Produto

Processo 2

2 }ng}s\ -chave 2
s AN N

Mesma equipe

Figura 3 — Exemplo de uma empresa com estrutura matricial

Vasconcellos (1986) observa, também, que uma das principais causas geradoras de

conflitos é quando se precisa definir sobre a utilizagdo dos recursos (humanos, financeiros e

materiais) disponiveis. Isso pode ocorrer pelas seguintes razdes: (i) discordincia de
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prioridades entre os gerentes funcionais e os responsaveis pelos processos; (ii) quantidade
finita de recursos para serem repartidos entre a execugdo de processos € o cumprimento das
fungdes de cada orgdo da empresa; (iii) cumprimento de prazos, pois muitas vezes os
responsaveis pelos processos desejam encerrar etapas nio se atentando sobre a otimizagdo dos
recursos das areas funcionais; e (iv) ambigiiidade quanto a autoridade e responsabilidade, que
pode ser procedente do duplo comando.

Os multiplos papéis desempenhados pelas pessoas e o duplo comando exigem da
geréncia e dos trabalhadores a nivel operacional ;hzvlbiylidade na condugio da§ inf(r)r{pig(f)_eﬂswg};e
tramitam na empresa. Assim, conforme salientado por Vasconcellos (1986), a atengdo a ser
dada na comunicagdo interpessoal nas estruturas matriciais é maior que nos outros dois tipos
de estruturas organizacionais, sendo fundamental sua presenga para se conseguir um nivel
adequado de desempenho e resultado empresarial.

De acordo com Nadler (1993), para minimizar os problemas apontados anteriormente,
torna-se necessaria a implantagdo de uma rede eficaz de informagéo, baseada no uso intensivo
de tecnologia, e o aprimoramento da comunicac¢io interpessoal, pois Egs§et1po de estrutura o
fluxo de comunicagdo € dindmico devido as interagdes existentes. A hierarquia ndo pode ser
usada como principal meio de comunicagio, coordenagio ou iniciagdo da agdo, devendo ser
substituida pelo emprego da cooperag@o.

Portanto, estruturas do tipo matricial implicam em mudanga radical de
responsabilidades e exigem que as interfaces entre o fluxo horizontal (processos) e vertical
(fungGes) sejam bem definidas e claras para toda a forga de trabalho. A esse respeito
Harrington (1993) adverte que a empresa, ao optar pela ado¢do de um fluxo de trabalho
horizontal, combinado com uma estrutura vertical, deve tomar cuidados especiais na definigio

destas interfaces, uma vez que essa representagdo organizacional pode resultar em lacunas e

superposigdes.
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2.2  Parte 2 — Acdes gerenciais e racionais

Nesta parte € apresentado o paradigma fordismo — pés-fordismo, estabelecendo-se a

sua correlagdo com as a¢les gerenciais monoldgicas e dialogicas. Sdo apresentados também

os diversos tipos de agdes racionais, a partir dos conceitos de Jirgen Habermas, conforme
exposto por Tenodrio (2002a, p. 47-198), sendo feitas também as devidas correlagdes com o

paradigma fordismo — pos-fordismo.

2.2.1 Fordismo e pés-fordismo

De acordo com os principios de gestdo da produgio e do trabalho adotados por Ford,
Tenoério (2002¢, p. 61) caracteriza o fordismo como sendo “o gerenciamento tecnoburocratico
de uma méo-de-obra especializada sob técnicas repetitivas de produgdo de servigos ou de
produtos padronizados”. Com o passar do tempo, o fordismo, cuja periodizagdo vai de 1910
ao final dos anos 60, acabou associ;do ao manuseio de maquinas-ferramenta, a um modelo de

gestdo inflexivel e ao conceito de rigidez organizacional.

Neste ponto cabe definir 0 que € uma agdo gerencial monolégica. A partir do conceito

de acdo estratégica'' habermasiana, “agio gerencial monologica (estratégica) é uma agdo

utilitarista, com calculo de meios e fins, implementada através da interagdo de duas ou mais

pessoas, tendo uma delas autoridade formal sobre a(s) outra(s)” (TENORIO, 2002a, p. 150).
Sendo um tipo de agdo calculada e utilitarista de meios e fins, a agdo gerencial

estratégica esta submetida a razdo instrumental, em que predomina o elemento tecnoldgico

da organizagdo da produgéo e do trabalho.

'! De acordo com Tenério (2002a, p. 72), dentro da tipologia das agdes racionais proposta por Habermas, a agdo estratégica é
aquela na qual “a decisfo ou comportamento de pelo menos um individuo é afetada pelo calculo da relagio meio-fim”.
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Desta forma, a “a¢do gerencial monologica, portanto, € uma combinagdo de

competéncia técnica com atribui¢o hierarquica, o que produz a substancia do comportamento

tve__C_n,(),Q[éIig_(_)” (TENORIO, 2002a, p. 151), em que competéncia tecnologica esta associada a
forma de organizagio do trabalho e da produgdo, atribuigdo hierarquica corresponde a
intera¢do entre pessoas sendo que uma delas tem autoridade formal sobre as demais, muitas
vezes caracterizando a separagdo e a ascendéncia do planejamento sobre a execugdo, e
comportamento tecnocratico significa qualquer agdo social pautada pelo poder técnico ou
tecnoburocratico.

O processo de trabalho fordista, fazendo uso da _r_gc_____mlimdgﬂmmentaln ou
funcional, visa alcangar objetivos prefixados, ndo d4 margem a que os individuos fagam uso

da racionalidade substantiva. Segundo Tenorio (2002d, p.33), “a racionalidade substantiva é

a percepg¢do individual da interagio de fatos em determinado momento”. Assim, os membros
da forca de trabalho, sejam eles administradores ou administrados ndo conseguem
“desenvolver suas relagdes de forma a produzir segundo a sua maneira particular de perceber
a agio racional com relagdo a fins” (TENORIO, 2002d, p. 33). 7 ConTre (‘? )

Segundo Tenoério (2002a, p.156), pode-se concluir que “a agdo gerencial monologica
(estratégica) € uma agao originada no taylorismo-fordismo, implementada segundo os anseios
da tecnoburocracia e que atua sob os canones da razdo instrumental”.

Da mesma forma, “racionalizar a produg@o significou introduzir os principios
tayloristas e fordistas” (VALLE, 1993, p. 6). Esse conceito de racionalizagdo passou a ser

percebido também fora do trabalho, tudo isso se constituindo “na chamada vida moderna”

(VALLE, 1993, p. 6). Para a consciéncia moderna, ser racional é “calcular os meios
adequados para que os fins escolhidos sejam atingidos” (VALLE, 1993, p. 6).

Segundo Thiry-Cherques (2002, p. 893),

12 De acordo com Tenério (2002d, p. 33), a racionalidade instrumental ou funcional é o “processo organizacional que visa
alcangar objetivos prefixados, ou seja, ¢ uma razdo com relagdo a fins”.
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O que ficou foi um sistema de “causagfo circular”, onde o progresso técnico,
a estandardizagdo, a “rotinizagio” da vida, o calculo (enfim, a
racionalizagio) produzem a especializagio, a fragmentaggo, além de tensdes
éticas de toda sorte, que sdo resolvidas via mais racionalizagdo, mais
“rotinizagdo”, mais calculo, em um ciclo sem fim.

Toda essa racionalidade, trazida pelos principios de Taylor e Ford e pela
burocratizag@o, tem suas consequéncias negativas: “a perda do sentido da vida humana e a
perda da liberdade de agir segundo seus proprios valores” (VALLE, 1993, p. 6).

O paradigma do fordismo passou, entdo, a ser questionado tanto devido aos fatores
sociais emergentes quanto em decorréncia de sucessivas inovagdes tecnologicas que permitem
ganhos significativos através da flexibilizagdio da produgdio e da forma de gestdo nas

organizagdes, fato que pdde ser notadamente observado na%nmﬁs jaﬁonemls a partir do

e S

e ~.

ultimo quarto do século XX.

Desta forma, segundo Toffler (1997, p.143), para sobreviver as mudangas aceleradas
que passam a ocorrer, “devemos estar preparados para reexaminar os proprios modelos em
que nossas organizagdes obsoletas estdo baseadas”. Torna-se facilmente observavel que os
principios organizacionais de gestdo da produgio do paradigma fordista “tendem a se tornar
anacronicos e impraticaveis diante do quadro de mudangas que hoje ocorrem” (WOOD, 1992,
p. 11) e torna-se imperativa a “transformacfo necessaria de um tipo taylorista de empregado
passivo e obediente em um outro mais ativo e cooperativo” (AKTOUF, 2001, p.13).

Tenoério (2002b, p. 66) conclui que “a crise do fordismo pode ser atribuida a agdo
gerencial monoldgica imposta pelo modelo rigido de racionalizagdo do trabalho, frente aos
novos tempos de mudanga de comportamento econdmico e social”.

Surge o paradigma do pos-fordismo, cuja periodizagdo vai dos anos 70 aos dias de
hoje, associado ao conceito de flexibilidade organizacional e, em contraste com o fordismo, a

operacionaliza¢io de maquinas eletronicas. Como “a expressdo pos-fordismo ficou também

13 Segundo Castro et alii (1996, p. 259 apud Tenério, 2002b, p. 67) o modelo japonés apresenta seis caracteristicas basicas:
(i) esforgo pela melhoria da qualidade, dos custos e dos servigos de entrega; (ii) busca pela aproximagdo com o cliente €

P

.'/
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mal definida em muitas de suas utilizagdes iniciais” (WOOD, 1991, p. 31), adotou-se nesta
pesquisa a defini¢do dada por Tendrio em que o pos-fordismo ¢ definido como um modelo
flexivel de gestdo organizacional que se caracteriza pela “diferenciagio integrada da
organizag¢do da produgio e do trabalho sob a trajetoria de inovagdes tecnologicas em diregdo a
democratizagdo das relagdes sociais nos sistemas-empresa” (TENORIO, 2002a, p. 163).

O termo sistema-empresa é empregado no mesmo sentido do termo sistema
empregado por Habermas (1991 apud THIRY-CHERQUES, 2002, p. 882), ou seja: “O que
Habermas denomina ‘sistema’ € a parte do real regida pela ciéncia e pela técnica, pelas
interagdes estratégicas da ag@o, do agir instrumental, o que se baseia na racionalidade.”

Ainda de acordo com Tendrio (2002a, p. 168), trés elementos contribuem para a
implementagdo deste modelo de flexibilizagdo organizacional como novo paradigma de
gestio da produgdo: (0 progresso cientifico-técnico, a globalizagdo da economia e ak
valorizag:&odacidadani& S 7

Para fins desta pesquisa, o progresso cientifico-técnico foi conceituado como a
utilizagdo de equipamentos e programas baseados no desenvolvimento da ciéncia e tecnologia
de base microeletronica e de novas formas de organizar a produgdo que fomentam os
processos de flexibilidade organizacional. A globalizacdo da economia foi vista como o
aumento do espago geoecondmico das organizagdes, que se tornam transnacionais a fim de se
manter no mercado e viabilizar sua produtividade. E a valorizagdo da cidadania foi analisada
através da participagdo do individuo, por meio de um processo democratico interno a

organizagio, na decisdo do seu destino social como trabalhador, ou seja, este elemento “leva a

"

democratizagdo das relagles sociais na empresa, ampliando a participagdo responsavel dos
trabalhadores no planejamento e aperfeigoamento do como fazer as suas atividades”

(TENORIO, 2002b, p. 54).

pela sua satisfagdo; (iii) aproximacdo com os fornecedores; (iv) uso da tecnologia como fator de competitividade; (v)
énfase em estruturas organizacionais horizontais; e (vi) politicas inovadoras de recursos humanos.
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O elemento valorizagdo da cidadania esta intimamente ligado ao conceito de
cidadania deliberativa que, do ponto de vista da rela¢do entre o trabalhador e o sistema-
empresa,

Ocorre quando o trabalhador, ao tomar consciéncia de seu papel como
sujeito € nio coadjuvante social, isto ¢ tendo conhecimento do conteudo
social, interativo, de suas agdes no trabalho, passa a reivindicar ndo somente
maiores ganhos salariais e/ou melhores condigSes de trabaltho, como também
participagdo no processo de tomada de decisdo nesse tipo de sistema.
(TENORIO, 2002a, p. 134). -

Tenorio (2002a, p.191, grifos do autor) afirma, também, que:
A conseqiiéncia da interagio entre a evolugdo cientifico-técnico, a
globalizagdo da economia e a valorizagio da cidadania ¢ a promogio de um
novo paradigma de organizagdo da produgdo e do trabalho que exige das
empresas um comportamento diferente daqueles preconizados até entdo.
Portanto, a idéia central ¢ passar: a) de uma gestdo organizacional rigida,
burocratizada, na qual o processo de tomada de decisédo ¢ centralizado, para
uma flextvel, desburocratizada, no qual o processo decisorio seria
descentralizado; b) de uma gestdo monoldgica ou estratégica para uma
gestdo dialdgica ou comunicativa. =F—
A exemplo do que foi feito para o fordismo quando o associamos a acdo gerencial
monologica, cabe agora definir o que ¢ a agio gerencial dialogica que possibilita a efetivagdo
do paradigma do pds-fordismo, uma vez que € através dela que o trabalhador, como sujeito
social, vé€ diminuida a distancia entre o planejamento e a execugdo. De acordo com Tenorio
(2002b, p. 199) entende-se por agdo gerencial dialogica qualquer tipo de agdo social
implementada “sob a intersubjetividade racional de diferentes sujeitos sociais do sistema-

empresa, na busca permanente do entendimento por meio da razio”.

As agdes gerenciais dialogicas sdo protagonizadas por meio de valores democraticos
 JCMOCTaticos

(}lf,n&,ap,enynlvimento do-trabalhador no processo de tomada de decisdo. “Valores que, sob

a perspectiva da teoria social habermasiana, do agir comunicativo, seria a aceitagdo, pelo

quadro de dirigentes das empresas, da manifestagio interativa do mundo da vida'* dos

' Mundo da vida é o espago onde as pessoas se entendem. Esse espago, ou horizonte, como diz Habermas, é onde se ddo os
processos de entendimento em que os atores sociais concordam ou discordam sobre algo (TENORIO, 2002a, p.86).
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trabalhadores com o mundo do trabalho °da geréncia” (TENORIO, 2002a, p. 200, grifos do

autor). Desta forma, as agdes gerenciais dialogicas estdo intimamente associadas a

racionalidade comunicativa, isto ¢, a procedimentos argumentativos nos quais a razdo €

implementada por meio da interagdo dos individuos em seus diferentes papésis.
A agdo gerencial dialégica ou comunicativa € uma combinagido de
competéncia técnica com participagdo dos trabalhadores nas decisdes sobre o
processo ¢ o resultado do trabalho, o que produz a democratizagio das
relagdes sociais nos sistemas-empresa. Pode ser considerado como
competéncia técnica a organizagdo da produgio e do trabalho; a participagio
dos trabathadores nas decisdes sobre o processo e os resultados do trabalho

sdo entendidos como a interagdo democratica entre duas ou mais pessoas.
(TENORIO, 2002b, p. 78-9).

O terceiro elemento citado acima, a valorizagdo da cidadania, é essencial para compor
o modelo pos-fordista com agdes gerenciais dialogicas na medida em que os outros dois
elementos, pelas suas naturezas racionalizadoras, configuram, em conjunto, apenas agdes
gerenciais monoldgicas por exceléncia.

Para caracterizar a relagdo entre o pos-fordismo e a agdo gerencial dialogica cabe,
também, ser citado o paradigma da comunicagio trabalhado por Habermas, segundo
Siebeneichler (1989, p. 62):

No paradigma da comunicagdo proposto por ele [Habermas] o sujeito
cognoscente ndo ¢ mais definido exclusivamente como sendo aquele que se
relaciona com objetos para reconhecé-los ou para agir através deles ¢
domina-los. Mas como aquele que, durante o seu processo €
desenvolvimento histdérico, é obrigado a entender-se junto com outros

sujeitos sobre o que pode significar o fato de “conhecer objetos” ou “agir
através de objetos” , ou ainda “dominar objetos ou coisas”.

Nesta pesquisa, o conceito de fordismo foi utilizado como semelhante a rigidez'®
organizacional € o de pos-fordismo como semelhante a flexibilizacdo' organizacional,
ambos como paradigmas técnico-gerenciais de organizagio da produgdo e do trabalho. Desta

forma, o conceito de fordismo caracterizara “o gerenciamento tecnoburocratico de uma méo-

' Mundo do trabalho é o espago onde ocorrem processos de interago funcional (TENORIO, 2002a, p.93).
% Rigidez. “Do latim rigidu, 1, Qualidade de rigido. 2. Austeridade, rigor, severidade. 3. Que ndo ¢é flexivel, que ndo se
verga, rijo, resistente” (FERREIRA, 1987, p. 1509, apud TENORIO, 2002a, p. 209, grifo do autor).
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de-obra especializada sob técnicas repetitivas de produgdo de servigos ou de produtos
padronizados” (TENORIO, 2002¢, p. 61), estando associado & agdes gerenciais monolégicas,
e o conceito de pods-fordismo caracterizara a “diferenciagdo integrada da organizagdo da
produgdo e do trabalho sob a trajetéoria de inovagdes tecnologicas em diregdo a
democratizagdo das relagdes sociais nos sistemas-empresa” (TENORIO, 2002a, p. 163),
estando associado as acdes gerenciais dialogicas.

Tendo sido apresentado o paradigma fordismo — pos-fordismo e as correlagdes com as
agOes gerenciais monologicas e dialogicas, no proximo topico sdo apresentados os tipos de
agdes racionais, a partir dos conceitos de Jirgen Habermas, e as devidas correlagdes com o

paradigma fordismo — pds-fordismo que sdo importantes para esta pesquisa.

2.2.2 Tipos de acio racional e o paradigma fordismo — pés-fordismo

Segundo Habermas (1987, v. 1, p. 24 apud TENORIO, 2002a, p. 70), a racionalidade
“tem menos que ver com o conhecimento ou com a aquisi¢do de conhecimento do que com a
forma como os sujeitos capazes de linguagem e agdo fazem uso do conhecimento”. Tenorio
(2002a, p. 77), a esse respeito, expde que “dizer que alguém esta atuando racionalmente ou
que um enunciado € racional é como dizer que a agdo ou o enunciado pode ser criticado ou
defendido pela pessoa ou pessoas implicadas, de tal modo que estas possam justifica-las ou
fundamenta-las”.

De acordo com Tenorio (2002a, p. 69-72), Habermas em seu livro Teoria da agcdo
comunicativa — v. 1: Racionalidade da a¢do e racionalizagdo social;, v. 2: Critica da razdo

Sfuncionalista propde a seguinte tipologia de agao racional:

' Flexibilidade. “Do latim flexibilitate. 1. Qualidade de flexivel. 2. Elasticidade, destreza, agilidade, flexdo, flexura (...) 3.
Facilidade de ser manejado, maneabilidade. 4. Aptidio para variadas coisas ou aplicagdes™” (FERREIRA, 1987, p. 787,
apud TENORIO, 2002a, p. 210, grifo do autor).
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o Acgdo teleologica: é aquela racionalidade de meios projetada por uma pessoa para
alcangar um objetivo;
e Agdo estratégica: é quando a decisdo ou comportamento de pelo menos um sujeito
¢ afetada por uma relagido de meios ¢ fins.
e Acgdo normativa: é aquela em que os sujeitos agem de acordo com normas e
valores compartilhados pelo grupo ao qual s3o submetidos os interesses pessoais.
e Acdo dramaturgica: o sujeito se apresenta perante 0s Outros como um personagem,
buscando projetar uma imagem.
e Agdo comunicativa: é a mais importante agio social, para Habermas, por meio dela
duas ou mais pessoas buscam chegar ao entendimento sobre determinado objetivo.
As agdes racionais que atendem ao objetivo desta pesquisa s3o a agdo estratégica e a
agdo comunicativa.
A agdo estratégica é orientada para o futuro, baseada no calculo de meios e fins, e visa
a maximiza¢do da utilidade, ou seja, ¢ uma agao racional utilitarista voltada para o éxito. Este
tipo de acdo faz uso de uma racionalidade instrumental ou funcional visando alcangar
objetivos prefixados, ou seja, de uma forma tipicamente taylorista-fordista, faz uso de

uma razdo com relagdo a fins na qual vai predominar a instrumentalizagio da
acdo social dentro das organizagdes, predominio este centralizado na
formalizagdo mecanicista das relagdes sociais em que a divisdo do trabalho ¢
um imperativo categorico, através do qual se procura justificar a pratica
administrativa dentro dos sistemas sociais organizados. (TENORIO, 2002d,

p. 33).

A agdo estratégica ¢ tipicamente monoldgica porque na relagdo entre os sujeitos um
deles atua de forma impositiva sobre os demais, sendo a sua legitimidade dada pela autoridade
do cargo.

Por outro lado, em oposigdo, a acdo comunicativa é uma agao racional voltada para o
entendimento. Este tipo de ag@o € tipicamente dialogica e a sua legitimidade se da pelo

pluralismo, sendo uma a¢8o democratica. Porém, ¢ importante observar que:
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Por ser uma agio comunicativa uma agdo social, uma agdo que busca
enfrentar situagdes, ela possui simultaneamente um aspecto teleolégico na
medida em que visa a um fim € um aspecto comunicativo na medida em que
os atores sociais procuram interpretar a situagdo e obter um acordo. No
entanto, o agir comunicativo distingue-se do estratégico porque enquanto
este depende da racionalidade teleoldgica para orientar uma agdo, o agir
comunicativo, mesmo buscando um fim, age sob a motivagio da orientagio
voltada para o entendimento. (TENORIO, 2002a, p. 78, grifos do autor).

O Quadro 1 apresenta uma sintese comparativa das caracteristicas do fordismo e do

pos-fordismo e a respectivo relacionamento com agdes do tipo estratégico e do tipo

comunicativo.
Caracteristica Fordismo Pos-fordismo
Agdo social Estratégica Comunicativa
Agio gerencial Monologica Dialbgica
Direcionamento da agéo Exito Entendimento
Fonte da autoridade Cargo Dialogo
Legitimagao Autoritarismo Pluralismo
Racionalidade Instrumental Comunicativa
Orientagdo do trabalho Técnico-cientifica Critico-reflexiva
Instrumento de implementagdo Poder e dinheiro Intersubjetividade
Objetivo da locugdo Controle Entendimento
Forma da locugéo Impositiva Argumento
Tipo do trabalhador Trabalhador-massa Trabalhador-societario
Papel do trabalhador Coadjuvante no processo de| Sujeito no processo de
produgdo ~ producio
Manufatura Manuseio de maquinas- Ogera'cwnahza?af) de
ferramenta maquinas eletronicas
Posicionamento do trabalhador Separagao entre i Participante no Processo de
planejamento e execugio tomada de decisdo
Gestdo do trabalho e da produgéo Rigida Flexivel
Um individuo atua sobre < .
Atuacio interpessoal o(s) outro(s) para influenciar Os individuos interagem
¢ P p racionalmente
0 pProcesso
~ Mundo da vida € colonizado Mundo da vida ndo se
Relagido trabalhador-empresa submete a0 mundo do
pelo mundo do trabalho trabalho

Quadro 1 - Sintese comparativa do fordismo e pos-fordismo
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De acordo com o exposto nestes dois ultimos topicos, o fordismo se apresenta como
um modelo gerencial rigido de racionaliza¢do da produgdo e do trabalho em que este Gltimo é
regido por agdes gerenciais monologicas, enquanto que o pos-fordismo se apresenta como um
modelo de gestdo flexivel da produgdo e do trabalho apoiado no uso das inovagdes
tecnologicas em que o trabalho € regido por agdes gerenciais dialdgicas ou comunicativas.

Por outro lado, as agdes gerenciais monologicas estdo associadas a razdo
instrumental, ou seja, sdo agdes sociais com respeito a meios e fins, voltadas para o éxito. Ja
as agdes gerenciais dialdgicas estio associadas a razdo comunicativa, sendo agdes sociais
voltadas para o entendimento.

A distingdo desses dois tipos de agdo gerencial é importante na medida em que o agir
sob agdes gerenciais dialégicas viabiliza a democratiza¢do das relagdes sociais nos sistemas-
empresa e, portanto, a transicdo de uma perspectiva fordista, centrada em agdes gerenciais

monoldgicas, para uma perspectiva pos-fordista.

2.3  Parte 3 — A gestiio por processos e o continuum fordismo — pos-fordismo

A abordagem de gestdo por processos no continuum fordismo ------ pos-fordismo,
teoricamente, pode ser posicionada mais proxima do paradigma pos-fordista do que do
paradigma fordista. A razfio desse posicionamento esta associada a diversos fatores, tais
como: (i) trata-se de uma forma de flexibilizacdo organizacional, em contraposi¢io com a
rigidez organizacional propria do fordismo; (ii) fundamentam-se em processos-chave
multifuncionais e ndo em tarefas; (iii) focam o trabalho em equipes e ndo por individuos com
tarefas especializadas; (iv) observa-se hierarquia reduzida no lugar de chefia numerosa e
funcional; (v) delega-se responsabilidade para tomar decisdes sobre o processo em vez de
rigido cumprimento de instru¢des pormenorizadas; e (v) tomam-se decisdes com base no

entendimento e ndo na autoridade do cargo, além de outros fatores. Alerta-se, porém, que
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somente a observagdo da aplicagdo pratica da gestdo por processos, caso a caso, pode
confirmar tal posigio tedrica.

A seguir, sdo apresentados motivos que justificaram a implantagio'® do novo sistema
de gestdo adotado pelo Departamento de Operagdo do Sistema de FURNAS, fazendo-se uma
correlagdo entre a gestdo por processos e o paradigma pos-fordista.

De acordo com a analise apresentada no capitulo 4, € possivel afirmar que, até a
implantagio da nova forma de gestdo por processos no Departamento de Operagdo do Sistema
de FURNAS, a forma de gestio organizacional das atividades exercidas na operagdo do
sistema elétrico da Empresa era essencialmente taylorista-fordista, dentro de uma estrutura
organizacional hierarquizada verticalmente, tipicamente fayolista.

Porém, a mudanga dos cenarios politico-institucional e econémico do setor elétrico
brasileiro exigiu de FURNAS uma maneira mais versatil para a execugdo das atividades de
operagdo do sistema elétrico, uma vez que até as burocracias estatais, diretas e indiretas t€m
de adaptar-se as exigéncias da globalizagdo em fungio da “internacionalizagdo das diretrizes
relativas 4 desestatiza¢do, desregulamentagdo, privatizagio, abertura de fronteiras, criagdo de
zonas francas” (IANNI, 1995, p. 49).

De acordo com anélise critica'® desse novo cenario, realizada pelo corpo gerencial do
DOS.0, tornou-se necessario que: (i) a atuagdo da forga de trabalho levasse em consideragio
demandas diversificadas, de acordo com os requisitos dos outros Agentes do setor; (ii) a

formagdo do profissional assumisse um carater multidisciplinar®® ou multifuncional, nfo se

'8 O corpo gerencial do DOS.O, ao tomar a decisfio de implantar um sistema de gestfio por processos, nfio estava visando
explicitamente a transformagfio de um sistema de gesto fordista para um sistema de caracteristicas pds-fordistas e sim
visava a implantag8o de uma forma de gestfio mais apropriada ao novo modelo definido para o setor das empresas de
energia elétrica. A perspectiva pos-fordista foi sendo vislumbrada ao longo do trabalho, fruto do conhecimento adquirido
através de consultorias, treinamentos e cursos realizados ao longo do processo de implantagfio do sistema e das proprias
caracteristicas da gestiio por processos, que estimulam a democratizagio das relagdes sociais no ambiente de trabalho.

19 O autor dessa dissertagdo participou da referida analise critica e de todo o processo de implantagfio do novo sistema de
gestdo na condigio de gerente de uma das divisSes do DOS.O, a Divisfio de Sistemas de Supervisfo e Controle do Centros
de Operagdo, cargo que exerce até hoje.

® O termo multidisciplinar, no contexto da reunifio de andlise critica, indicava que a formagdo do profissional deveria
compreender conhecimento em outras 4reas, tais como, qualidade, relagdes humanas, principios de administracio e nog3es
de economia, entre outras, além da formagfo técnica especifica nos diversos segmentos da engenharia elétrica.
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atendo somente a especializagdo; e (iii) a gestdio tecnoburocrata desse lugar a um
gerenciamento mais participativo.

Isso significava a necessidade de uma flexibilizagdo organizacional na forma de gestdo
normalmente adotada por FURNAS que a afastasse do paradigma do fordismo ao passo que
fossem adotados principios tais como:

o Divisdo maleavel e integragdo de fungbes de concepgdo, controle e
execucio;

. Definigdo de tarefas de acordo com as circunsténcias e necessidades;

. Integragdo de tarefas para criar um trabalho completo identificavel
com resultados visiveis;

o Privilégio ao trabalho em equipe, com forte incentivo para o individuo
e/ou o grupo programar, com independéncia, o seu trabaltho e determinar os
procedimentos relativos a execugdo de tarefas;

. Desenvolvimento nos empregados da capacidade de prever problemas
¢ incentivar solugdes criativas;

. Realizagdo de tarefas ¢ fungdes em grupo de trabatho;

o Maio-de-obra qualificada com caracteristicas multifuncionais € com
multiplas habilidades;

. Informagdes claras sobre os resultados obtidos no trabalho;

e Autocontrole. (TENORIO, 2002b, p. 75-76).

Por outro lado, considerando a defini¢do adotada para pos-fordismo, um modelo
flexivel de gestdo organizacional que se caracteriza pela “diferenciagdio integrada da
organizagio da produgdo e do trabalho sob a trajetoria de inovagdes tecnologicas em diregdo a
democratizagdo das relagdes sociais nos sistemas-empresa” (TENORIO, 2002a, p. 163), ndo
basta uma flexibilizagdo organizacional que abranja apenas os elementos do progresso
cientifico-técnico e da globalizacdo da economia, tratados, respectivamente, como o uso
intensivo da tecnologia de base microeletronica, para a¢do ou difusdo de informagio e das
novas técnicas de gerenciamento, e como o relacionamento com a multiplicidade de novos
Agentes do setor elétrico. E necessario, também, que se proveja o terceiro elemento do pos-
fordismo, isto ¢, a valorizagdo do trabalhador como cidaddo, sendo este o elemento mais

importante e dificil para ser alcangado.

Do elemento de valorizagdo da cidadania decorre que
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o trabalhador, ao tomar consciéncia de seu papel como sujeito € nio
coadjuvante social, tendo consciéncia do conteiido social do seu trabalho,
passa a reivindicar nio somente maiores ganhos salariais, mas também o
desejo de participar do processo de tomada de decisdo na empresa.
(TENORIO, 2002c, p. 67).

Desta forma, uma flexibiliza¢do organizacional que leve em considerag@o o paradigma
do pos-fordismo exige uma racionalidade comunicativa que promova a “mediagdo por meio
do didlogo entre os agentes sociais do processo” (TENORIO, 2002d, p. 36) em vez da pratica
que tem predominado no agir instrumental dentro das organizagGes baseado quase
exclusivamente num “processo decisério burocratizado, que nega a possibilidade do
administrado manifestar ao administrador sua razdo, nio s6 no que tange aos aspectos de
produgio, mas também de cidadania” (TENORIO, 2002d, p. 36).

Ainda segundo Tenorio (20024, p. 37),

isto nos leva a inferir que a legitimidade do processo produtivo ou
administrativo somente existiria quando os atores envolvidos no processo —
subordinados e superiores hierarquicos, administrados ¢ administradores,
negociassem dialogicamente a maneira como os resultados seriam
alcangados.

De acordo ainda com Aktouf (2001, p. 27), “apds alcangar limites ultimos do
taylorismo, a Unica maneira de melhorar a produtividade parece ser o empregado, seus
interesses proprios (sob seu ponto de vista), sua autonomia, seu livre arbitrio, seus desejos
encontrem um nivel de expressdo suficiente na organizagido”.

Analisando a gestdo por processos observa-se que esta forma de gestdo tem, inerente a
sua concep¢io, a proposta de transformar o processo produtivo realizado de forma estanque
nas concepgdes tayloristas-fordistas em um processo mais integrado e homogéneo
socialmente. Esta transformag@o se da através da circulagdo da informagdo, da gestdo social
das relagdes homem-trabalho internas a organizagio, do privilégio ao trabalho em grupo e da
delegacgdo de autoridade para a solugdo de problemas, no ambito do processo de trabalho e

ndo no dmbito da hierarquia funcional interdepartamental, entre outros fatores.
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Desta forma a gestdo por processos, de acordo com seus fundamentos que a embasam,
apresentados anteriormente, ao derrubar as paredes das estruturas verticais, permitir a
visualizagdo de toda a cadeia do processo produtivo, estimular o trabalho em equipe e dar
liberdade para a participagdo franca do individuo, se ajusta perfeitamente aos principios
apresentados neste topico como necessarios para dar a FURNAS a flexibilidade
organizacional requerida pelo novo contexto do setor elétrico brasileiro, além de acenar
também com uma perspectiva pos-fordista, justificando a iniciativa do Departamento de
Operagdo do Sistema de FURNAS de implantar este tipo de gestdo na atividade-fim de

operagdo do sistema elétrico da empresa.
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3 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo é apresentar os procedimentos metodologicos que foram

utilizados na investigag@o do problema da pesquisa e dos objetivos propostos no capitulo 1.

3.1 Perguntas de pesquisa

A pergunta que constituiu o objetivo principal desta pesquisa foi:

O sistema de gestio implantado no Departamento de Operacio do Sistema de FURNAS,
baseado na gestiio por processos, acena com uma perspectiva pdés-fordista na atividade

de operacio do seu sistema elétrico?

Com o intuito de facilitar a resposta a essa questdo central da pesquisa, buscou-se
responder s seguintes perguntas auxiliares:

e Quais os resultados praticos em termos da evolugdo do relacionamento

interpessoal e da democratizagdo das relagdes sociais no ambito do Departamento?

e Quais as diferengas observadas pela for¢a de trabalho do Departamento na nova

forma de gestdo em relagdo ao método de gestdo anterior € quais s30 0s principais

pontos passiveis de melhoria dentro da perspectiva do pés-fordismo?

3.2 Definicio das variaveis

A seguir sdo apresentadas as definigdes constitutivas e operacionais das variaveis

desta pesquisa.
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3.2.1 Definicio constitutiva das variaveis

O conceito de pos-fordismo, definido como um modelo de gestdo que se caracteriza
pela “diferenciagdo integrada da organiza¢do da produgio e do trabalho sob a trajetéria de
inovagdes tecnologicas em diregdo a democratizagdo das relagBes sociais nos sistemas-
empresa” (TENORIO, 2002a, p. 192), baseia-se nos seguintes elementos, tomados como
variaveis:

Progresso cientifico-técnico: utilizagio de equipamentos e programas baseados no
desenvolvimento da ciéncia e tecnologia de base microeletronica e de novas formas de
organizar o trabalho e a produgio que fomentam os processos de flexibilizagdo
organizacional.

Globalizacdo da economia: aumento do espagco geoecondémico das organizagles a
fim de se manterem no mercado e viabilizarem sua produtividade.

Valorizacao da cidadania: participagdo da forga de trabalho, através de um processo
democratico, interno a organizagio, na decisio do seu destino social como trabalhador.

Para esta pesquisa, o que se propds foi que a efetivagdo do pos-fordismo somente seria
realmente concretizada se, e somente se, além dos fatores associados ao progresso cientifico-
técnico e globalizagdo da economia, a atitude gerencial estivesse centrada nos pressupostos
de Habermas a respeito do paradigma da comunicacdo, ou como conceituado por Tenorio

(2002b, p. 78-79), na agdo gerencial dialogica.

3.2.2 Definicdo operacional das varidveis

O progresso cientifico-técnico foi operacionalizado através de duas dimensdes:
tecnologia de recursos e tecnologia de gestdo. A dimensdo tecnologia de recursos foi

operacionalizada pela caracterizagdo da disponibilidade de dados e da tecnologia em termos
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de equipamentos e programas utilizados para atender as necessidades especificas da atividade
de operagdo do sistema elétrico. A dimensdo tecnologia de gestdo foi operacionalizada pela
verificagdo da adequagdo dos processos organizacionais do sistema de gestdo do trabalho e da
producio as necessidades especificas da atividade de operagdo do sistema elétrico.

A globalizagdo da economia foi operacionalizada pela verificagio da quantidade de
novos agentes no setor elétrico brasileiro e da natureza do seu capital controlador.

A valoriza¢do da cidadania foi operacionalizada pela verificagdo da percepgio dos
membros da forga de trabalho dos Centros de Operagio que compdem o Departamento de
Operagado do Sistema de FURNAS a respeito de cinco dimensdes definidas para constituir esta
variavel:

a. a agdo gerencial durante e apds o processo de implantagdo do novo sistema de

gestdo;

b. a evolugdo do relacionamento interpessoal em decorréncia da implantagdo do novo

sistema de gestdo;

c. o impacto da implantagdo do novo sistema de gestdo na forga de trabalho;

d. a agdo dos orgdos vinculados a gestdo de recursos humanos (RH) no processo de

implantagio do novo sistema de gestdo; e
e. o impacto da implantagio do novo sistema de gestio no resultado final do
Departamento de Operagio do Sistema.

O elemento valoriza¢do da cidadania é a variavel central da pesquisa. A primeira
dimensdo, agcdo gerencial, tinha a finalidade de verificar se o comportamento do corpo
gerencial do sistema-empresa no processo de implantagdo da nova forma de gestéo teria sido
compativel com ac¢les gerenciais dialogicas e se o resultado obtido privilegiou a
dialogicidade. A segunda e a terceira dimensao, relacionamento interpessoal e impacto sobre

a forca de trabalho, objetivavam verificar a conscientizagio dos membros da forga de
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trabalho quanto & importancia da implantagdo do novo sistema de gestdo no seu dia-a-dia. A
quarta dimensdo, gestdo de recursos humanos, é importante ser analisada na medida em que é
nesse subsistema que oficialmente 0 mundo do trabalho (o sistema-empresa) interage com o
mundo da vida (o empregado). Finalmente, a ultima dimensio, impacto sobre os resultados,
objetivava verificar se os membros da for¢a de trabalho reconheciam o novo sistema de
gestdo como um elemento de contribui¢do para melhora do resultado final do Departamento

de Operagdo do Sistema.

3.3 Delineamento da pesquisa

De acordo com Vergara (1997), existem varios tipos de pesquisa que podem ser
classificadas quanto aos fins € quanto aos meios de investigagdo. Quanto aos fins, a pesquisa,
apresentada nesta dissertagd@o, pode ser classificada como descritiva e explicativa.

Entende-se por pesquisa descritiva aquela que “expde caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno” (VERGARA, 1997, p. 45), sendo que no presente estudo serdo
expostas as caracteristicas do trabalho na area de operagéo do sistema elétrico e a evolugdo da
forma de gestdo do Departamento de Operagdo do Sistema de FURNAS. O conteudo das
observagdes envolve uma parte reflexiva e interpretativa.

Entende-se por pesquisa explicativa aquela que “tem como principal objetivo tornar
algo inteligivel, justificar-lhe o motivo. Visa, portanto, esclarecer quais fatores contribuem, de
alguma forma, para a ocorréncia de determinado fendmeno” (VERGARA, 1997, p. 45).
Também, de acordo com Gil (1994, p. 46), a pesquisa explicativa “tem como preocupagio
central identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia de fen6menos

.. aprofunda o conhecimento da realidade porque explica a razdo, o ‘porqué’ das coisas”.

Vale lembrar que a pesquisa explicativa esta intimamente ligada & pesquisa descritiva.
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Quanto aos meios de investigagao, esta pesquisa pode ser classificada como um estudo
de caso relacionado diretamente com a recente experiéncia de FURNAS.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso apresenta vantagens como estratégia de
pesquisa quando o objetivo € responder “uma questdo do tipo como ou por que sobre um
conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum
controle.” (YIN, 2001, p. 28). Com relagdo a aplicabilidade do meio de pesquisa escolhido
pode ser citado que, de acordo com Schramm (1971 apud YIN, 2001, p. 31),

a esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os tipos de
estudo de caso, ¢ que ela tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de
decisdes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e
com quais resultados.

Utilizando-se da taxonomia definida por Yin (2001), esta pesquisa trata de um estudo
de caso unico incorporado, no qual cada um dos cinco Centros de Operagdo do Departamento
de Operagdo do Sistema de FURNAS constitui uma unidade de analise.

O método de analise utilizado foi de natureza qualitativa do tipo seccional com
perspectiva longitudinal, uma vez que foram feitas a coleta e a avaliagdo de dados atuais, bem
como as técnicas de pesquisa empregadas recuperaram dados do passado e permitiram se
reportar a periodos ja vivenciados pela for¢a de trabalho do Departamento de Operagdo do
Sistema. A pesquisa qualitativa “considera que ha uma relagio dindmica entre 0 mundo real e
0 sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito”
(SILVA, 2000, p. 20) e apesar de ser por vezes criticada pela sua maior subjetividade, em
contraste a alegada objetividade da pesquisa quantitativa, Vieira (2004, p.18) contrapde que:

A definigdo explicita das perguntas de pesquisa, dos conceitos ¢ das
variaveis, bem como uma descrigdo detalhada dos procedimentos de campo,
garantem a pesquisa qualitativa uma certa “objetivagdo” do fendmeno
estudado, permitindo, até mesmo, replicagio. .. Outra importante
caracteristica da pesquisa qualitativa é que ela geralmente oferece descrigdes
ricas ¢ bem fundamentadas, além de explicagdes sobre processos em
contextos locais identificaveis.
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O nivel de analise para este trabalho é grupal e a unidade de analise abrange duas
classes de funcionarios: os que trabalham na sala de controle dos Centros de Operagio, em
regime de turnos de 8 horas, e aqueles que trabalham fora da sala de controle, em horario

comercial.

34 Coleta de dados

A coleta de dados primarios foi feita através de um questionario e entrevistas. A coleta
de dados secundarios foi feita a partir dos documentos gerais da empresa e de documentos
proprios do novo sistema de gestdo implantado no Departamento de Operagdo do Sistema. O
universo de dados para permitir a analise das variaveis da pesquisa abrangeu tanto resultados

tangiveis®' quanto resultados intangiveis®*.

3.4.1 Varidvel progresso cientifico-técnico

A dimensdo fecnologia de gestdo, relativa a variavel progresso cientifico-técnico, é
representada pela propria implantagdo do novo sistema de gestio do Departamento de
Operagido do Sistema de FURNAS, que procura adequar os processos organizacionais as
necessidades especificas da atividade de operagdo do sistema elétrico.

A dimensdo fecnologia de recursos, relativa a variavel progresso cientifico-técnico,
foi analisada através de informacgdes coletadas associadas a (i) evolugdo dos recursos em
termos de equipamentos, programas e sistemas computacionais e (ii) evolugdo da

disponibilidade de dados do sistema elétrico nas salas de controle dos Centros de Operagédo

! Tangivel ¢ definido como: “que se pode tocar ou apalpar, sensivel ao tato” (MICHAELIS, 1998, p. 2016). Desta forma, “a
aplicagdio do termo Resultados Tangiveis tem o sentido de indicar aqueles resultados palpaveis e que sdo facilmente
mensuréaveis” (TENORIO, 2002b, p. 96).

2 Intangivel ¢ definido como: “em que no se pode tocar, que nfio se pode apalpar, incapaz de ser definido ou determinado
com certa precisfio” (MICHAELIS, 1998, p. 2016). Desta forma, “a aplicagio do termo Resultados Intangiveis tem o
sentido de indicar aqueles resultados niio palpaveis e que ndo sdo facilmente mensuraveis” (TENORIO, 2002b, p. 96).
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que sdo utilizados para atender as necessidades especificas da atividade de operagdo do
sistema elétrico.

A verificagdo dos resultados obtidos foi feita através de duas técnicas de pesquisa:
analise de dados ¢ entrevistas. Na analise de dados foram pesquisadas atas de reunido ou de
comissionamento de equipamentos ou sistemas computacionais e relatorios operacionais. A
analise de entrevistas teve a finalidade de complementar e/ou legitimar as informagdes obtidas

por meio dos documentos pesquisados.

3.4.2 Variavel globalizacio da economia

Com relag@o a globaliza¢do da economia foram coletados dados tangiveis associados
a evolugdo do numero de agentes presentes no setor elétrico brasileiro e da natureza do seu
capital controlador ao longo da ultima década.

A verificagdo dos resultados obtidos foi feita através da mera analise de dados

pesquisados em relatorios gerenciais.

3.43 Variavel valorizacio da cidadania

Com relag3o a valorizagdo da cidadania foram coletados dados tangiveis e intangiveis
referentes ao processo de implantagdo do novo sistema de gestio do DOS.O ou ao resultado
final alcangado com a sua implantag@o.

A verificagdo dos resultados obtidos foi atendida através de trés técnicas de pesquisa:
analise de discurso, analise de dados e analise de entrevistas.

Na analise de discursos foram estudadas, a partir das fontes secundérias, as propostas
formais do novo sistema de gestdo do DOS.O. De acordo com Tenério (2002a, p. 246):

O fundamental na analise do discurso a partir da perspectiva da agdo
gerencial dialogica € que esta forma de comunicagéo, principalmente aquelas
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de carater decisorio ¢ descritas em documentos formais, nio ¢ um mero
suporte de pensamento ou instrumento de comunicagdo, mas uma agio social
com todas as implicagdes dai derivadas: motivagdes, conflitos, resisténcias,
reconhecimento, relagdes de poder, constitui¢do de identidades etc.

O proposito, portanto, foi analisar as implicagdes das falas, explicitadas ou ndo, nas
propostas de implantagdo do novo sistema de gestdo que pudessem caracterizar agdes
gerenciais voltadas para meios e fins — agdes gerenciais monologicas, ou agdes gerenciais
voltadas para o entendimento — agdes gerenciais dialogicas.

Na andlise de dados foram estudadas as respostas dadas a um questionario do tipo
semi-estruturado, contendo questdes fechadas e abertas, aplicado aos membros da forga de
trabalho dos Centros de Operago.

O questionario foi dividido em trés partes: (i) questdes para permitir a analise dos
dados por grupo de entrevistados, preservando desta forma a identidade de cada respondente,
(ii) questdes, solicitando a analise de afirmag¢des, que enfocam valores intangiveis associados
ao objeto da pesquisa e (iii) perguntas em aberto, a serem respondidas por todos os
participantes da pesquisa, para que expressassem comentarios adicionais, por escrito. Este
questionario € apresentado no Apéndice B.

Cada afirmagio do questionario correspondia a um indicador que estava associado a
uma das cinco dimensdes definidas para compor a variavel valoriza¢do da cidadania: agdo
gerencial, relacionamento interpessoal, impacto sobre a forca de trabalho, a¢do dos orgdos
de RH e impacto no resultado final. As dimensdes definidas para compor a varidvel
valorizagdo da cidadania representavam, portanto, o agrupamento de um conjunto de
indicadores, conforme sera visto no capitulo 6.

A andlise de entrevistas teve a finalidade de complementar e/ou legitimar as
informagdes obtidas por meio dos documentos pesquisados e dos dados levantados pelos

questionarios. As entrevistas, do tipo semi-estruturado, foram realizadas com o gerente € com

um total de até quatro pessoas de cada Centro de Operagdo, tendo pelo menos a presenca de
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um membro da for¢a de trabalho do comercial e um do turno. Na entrevista, cujo roteiro €
apresentado no Apéndice C, se buscou saber a opiniio do entrevistado sobre como cada uma
das cinco dimensdes definidas para compor a variavel valorizagdo da cidadania é percebida
por ele, tanto segundo um plano pessoal quanto refletida nos seus pares.

No inicio da entrevista foi pedida autorizagdo para a gravagdo da mesma com a
finalidade de sua transcrigdo futura e analise das opinides emitidas. O sigilo das opinides
formuladas foi assegurado, bem como foi assegurada a preservagio da identidade de qualquer
nome porventura citado.

De acordo com Trivifios (1995, p. 146), a entrevista semi-estruturada, “a0 mesmo
tempo que valoriza a presenga do investigador, oferece todas as perspectivas possiveis para
que o informante alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a
investigacdo”.

O emprego seqiienciado das técnicas de analise de discursos, analise de dados e
analise de entrevistas objetivou validar, interativamente, os dados coletados em documentos

da empresa, as informagdes dos respondentes e as falas dos entrevistados.

3.5 Método de analise dos dados intangiveis relativos a valorizaciio da cidadania

As analises do discurso, dos dados intangiveis e das entrevistas foram feitas de forma
qualitativa e interpretativa.

Para permitir a analise dos valores qualitativos intangiveis que constituiam o tema de
cada uma das questdes voltadas a analise de afirmag¢des, cada indicador foi operacionalizado
de forma quantitativa. Por este método, o respondente deveria expressar o seu grau de
concordancia ou de discorddncia da afirmagio correspondente a cada indicador, fazendo uso
de uma escala de valor de 0 a 10, onde:

e 10 - o entrevistado concordava totalmente e intensamente com a afirmagao;




74

e 6a9 - estes valores expressavam a concordancia do entrevistado com a afirmagéo,
sendo que valores mais altos representavam uma maior intensidade de
concordéincia levando em consideragéo o sentido dado para o tema da afirmagdo.

e 5 — 0 entrevistado tanto concordava quanto discordava da afirmagdo ou entendia
que ndo havia correlago entre o tema da afirmagdo e o objeto da pesquisa,

e 1 a4 - estes valores expressavam a discordancia do entrevistado com a afirmag3o,
sendo que valores mais baixos representavam uma maior intensidade de
discordancia levando em consideragdo o sentido oposto ao dado para o tema da
afirmacdo; e

e 0 - o entrevistado discordava totalmente ¢ intensamente da afirmagio, levando em
consideragio o sentido oposto ao dado para o tema da mesma.

Desta forma, apesar das afirmagGes terem sido feitas sempre no sentido positivo, o

respondente podia expressar sua opiniio em sentido diametralmente oposto ao da afirmagio.

Além disso, o respondente podia deixar em branco a afirmagio, ou seja, ndo atribuir
nenhum valor, caso desconhecesse 0 assunto que constituia o tema da afirmagdo ou caso ndo
quisesse expressar a sua opinido.

Cabe salientar que, para as dimensdes agdo gerencial e relacionamento interpessoal,
esta descri¢do, sob uma escala de valor, servia apenas para ilustrar os dados obtidos através de
uma correlagdo de graus que justificaria uma maior ou menor aproximagéo aos tipos de agéo
gerencial: o valor mais baixo (0) configuraria uma agdo gerencial centralmente monoldgica e
o valor mais alto (10) configuraria uma agdo gerencial centralmente dialogica.

Para as demais dimensdes, esta descri¢do, sob uma escala de valor, servia apenas para
representar a percepgdo da forga de trabalho a respeito do objeto da dimensdo, em que o valor
mais baixo (0) representaria uma percepgdo extremamente negativa € o valor mais alto (10)

representaria uma percepgdo extremamente positiva. Desta forma, o método utilizado para a
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coleta e analise dos dados intangiveis facilitou na resposta as perguntas que constituem tanto
o objetivo geral quanto os objetivos especificos da presente pesquisa.

A partir dos valores obtidos como resposta, foram empregadas técnicas estatisticas
simples para calculo de média e desvio padrio, uma vez que, de acordo com Godoy (1995, p.
26), “ainda que os estudos de caso sejam, em esséncia, pesquisas de carater qualitativo,

podem comportar dados quantitativos para aclarar algum aspecto da questdo investigada”.

3.6 Limitacdes da pesquisa

Como dito anteriormente, a reformulagdo organizacional das grandes empresas de
energia elétrica ja se mostrava necessaria desde os meados da década de 90, com a mudanga
do modelo institucional do setor de energia elétrica no Brasil. Hoje, constata-se esta mudanga
praticamente em todas as empresas, em maior ou menor grau de profundidade e extensdo. O
estudo, no entanto, se limitou s mudangas ja ocorridas ou que estdo ocorrendo nos orgaos de
operagio em FURNAS e, mais especificamente, na forma de gestdo implantada no seu
Departamento de Operagio do Sistema.

Este departamento é composto pelo Centro de Operagido do Sistema, quatro Centros de
Operagdo Regionais e uma divisdo que engloba o Centro de Supervisdo de Telecomunicagdes
e todas as atividades de projeto, desenvolvimento, implantagdo, operagdo, manutengdo e
geréncia dos recursos de “software” e “hardware” dos sistemas de supervisio e controle que
ddo suporte a estes seis centros mencionados. Como o foco da pesquisa esta diretamente
associado a atividade de operagdo do sistema elétrico, esta tltima divisdo ndo foi abrangida na
pesquisa.

Algumas outras limitagdes devem ser consideradas: (i) a diferenga do contexto politico
e socio-econdmico brasileiro no inicio do processo de implantagdo do novo sistema de gestio

¢ no momento em que a pesquisa foi efetuada; (ii) a mudanga do proprio modelo institucional
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para o setor de energia elétrica no Brasil ocorrendo simultaneamente com a implantagio do
novo sistema de gestdo; (iii) o fato de o pesquisador fazer parte do corpo gerencial do DOS.O
e ser, portanto, um dos responsaveis formais pela gestdo das atividades do Departamento; e
(iv) como afirma Tenorio (2002a, p.248) “quem trabalha com este tipo de pesquisa faz parte
da realidade social estudada, ja que seus problemas e interesses, assim como seus conceitos e
valores, dizem respeito ao desenvolvimento historico da sociedade a qual pertence”.

Contudo, essas limitagdes ndo impedem um estudo de caso que ilustre o tipo de ag@do
gerencial exercido em uma empresa da dimensio e importancia de FURNAS e a possibilidade
de se realizar um estudo que contrapusesse as propostas de uma forma de gestao de orientagio
instrumental aquelas de um paradigma tedrico-social — agdo comunicativa — de orientagio
hermenéutica, analise que legitima a discussdo interdisciplinar de conteudos técnico-

administrativos com conteudos sociais.
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4  OPERACAO DE FURNAS: )
MODELO DE ADMINISTRACAO CLASSICA

Neste topico, serdo analisadas a estrutura organizacional de FURNAS e, mais
especificamente, a da sua area de operagio, fazendo correlagdo com as fungdes gerenciais de
Fayol, bem como serdo analisadas as tarefas realizadas nas salas de controle dos Centros de
Operagdo de FURNAS, até o momento da implantagio do novo modelo de gestdo adotado
pelo seu Departamento de Operagdo do Sistema, fazendo analogia com o sistema de

Administraggo Cientifica de Taylor e com os principios de Ford.

4.1 A estrutura organizacional de FURNAS e as fung¢ées gerenciais de Fayol

Neste topico sera feita a analogia das fun¢des gerenciais de Fayol com a estrutura
organizacional de FURNAS e da sua area de operaggo, tomando como base de referéncia os

pontos mais importantes desta teoria que foram destacados no capitulo 2.

4.1.1 KEnfase na estrutura da empresa e na divisio por fungdes

De acordo com Fayol, a empresa deve ser dividida em tantos niveis quantos forem
necessarios para se obter o maximo proveito do individuo e da coletividade. Nota-se nas
organizagdes que quanto maior a sua complexidade, maior e mais intima a relagéo entre a
fungdo e orgdo responsavel. A medida que a organizagio aumenta, aparecem novos orgios
destinados a substituir o 6rgdo Gnico, primitivamente encarregado de um determinado
conjunto de fungoes.

A énfase dada a estrutura e a divisdo por fungdes faz parte da propria historia de

FURNAS, desde quando o seu objetivo fim passou da construgio de uma unica central
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hidroelétrica para o de construir € operar um conjunto de usinas ¢ um sistema de transmissio
abrangendo extensa area geografica do Brasil.

Até 2003, FURNAS era dividida funcionalmente em 5 diretorias: Diretoria da
Presidéncia, Produgdo e Comercializagio de Energia Elétrica, também conhecida como
Diretoria de Operagdo, Diretoria de Planejamento, Engenharia e Constru¢io, também
conhecida como Diretoria Técnica, Diretoria de Administragdo e Suprimentos e Diretoria
Financeira. A partir de 2003, a Diretoria de Administragio e Suprimentos passou a se

denominar Diretoria de Gestdo Corporativa e foi criada a Diretoria de Relagdes Institucionais.

Figura 4 — Organograma de FURNAS (simplificado)

Presidéncia
Diretoria de Diretoria Diretoria Diretoria de Diretoria de
Operagio Técnica Financeira Gestio Relagdes
Corporativa Institucionais
] ] | | |
- Operagido do - Construgdo - Contabilidade - Recursos - Gestdo da
sistema - Projetos - Planejamento humanos qualidade
- Manutengio - Obras financeiro - Controle de - Gestdo
- Engenharia de - Planejamento da | - Controle de pessoal ambiental
manutencio expansio orcamento - Infra-estrutura - Articulagio
- Comercializagdo | - Novos estrutural e de - Compras com agentes
de energia empreendimentos| investimentos - Transporte externos

As diretorias sdo divididas em superintendéncias, que por sua vez estdo divididas em
departamentos e estes em divisdes. As divisdes, normalmente, ainda apresentam uma
subdivisdo em setores.

Sem muito esfor¢o, observa-se uma grande analogia com o conjunto de fungdes
propostas por Fayol, evidentemente com as devidas adaptagSes ao mundo moderno e ao

objetivo fim da empresa.
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Quanto as adaptagdes ao mundo modemo, temos a Diretoria da Presidéncia,
responsavel pelos assuntos concernentes s questdes juridicas, a responsabilidade social e
aqueles ligados a comunicagdo social. Ja a Diretoria de Relagdes Institucionais fica
responsavel pelos assuntos voltados a gestio ambiental, & qualidade e a articulagdo com
agentes externos. Da mesma forma, as operacbes de seguranga e administrativas foram
adaptadas, estando disseminados por toda a empresa.

Dentre as adaptagOes associadas ao objetivo fim da empresa, a Diretoria Técnica, em
FURNAS, ¢ responsavel pelas obras, construgdo e implantagdo de novos empreendimentos,
além dos projetos e do planejamento da expansdo do sistema.

As operagoes financeiras e de contabilidade estio reunidas na Diretoria Financeira,
em superintendéncias proprias, havendo adicionalmente uma outra superintendéncia
responsavel pelo planejamento financeiro e controle dos orgamentos de investimento e
estrutural.

As operagdes comerciais, exceto a compra ¢ venda de energia, sdo realizadas no
ambito da atual Diretoria de Gestdo Corporativa, que se encarrega, também, pelas atividades
relativas ao controle de pessoal, recursos humanos e outras atividades de apoio e infra-
estrutura da empresa, tais como: transporte, administragio predial e vigildncia, entre outras.

As chamadas operagdes técnicas, citadas por Fayol, ficam a cargo da Diretoria de
Operagdo no tocante ao produto fim da empresa, abrangendo todos os assuntos técnico-
operacionais € comerciais relacionados a geragdo e transmiss3o de energia elétrica. Sobre esta

diretoria, como € o objetivo deste trabalho, entraremos em maiores detalhes a seguir.

4.1.2 Estrutura organizacional da irea de operacio

A estrutura organizacional da area de operagdo de FURNAS nfio sofreu alteragoes

significativas ao longo das duas ultimas décadas, nem mesmo em decorréncia das mudangas
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havidas nos anos 90, motivadas pela alteragdo do modelo adotado para o setor de energia
elétrica no Brasil.

Esta estrutura organizacional da area de operagdo é bastante similar em todas as
empresas regionais federais e, em FURNAS, apresenta 6rgdos com atribuigdes relativas a
manutengdo de instalagdes, equipamentos e linhas de transmissdo, a comercializagdo e
programacio energética, aos estudos elétricos e a operagdo do sistema elétrico, propriamente
dita.

Em FURNAS, a Diretoria de Operagdo € dividida em superintendéncias: duas de
produgdo, com seus oOrgios localizados fora da sede da empresa (divisdo regional), uma de
engenharia de manutengo, e outra de comercializagdo de energia e de operagdo (essas

ultimas localizadas no escritorio central).

Diretoria
de
Operacdo
Superintendéncia Superintendéncia Superintendéncia Superintendéncia
de Produgio de de Engenbaria de Produgio
Oeste Operagdo de Manutencdo Leste
Departamento Departamento Dep. de Comercializagdo
de Estudos de Operagio ¢ Plancjamento da
Elétricos do Sistema Operagdo
Centro de Centro de Centro de Centro de Divisdo de
Centro de Operagiio Operacdo Operacio Operagio Sistemas de
Operagdo Regional Regional Regional Regional Supervisio
do Sistema Goias Minas Rio S3o Paulo e Controle

Figura 5 — Organograma da Diretoria de Operagdo de FURNAS (simplificado)




81

As Superintendéncias de Produgio estdo divididas em departamentos, também pelo
critério regional, que sdo formados por uma Divisdo de Servicos Gerais, duas Divisdes de
Manutengdo (uma para equipamentos eletromecdnicos e outra para equipamentos
eletroeletronicos), além das usinas e subestagdes da sua area geografica.

A Superintendéncia de Engenharia de Manutengio é responsavel pela elaboragdo de
normas de manutengdo que estabelecem as diretrizes, a periodicidade e os métodos de
manutengio, assim como pela analise do desempenho dos equipamentos ao longo de sua vida
util. Esta superintendéncia esta dividida em trés departamentos, de acordo com a aplicagdo
dos equipamentos: usinas (geradores e turbinas), subestagcGes (linhas de transmissdo e
equipamentos de alta tensdo) e sistemas eletronicos (equipamentos de comunicagao, protegao,
supervisdo e controle). Estes departamentos sdo formados por divisdes especializadas por tipo
de equipamento.

A Superintendéncia de Operagdo é composta por trés departamentos: um trata dos
assuntos relacionados a comercializagdo de energia elétrica e planejamento da operagio, outro
tem como responsabilidade a realizagdo de estudos elétricos e um terceiro voltado,
especificamente, para a operagdo do sistema elétrico.

O Departamento de Comercializag@o de Energia Elétrica e Planejamento da Operagéo
¢ composto por divisSes que tratam de hidrometeorologia, comercializagio de energia
elétrica, planejamento energético (estabelecimento da geragfio hora a hora de cada usina,
controle do fluxo de agua e do nivel dos reservatorios) e medi¢do e contabilizagdo de energia
elétrica.

O Departamento de Estudos Elétricos ¢ composto por quatro divisdes: uma que estuda
e analisa o comportamento e desempenho dos sistemas de protegdo, outra que estuda o
comportamento dinidmico e estatico do sistema elétrico a curto e médio prazo, uma terceira

que realiza estudos e ensaios especiais especificos da operagdo do sistema elétrico e uma
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quarta que € responsavel pela administragdo dos contratos de transmissdo e pela apuragdo dos
servigos e encargos do sistema de transmissdo, face as exigéncias decorrentes do novo modelo
institucional adotado no Brasil para o setor de energia elétrica.

Finalmente, o Departamento de Operagio do Sistema é composto por um Centro de
Operagdo do Sistema e quatro Centros de Operagdo Regionais, voltados especificamente a
operagdo do sistema eletroenergético. Além disso, possui uma divisdo responsavel pelo
Centro de Supervisio de Telecomunicagdes e pelo projeto, desenvolvimento, implantagio,
operagdo, geréncia ¢ manutengdo dos recursos de “hardware” e “software” de supervisio e
controle dos centros anteriormente mencionados. Esses recursos, juntos com os de telefonia,
sdo as unicas ferramentas que os Centros de Operagdo possuem para realizar suas atividades.

Até a implantagdio do seu novo sistema de gestdo, cada Centro de Operagdo do
Departamento de Operagdo do Sistema era composto pelos setores de pré-operagdo e pOs-
operagdo, além da operagdo em tempo real, que é realizada pela sala de controle do Centro.

O setor de pré-operagdo de cada Centro de Operagio Regional era responsavel, na sua
area geografica de atuacgdo, pela analise da programagdo quinzenal de pedidos de
desligamento ou licengas de trabalho em equipamentos e linhas de transmissdo que
colocassem em risco a integridade do sistema de transmissdo, pela coordenagdo destes
trabalhos internamente a empresa e pela preparagdo das ordens de manobra necessarias. O
mesmo setor no Centro de Operacdio do Sistema executava essas fungdes para os
equipamentos de geragdo ou para os equipamentos e linhas de transmissdo que tém carater
sistémico, bem como realizava a coordenag@o dos trabalhos externamente a empresa.

O setor de pos-operagdo de todos os Centros era responsavel pela analise da operagdo
passada, verificando o correto cumprimento da programagdo, analisando as falhas e
problemas ocorridos durante a operagdo em tempo real e determinando as providéncias

corretivas ou preventivas que se fizessem necessarias. Esse setor no Centro de Operagédo do
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Sistema, em caso de disturbios de carater sistémico que tenham provocado perda de
suprimento de energia para clientes e consumidores, era responsavel pela analise conjunta de
todos os fatos e por responder pela operagdo da empresa perante as demais empresas e 6rgios
do setor de energia elétrica brasileiro.

Nas salas de controle dos Centros de Controle é executada a operagdo em tempo real
do sistema elétrico de FURNAS, sendo que as fungGes executadas nas salas de controle dos
Centros de Operacdo Regionais diferem daquelas executadas no Centro de Operagdo do
Sistema.

Além de emitir as ordens de comando para serem executadas pelos operadores das
usinas e subestagdes, de acordo com a programacdo de geragdo ou de desligamentos e
licengas de trabalho, os operadores nas salas de controle dos Centros de Operag@o executam,
permanentemente, o controle de tensio, freqiiéncia, geragdo e sobrecargas em equipamentos €
supervisionam todos os equipamentos de sua area de atuagdo, zelando pela sua integridade
intrinseca, bem como do sistema elétrico interligado. Para isso, ordenam os comandos
necessarios para recompor o sistema em caso de disturbios ou para manter os niveis

contratados e adequados de qualidade e disponibilidade de suprimento de energia elétrica.

4.1.3 Divisio do trabalho entre os que pensam ¢ 0s que executam

Analisando-se a estrutura organizacional da empresa observa-se que, na area de
operagdo, os orgdos das superintendéncias de produgdo regionais exercem a fungdo de
execugdio da operagdo ou de manutengdo, enquanto que os Orgdos localizados na sede da
empresa exercem o papel de orgdos normativos, metodologicos ou de planejamento,
estipulando normas e instru¢des de manutengdo e operagdo, determinando o ajuste de
equipamentos, estabelecendo programas de produgio de energia e determinando a forma e a

seqiiéncia de execugdo de comandos de operagdo, baseados em estudos.
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Vale ressaltar que nos Centros de Operagdo do DOS.O, as fungdes de planejamento,
normatizagdo e defini¢do das tarefas eram exercidas pelos setores de pré-operagdo e pOs-
operagdo, enquanto que a sala de controle era meramente responsavel pela funcdo de
execu¢do, que no caso significa a emissdo de ordens de comando dos equipamentos

localizados nas diversas usinas e subestagdes da empresa.

4.1.4 Observincia aos principios de administracio

Na operagéo do sistema elétrico, ja vimos que os principios da divisdo do trabalho,
hierarquia, autoridade e responsabilidade sdo claramente observados entre os 6rgéos que
compdem esta area da empresa.

O principio da unidade de direcdo também €é observado, visto que diariamente ¢
passado um Programa Diario de Operagdo (PDO) pelas equipes de pré-operagdo para ser
seguido nas salas de controle.

Da mesma forma, na operagdo do sistema elétrico, a estabilidade do pessoal é
fundamental, face ao longo tempo de treinamento necessario para um operador estar apto a
desempenhar qualquer fungio de pré e pos-operacéo e, principalmente, na sala de controle dos
Centros de Operagio para operar o sistema elétrico em tempo real.

A wunido do pessoal, de forma a harmonizar as atividades da empresa, é uma
preocupagdo constante entre os O6rgios de operag@o e entre estes e os 6rgdos de manutengdo
que dependem de desligamento de equipamentos e linhas de transmissdo ou de permissido de
licengas de trabalho para exercerem suas atividades. O PDO €, em parte, fruto deste
entendimento entre as equipes de operagdo e manutengdo. Sendo assim, essa unido €
perseguida através de reunides periddicas conjuntas das equipes dos Centros de Operagdo

com as equipes das usinas, subestagdes e divisdes de manutengdo da sua area regional.
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4.1.5 Atribuicdes da funcio administracio

Dentre as definigdes adotadas por Fayol para as atribuigdes da fungdo Administragdo
serdo analisadas, neste momento, aquelas relacionadas a previsdo e orgamiza¢do que tém
relagdo direta com a estrutura funcional da empresa na area da Diretoria de Operagdo. As
demais atribui¢Ges serdo analisadas no préximo topico, no qual voltaremos também a enfocar
a atribui¢@o de organizar.

Na Diretoria de Operagio, vemos que a atribuicdo de previsdo é delegada e exercida
pelos orgdos das superintendéncias de engenharia de manutengdo e de operagio.

Os departamentos da Superintendéncia de Engenharia de Manutengio se encarregam
de prever a periodicidade 6tima para a realizagio de manutengdes preventivas e de preparar os
métodos a serem seguidos nos trabalhos das equipes responsiveis pela execucdo da
manutengdo, deixando-os aptos para agir ao terem seus pedidos de licenga de trabalho
concedidos pelos orgdos de operagdo. Os planos de manutengio tém periodicidades que
variam de acordo com o tipo e a tecnologia do equipamento em foco ou com a importancia da
sua fungdo. Os grandes trabalhos, como por exemplo, as manutengdes de geradores das usinas
ou de transformadores importantes para o sistema de transmissdo, sdo previstos, inclusive,
com antecedéncia anual e de forma coordenada com trabalhos de outras empresas do setor de
energia elétrica.

Com relagdo a operagdo do sistema elétrico, a atribui¢do de previsdo das questdes
referentes a area energética e 4 area elétrica é delegada e exercida pelos 6rgdos ligados a
comercializag@o de energia e a operagio do sistema elétrico, propriamente dita.

As divisdes do Departamento de Comercializagdo de Energia Elétrica e Planejamento
da Operagdo atuam de forma integrada. Através da analise de séries meteorologicas historicas,

dos contratos de suprimento firmados, do nivel dos reservatorios e da época do ano, obtém-se
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insumos que permitem prever a quantidade de energia disponivel ainda para ser
comercializada e para se estabelecer o Programa Diario de Operagéo no tocante a geragdo de
energia.

Por outro lado, o Departamento de Estudos Elétricos, atua no sistema de protegdo de
equipamentos e linhas de transmissdo prevendo atuagdes intempestivas em decorréncia de
falhas causadas por agentes externos, tais como descargas atmosféricas. Este departamento
também realiza estudos de estabilidade de curto prazo para prever as agdes dos despachantes
face aos estados da natureza possiveis para o sistema elétrico ou face as manobras necessarias
para a energiza¢io ou desligamento de equipamentos para fins de teste, manutengdo, controle
de tensdo ou freqiiéncia e outros motivos. Os resultados destes estudos se refletem em normas
e instrugSes de operagdo que indicam, respectivamente, o que fazer e como fazer, em cada
situagdo estudada.

Finalmente, os setores de pré-operagdo dos Centros de Operagdo eram responsaveis
por um ultimo nivel de previsdo no caso da operagdo em tempo real mostrar ser necessaria a
elaborac@o de estudos elétricos de curtissimo prazo.

Falando agora sobre a atribui¢do de organizagdo, de acordo com a defini¢do dada por
Fayol, observa-se que, na estrutura organizacional da operagio do sistema elétrico, FURNAS
mantém uma divisdo cuja atribuigdo € o projeto, desenvolvimento, implantagéo, operagéo,
geréncia e manutengdo dos recursos de “hardware” e “software” de supervisdo e controle que
s30 necessarios para os seus Centros de Operagio.

Com relagdo a formacdo de pessoal habilitado, uma das tarefas da fungdo
organizagdo, segundo Fayol, FURNAS dispde de dois centros de treinamento exclusivos para

as equipes de manutengio e operagdo, assunto a ser abordado no préximo topico.



87

4.2  As tarefas da sala de controle e os principios de Taylor e Ford

Neste topico sera feita a analogia do sistema de Administragéio Cientifica de Taylor e
dos principios de Ford com as tarefas exercidas nas salas de controle dos Centros de Operagao
de FURNAS, tomando como base de referéncia os pontos mais importantes a respeito do

taylorismo e do fordismo que foram destacados no capitulo 2.

4.2.1 Conceitos basicos da operagio em tempo real

A operagdo em tempo real, realizada pelas equipes das salas de controle dos Centros
de Operagdo, compreende cinco conceitos basicos: coordenacdo, supervisdo, controle,
comando e execugdo da operagdo. Estes conceitos sdo definidos da seguinte forma:

e Coordenagdo: organizagdo e defini¢io das agles de supervisdo, controle e

comando da operagio.

e Supervisio: observagdo das condi¢Ges atuais do sistema e acompanhamento das
acOes de controle, comando e execugdo da operagao.

e Controle: monitoragdo das grandezas ou do estado de equipamentos e linhas de
transmissdo e ado¢do de medidas para obtengdo de valor ou estado desejado,
através da determinagido de comando da operag@o.

¢ Comando: ordem para execugdo da operagio.

e Execucdo: realizagio de acionamentos locais, remotos ou por telecomando, em
equipamentos de manobra ou dispositivos de controle.

Desta forma, mesmo ao nivel de sala de controle, podemos fazer uma analogia

imediata com as defini¢des dadas por Fayol para as atribuigdes de coordenar, controlar ¢

comandar. Estes conceitos também estdo presentes nos principios defendidos por Taylor.
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4.2.2 Sele¢io, instrucio e treinamento cientifico do trabalhador

Segundo Taylor, o objetivo primordial da empresa deve ser a formagcdo e o
aperfeicoamento do seu pessoal de modo que os homens possam executar em ritmo mais
rapido e com maior eficiéncia os tipos mais elevados de trabalho, de acordo com suas
aptidoes naturais. Ford também adotava o principio taylorista de racionalizagio do trabalho:
profunda divisdo, horizontal e vertical, e especializacdo do trabalho.

Um dos pontos fundamentais para a correta operagdo do sistema elétrico € a selecdo e
treinamento dos operadores que trabalham no ambiente da sala de controle e dos técnicos™
que sdo responsaveis pela execugdo das fungbes de pré e pos-operagdo. Em particular, para a
atividade na sala de controle, realizada em regime de turmo de operadores, a experi€ncia
mostrou que € relevante tanto o conhecimento técnico de cada integrante das equipes de turno
quanto o seu perfil psicologico e suas caracteristicas pessoais especificas.

Visto que FURNAS € uma empresa estatal, sujeita a obediéncia de um conjunto
especifico de leis e regulamentos, a selecdo de seus funcionarios comega por meio de um
concurso publico baseado numa avaliagdo genérica do conhecimento técnico de sistemas
elétricos e equipamentos de poténcia, além de testes psicologicos que visam avaliar a
adequagdo do candidato ao cargo a ser exercido. Vale notar que a fungdo futura dos
operadores e técnicos é extremamente dependente de conhecimentos técnicos especificos
sobre os equipamentos e instalagdes, usinas e subestagdes, proprios da empresa.

Apds esta primeira etapa, os candidatos selecionados passam a ser bolsistas e iniciam
uma longa etapa de treinamento nos assuntos técnicos especificos de interesse para FURNAS.
Esse aprendizado ¢é realizado em dois centros de treinamento proprios da diretoria de operagéo

e inclui visitas e estagios nas suas diversas unidades de produgdo, tanto junto as equipes de
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operagdo quanto junto as equipes de manutengio, além do estudo de cada classe de
equipamento encontrado nas usinas e subestagdes da empresa.

Além dos conhecimentos técnicos inerentes a ciéncia da engenharia elétrica, o
treinamento dos futuros operadores e técnicos abrange o estudo das normas e instrugdes de
operagdo preparadas pelos setores e 0rgéos de estudo, analise e planejamento.

Durante este tempo, cada bolsista € submetido a testes tedricos e praticos, bem como a
entrevistas em cada lugar visitado, que visam verificar sua melhor posi¢do funcional face ao
seu perfil psicologico, suas caracteristicas pessoais € os requisitos dos cargos pertinentes a
cada uma das fungdes e atividades exercidas nos Centros de Opera¢do. Normalmente, esse
periodo de treinamento acaba por sinalizar para cada bolsista se ele tem perfil para operador
de instalagdo (visdo detalhista), para operador de Centro de Operagdo (visdo sistémica), para
as fun¢des de poOs-operagdo (visdo analitica) ou para as fungdes de pré-operagio (visio de
planejamento e coordenagdo).

Finalmente, apds ser determinado o melhor posicionamento para cada um dos
bolsistas, eles sdo encaminhados para os respectivos Orgdos e setores, onde passam a ser
treinados em tarefas especificas do posto determinado. Ao término deste longo programa de
treinamento interno, que dura dois anos, em média, o bolsista esta finalmente apto a comegar
a desempenhar as tarefas exigidas para a correta operagdo de um sistema elétrico do porte do
sistema FURNAS.

Uma vez selecionados, treinados e posicionados os novos funcionarios, passa-se a um
regime de treinamentos periddicos que visam a atualizagdo dos conhecimentos técnicos de
toda a equipe e ao reforco da integragdo do pessoal. Devido aos problemas inerentes a
constituicdo das escalas de turno e visando a unido do pessoal de diversos orgdos em uma

mesma classe, s3o reservados dois meses por ano, um €m cada semestre, para se concentrar a

B Neste contexto, o termo “técnicos” abrange tanto os profissionais de nivel superior (com o titulo de engenheiro) quanto os
profissionais de nivel médio (com o titulo de técnico).
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carga de treinamento, sendo objetivo do corpo gerencial que cada integrante das equipes dos

Centros de Operagdo tenha pelo menos quatro semanas por ano destinadas ao treinamento.

4.2.3 A idéia de tarefa e o desenvolvimento da ciéncia

Taylor afirma que a farefa é o elemento mais importante na Administragdo Cientifica
em que se especifica o que deve ser feito e também como fazé-lo, além do tempo exato
concebido para a sua execugdo. Preparar e fazer executar essas tarefas deve ser tratado como
o desenvolvimento de uma verdadeira ciéncia.

A idéia de tarefa estd intrinsecamente associada ao papel desempenhado por cada
integrante do turno em cada posto da sala de controle dos Centros de Operagdo. E importante
lembrar dois fatos ja mencionados anteriormente: o primeiro é que as fungdes nas salas de
controle dos Centros de Operagdo Regionais diferem daquelas executadas no Centro de
Operagido do Sistema e o segundo € que as atividades de cada dia sdo norteadas pelo
Programa Diario de Operagdo, que dita a programagéo de geragdo das usinas e indica as
energizagdes, desligamentos e licengas de trabalho nas linhas de transmissdo e equipamentos
das usinas e subestag¢des que foram autorizadas.

FURNAS adota nos Centros de Operagdo Regional um turno composto por dois
integrantes, cada um responsavel por uma tarefa especifica em carater principal: o controle de
manobras e o controle de sobretensGes e sobrecargas em equipamentos e linhas de
transmissdo. Nos periodos da manhd e da tarde, os turnos contam ainda com um terceiro
elemento que exerce o papel de supervisor de turno. Além disso, cada um destes quatro
centros tem, diariamente, um técnico, dentre os que realizam normalmente as fungdes de pré e
pOs-operagdo, designado para a fungdo de plantonista, de forma a socorrer o turno em

situagdes imprevistas ou excepcionais.
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No Centro de Operagdo do Sistema, o turno ¢ sempre formado por trés elementos,
cujas tarefas s3o: a coorderiag:ﬁo e controle do sistema de gera¢io, a coordenag@o e controle
do sistema de transmiss@o e a supervisdo geral do turno. Durante o horario comercial, a sala
de controle conta com um quarto elemento, dentre os que realizam normalmente as fungdes de
pré ou poés-operagio, designado como plantonista, a exemplo dos Centros de Operagdo
Regional.

Em qualquer Centro de Operagdo, todos os operadores sdo responsaveis pela
supervisdo do sistema elétrico e atuam na sua recomposi¢do quando ocorrem distGrbios
intempestivos. A coordenagdo das atividades na sala de controle, normalmente, é executada
pelo supervisor de turno ou, eventualmente, dependendo do momento e da situagdo, pelo
plantonista.

E importante frisar que todas as tarefas e todos os passos a serem seguidos, para cada
acdo necessaria, sdo realizados a partir de normas e instrugdes de operagdo cuidadosamente
preparadas com base na ciéncia da engenharia elétrica. Essas normas e instrugdes, entre outros
fatores, levam em consideragio o fator fempo de execucdo de cada tarefa, cuja observagio é
fundamental para o ajuste de dispositivos de protecio e controle dos equipamentos € na
implementag@o, por parte dos operadores, das a¢des de controle e comando indispenséveis
para garantir a estabilidade do sistema ou a sua recomposi¢do apds a ocorréncia de eventos

intempestivos.

4.2.4 A observincia aos elementos do mecanismo do sistema

Além da idéia de tarefa, da necessidade de uma funcdo de planejamento, do estudo de
métodos e tempos e da confec¢do de fichas de instru¢do, neste caso representados por
instrugdes de operagdo, seqiiéncia de ordens de manobra, Programa Diario de Operagio, entre

outros documentos ja relatados, Taylor propunha outros mecanismos relacionados ao uso de
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instrumentos e materiais padronizados, a0 uso de régua de cdlculo € outros meios para
economizar tempo e a adogdo de um sistema mnemonico para classificar os produtos.

No caso da operagdo de sistemas elétricos, estes mecanismos s3o constituidos pelos
sistemas de supervisdo e controle, utilizados em todas as salas de controle dos Centros de
Operagdo. Estes sistemas, baseados em sistemas computacionais, sdo padronizados em termos
funcionais e de interface com os operadores, realizando calculos especializados a cada
variagdo de uma grandeza representativa do sistema elétrico monitorado, de forma instantanea
e automatica. Para cada grandeza, equipamento e linha do sistema elétrico é associado um
codigo mnemdnico Unico que facilita sua pronta identificagdo e localizagio sistémica pelos
operadores. Os célculos seguem algoritmos previamente estipulados pelas equipes de estudos
elétricos ou energéticos. Estes sistemas constituem-se, portanto, em ferramentas de trabalho
especialmente desenvolvidas para serem utilizadas na operagdo em tempo real.

Também a esse respeito, de acordo com Chiavenato (2000), um dois dos principios
basicos adotados por Ford eram: o principio de intensificagdo, que consiste na diminuigio do
tempo de producgdo através do emprego imediato de equipamentos e matérias-prima, € o
principio da produtividade, que consiste no aumento de produgdo por meio da especializagdo
e da linha de montagem.

Assim, pode ser feita uma correlagio do ambiente e das tarefas na sala de controle
com os principios de Ford. Os operadores do sistema elétrico atuam através de sistemas
computacionais — equipamentos — que trazem, de imediato, para as telas de video da sala de
controle os dados representativos da topologia e da situagdo do sistema eletroenergético. Os
dados, nesse caso, se constituem na matéria-prima a ser trabalhada pelos operadores para
obter, no menor tempo possivel, o produto desejado: o controle do sistema elétrico nas
condi¢des apropriadas para os clientes e para a sociedade. De forma analoga ao principio da

produtividade e lembrando a defini¢do de Neto (1991, p. 36) para o fordismo, apresentada no
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Capitulo 2, os sistemas de aquisicdo de dados das usinas e subestagdes, o sistema de
telecomunicagdes € os sistemas de supervisdo e controle dos Centros de Operagdo constituem-
se em verdadeira /linha de montagem onde os dados — matéria-prima — sio fransportados até
os trabalhadores fixos em determinados postos de trabalho.

O mecanismo, ao qual Taylor denominava de principio de exce¢do na administragdo,
também pode ser identificado na forma do Relatorio Diario da Operagdo, através do qual os
operadores registram todos os fatos extraordinarios ocorridos na operagio do sistema elétrico
durante cada turno de trabalho. Existem ainda os Relatorios de Perturbagdo e uma série de
outros que visam informar aos gerentes do DOS.O e demais geréncias da Diretoria de
Operagdo os fatos mais relevantes que possam afetar o negdcio da empresa ou que possam vir
a resultar na mudanga de normas e instrugdes, na identificagdo de necessidades especificas de
treinamento ou no desenvolvimento de novos algoritmos e fungdes para os sistemas de
supervisdo e controle, entre outras a¢des.

Finalmente, cabe um comentario a respeito da necessidade de uma chefia numerosa e
Juncional, proposta por Taylor, e na unicidade de comando proposta por Fayol. De fato,
vemos um entrelagamento destas duas posi¢des. Se por um lado existe uma cadeia de
comando hierarquica na qual os operadores da usina ou subestacdo seguem as diretrizes e
ordens de comando dadas pelos operadores dos Centros de Operagdo Regional e estes seguem
as diretrizes e ordens de controle dadas pelos operadores do Centro de Operagdo do Sistema,
por outro lado observa-se que na sua sala de controle os operadores seguem as orientagdes

técnicas do supervisor de turno ou do plantonista, além da geréncia formal do 6rgdo.

4.2.5 Cooperacao entre a direcio e os trabalhadores

Taylor preconizava a importincia da divisdo egqiitativa do trabalho e das

responsabilidades entre o operdrio e a diregdo, bem como a importancia de se estimular os
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operadores a sugerirem a diregio quaisquer novos métodos e instrumentos de trabalho, ou o
aperfeigoamento dos que estavam sendo empregados, que resultassem em um rendimento
superior ao vigente.

O regime de turno obriga a implementagio de formas concretas para promover e
estimular a cooperag@o entre a dire¢8o e os trabalhadores como, na forma de rodizio, trazer
um elemento do turno para trabalhar junto aos responsaveis pelas fungbes da pré e pos-
operagdo, situagdo em que ha um contato praticamente diario com a geréncia, além de
métodos tradicionais, tais como reunides periddicas do grupo de operadores com a geréncia.

Outra forma de estimular a cooperagéo é implementada através do Relatorio Diario da
Operag@o. De acordo com os procedimentos adotados no DOS.O, qualquer indicagdo de um
potencial problema, qualquer falha detectada em norma, instru¢do ou recurso de trabalho ou
qualquer sugestdo de melhoria apontada por um operador, exige uma resposta especifica e
direta da geréncia do 6rgdo para o operador que langou a notagio no relatorio.

Por outro lado, a autoridade e a responsabilidade de cada uma das pessoas € de cada
um dos Orgdos da area de operagdo esta claramente definida, tanto no interior da sala de
controle quanto no relacionamento entre as salas de controle dos trés niveis hierarquicos de
operagdo, bem como entre a sala de controle e os setores de pré e pos-operagido. Entre todos
esses componentes da operagdo do sistema elétrico existe uma divisdo eqiitativa de trabalhos
e responsabilidades, que é revista e normatizada sempre que um novo procedimento funcional
¢ incorporado ou que um procedimento atual é abandonado ou modificado, mesmo que

temporariamente.

4.3 Conclusio

Vemos, portanto, uma empresa organizada em niveis hierarquicos, estruturada de

forma piramidal e baseada numa clara divisdo por fungGes. Vé-se também, dentro da operagio
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do sistema elétrico uma hierarquia funcional de trés niveis: o Centro de Operagio do Sistema
no primeiro nivel, os Centros de Operagdo Regional no segundo nivel e, finalmente, as usinas
e subesta¢des no terceiro nivel.

Nesta estrutura, evidencia-se a existéncia de uma divisdo entre os 6rgéos distinguindo
os que pensam e planejam daqueles que executam. Observa-se também que os principios de
administragdo e as operagdes administrativas e suas atribui¢des, conforme definidas por
Fayol, se encontram presentes na estrutura organizacional de FURNAS.

Por outro dngulo, observa-se que pela propria designagdo dos postos de trabalho,
mesmo sem entrar em maiores detalhes a respeito das tarefas exercidas por cada posto, e pela
existéncia do Programa Diario de Operagdo, a idéia de tarefa, conforme preconizada por
Taylor, esta implantada e claramente presente em cada Centro de Operagio, regendo a forma
de execucdo das tarefas de sua sala de controle.

De acordo com os principios de Taylor, vé-se também que uma especial atengdo ¢
dada na selecdo de pessoal e no treinamento e aprofundamento do conhecimento técnico
especifico dos assuntos relativos a ciéncia da engenharia elétrica e aos equipamentos de um
sistema de poténcia.

Os orgdos e setores de estudo, analise ¢ planejamento produzem normas e instrugdes
de operagdo, formando um conjunto de conhecimentos que se configura como o instrumental
de trabalho a ser utilizado pelas equipes de operagdo da sala de controle dos Centros de
Operagdo. Todo esse conhecimento forma uma verdadeira ciéncia, que podemos chamar
como a ciéncia da operagdo de sistemas eletroenergéticos de grande porte.

E fato, também, que a qualidade do sistema elétrico brasileiro e o servigo publico de
geragdo e transmissdo de energia elétrica sdo reconhecidos de forma inquestionavel pela
sociedade brasileira, sendo, inclusive, motivo de admirag¢do em termos mundiais.

Portanto, considerando:
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e a dimensdo e a importancia da empresa FURNAS e do seu sistema de geragdo ¢
transmissdo de energia elétrica, no contexto s6cio-econdmico brasileiro,
e a qualidade, confiabilidade e disponibilidade de suprimento de energia elétrica
gerada e transmitida por FURNAS para as empresas de distribuigdo de energia e
grandes consumidores industriais; e
e FURNAS ser considerada uma pega chave para o desenvolvimento socio-
econdmico do pais;
pode-se concluir que as fungGes gerenciais da Teoria da Administragdo de Fayol, aplicadas na
estrutura organizacional de FURNAS, bem como na sua area de operagdo, € os conceitos da
Administragdo Cientifica de Taylor e os principios de Ford, aplicados nas tarefas realizadas
nas suas salas de controle dos seus Centros de Operagdo do sistema eletroenergético, foram
fatores importantes para o sucesso obtido por FURNAS, dentro do antigo contexto
institucional do setor de energia elétrica no Brasil.
No entanto, com a implantagdo de um novo modelo institucional e de negdcios para o
setor elétrico brasileiro, a partir de 1995, com a criag@o de novos 6rgdos, como a ANEEL, o
ONS e 0 MAE, e dentro de um contexto e ambiente de globalizagdo da economia, de maior
consciéncia da sociedade dos seus direitos e de aceleracdo de mudangas tecnologicas
constantes e radicais, o Departamento de Operagdo do Sistema de FURNAS entendeu ser
necessaria a adog@o de um novo sistema de gestdo que lhe permitisse fazer face aos desafios
impostos por esta atual conjuntura técnica, social, politica e econdmica com que FURNAS
passava a se confrontar. Este novo sistema de gestdo implantado no Departamento de

Operagio do Sistema, que é o objeto desta pesquisa, é apresentado no proximo capitulo.
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5 O NOVO SISTEMA DE GESTAO

Neste capitulo ¢ apresentado o novo sistema de gestio, baseado na gestdo por
processos, que foi implantado no Departamento de Operagdo do Sistema de FURNAS a partir
do final da década de 90. E dado destaque, também, a descrigio: (i) das diversas etapas do
processo de implanta¢do deste sistema; (ii) das dificuldades encontradas; e (iii) do estagio

alcancado e dos resultados obtidos até o instante de conclusdo desta pesquisa.

5.1 Um breve histérico

De fato, a defini¢do de um novo modelo de gestdo para o Departamento de Operagéo
do Sistema comegou no final de 1997 com uma analise de carater totalmente estratégico,
baseada na técnica analitica proposta por Porter (1997), no ambiente em que a Empresa estava
inserida, considerando o modelo institucional definido para o setor elétrico a partir de 1995, e
na conjuntura politica brasileira que previa: (i) a divisio de FURNAS em duas empresas de
geracio e uma de transmissdo; (i) a privatizagio do segmento de geragdo; e (iii) a
manutengio do segmento de transmissdo sob o controle do Estado. E importante observar que
o Departamento®* era entendido, basicamente, como um 6rgdo do segmento de transmiss3o.

Além da analise pelo modelo de Porter, que engloba cinco componentes do ambiente
da indistria, ou seja, fornecedores, entrantes potenciais, compradores, substitutos e
concorrentes, foi feita, pelo corpo gerencial do Departamento, uma outra analise baseada na

matriz SWOT?. Também foram estudados em detalhes os critérios de exceléncia® que

24 A partir deste ponto o termo Departamento se refere exclusivamente ao Departamento de Operagdo do Sistema (DOS.O).

5 A sigla SWOT vem do inglés onde: S — strengths (forgas), W — weaknesses (fraquezas), O — opportunities (oportunidades)
e T - threads (ameagas).

% S#o sete os critérios de exceléncia pontuados pela Fundagiio Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) ao avaliar uma
empresa: lideranga; estratégia e planos; clientes e sociedade; informagdes e conhecimento, pessoas; processos; e resultados da
organizagio. Ver descrigéio no apéndice C.
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servem como parametros de avaliagdo para a concessio do Prémio Nacional da Qualidade a
uma empresa pela FPNQ.

Com a cria¢do do Operador Nacional do Sistema Elétrico e a exigéncia da certificagdo
dos Centros de Operagdo pela norma NBR ISO 9002:1994, constante no Contrato de
Prestagdo de Servigos de Transmissdo, que foi firmado entre cada Agente do setor € 0 ONS, o
corpo gerencial do DOS.O passou a estudar detalhadamente esta norma para avaliar os
impactos da sua implantagio na forma de gestdo do Departamento.

Foi também detectada a necessidade do corpo gerencial realizar novos treinamentos
nas areas de qualidade, gestdo de recursos humanos e de administragio e planejamento
estratégico, com maior embasamento tedrico (cursos de mestrado ou de pos-graduacéo de
longa duragdo), de formar a aprimorar e desenvolver novos conhecimentos e habilidades que
se mostravam necessarios para o contexto da época.

Finalmente, foram contratadas consultorias especificas para assessorar 0 COrpo
gerencial na definicio do novo modelo de gestdo, concomitantemente aos treinamentos
visando a preparagio de todos os membros”’ do Departamento para a implantagio da norma

NBR ISO 9002:1994.

5.2 O modelo de gestio adotado

O corpo gerencial do Departamento de Operagdo do Sistema optou pela implantagio
de um modelo de gestido baseado numa estrutura matricial, porém com forte énfase na gestdo
por processos. Na estrutura matricial que foi formada, o conjunto das Fungdes do Negocio

(FN) fica alocado no eixo vertical e no eixo horizontal o conjunto dos Processos do Negocio

%7 Na terminologia adotada pelo DOS.O, o conjunto de membros do Departamento é composto por: (i) corpo gerencial, que
encrue apenas aqueles que ocupam cargo formal de geréncia, e (i) forga de trabalho, que inclui todos os funcionarios que
nio ocupam cargo de geréncia. Os membros da forga de trabalho que exercem funges técnicas sfio referenciados por
membros do corpo técnico e os demais por membros do corpo administrativo. Esta terminologia serd adotada, para todos os
efeitos nessa dissertagdio, a partir desse ponto.
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(PN). Esses dois conjuntos, denominados de sistemas, interagem e atuam sobre a forga de

trabalho e no fluxo das atividades, conforme mostra a Figura 6 a seguir:

Fungdes do Negocio
FN
Processos do Negocio Forga de trabalho
PN Fluxo de atividades

Figura 6 — Estrutura matricial basica do novo sistema de gestdo

Na elaborag¢do do modelo de gestdo houve a preocupagdo de preservar a independéncia
de agdes que deve existir entre fungdes e processos. No entanto, foi considerada a interagéo
entre estes dois sistemas, uma vez que ndo podem trabalhar isoladamente. Isto foi feito para
que houvesse uma utilizagdo eficiente dos recursos, uma defini¢do adequada de
responsabilidades e a eliminagdo de atividades redundantes. A Figura 7 a seguir ilustra a
dependéncia e a interagdo entre os sistemas de fungdes e processos, assim como a distribuigéo

dos recursos entre os dois sistemas.

Recursos

e Humanos;
¢ Financeiros; e \ Fungdes do Negocio

e Materiais

Fluxo das atividades

Processos do Negocio

Figura 7 — Interagdo entre o Sistema de Fungdes e o Sistema de Processos

Considerou-se que 0s recursos ou 0s meios que a organizagio dispde para realizar suas
atividades podem ser: humanos, quando se referir ao potencial da sua for¢a de trabalho;

financeiros, no que diz respeito a disponibilidade de caixa ou previsdo orcamentaria; e
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materiais, no que concerne a imoveis, mobiliarios, maquinas, equipamentos de informatica
(hardware e software), veiculos, equipamentos de seguranga e bens de consumo.
A escolha deste modelo tomou por base o estudo tedrico dos diversos modelos de
gestdo da produgdo e do trabalho e o estudo dos critérios de avaliagdo adotados pela FPNQ
para a pontuagdo com vistas ao Prémio Nacional da Qualidade, cuja adogdo era também
sinalizada pela Empresa. Da mesma forma, foram assumidas as seguintes premissas:
e A necessidade da certificagdo pela norma NBR ISO 9002:1994 até final de 2001 e,
posteriormente, a recertificacdo pela versdo NBR ISO 9001:2000 até dezembro de
2003;

e O entendimento que a norma NBR ISO 9002:1994 era mais voltada a gestdo de
procedimentos documentados, enquanto que a norma NBR ISO 9001:2000 € mais
voltada a gestdo de processos e bastante aderente aos critérios da FPNQ para o
Prémio Nacional da Qualidade; e

e A necessidade de que o modelo de gestio que fosse escolhido para ser adotado no
Departamento se adaptasse a estrutura organizacional da Empresa, que se
configura, tipicamente, como uma estrutura organizacional hierarquizada
verticalmente.

A escolha de um modelo baseado na gestdo por processos objetivava também
promover:

e A flexibilizagdo da mudanga da estrutura organizacional, de forma a permitir uma

rapida adaptagdo as mudangas que estavam ocorrendo no setor;

e A melhoria na participag@o coletiva, integra¢do e capacita¢do da forga de trabalho

e do corpo gerencial;

e O estimulo ao trabalho em equipe e a pratica do dialogo;
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Maior delegagdo de responsabilidades e autoridade para a forga de trabalho, por
parte do corpo gerencial, visando aumentar a sua participagdo nas decisdes do
Departamento,

A otimizagdo dos recursos disponiveis;

O aumento da eficiéncia na obtengdo dos produtos, com o estabelecimento de
indicadores, objetivos e metas para os processos que deram origem aos produtos;
A concentragdo das agdes da forga de trabalho em seus clientes;

A agilizagio da tomada de decisdo no que diz respeito ao atendimento aos clientes
ou na obteng¢do de produtos;

A efetivagio de uma metodologia para ages de melhoria continua; e

A implementagdo de um método disciplinado de analise e solu¢des de problemas.

No modelo de gestdo adotado procurou-se maximizar as vantagens que as estruturas

verticais e horizontais apresentam e minimizar as suas desvantagens. A maior dificuldade

encontrada para viabilizar sua implantagdo, conforme foi apontado na revisdo da literatura, foi

a de realizar a integragdo entre os sistemas de fungdes e processos. O modelo procurou

eliminar os problemas existentes nas interfaces entre os dois sistemas e definir claramente as

responsabilidades e a autoridade de cada pessoa, quando tiverem que assumir atribuigdes que

digam respeito as fun¢des ou aos processos.

5.3

Premissas e etapas de implementacio do novo sistema de gestio

Para o sucesso da implementagio do novo sistema de gestdo, o corpo gerencial

entendeu ser necessario que uma série de premissas fossem assumidas e respeitadas e que

todo o trabalho fosse desenvolvido em etapas bem definidas.

As premissas assumidas pelo corpo gerencial do Departamento para a realizagdo do

trabalho foram:
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e A designagdo de um coordenador para o projeto, com poderes para definir as
etapas e tomar as decisdes necessarias para sua implementagdo, seguindo um
cronograma de trabalho em que para cada etapa fosse claramente definida a data de
inicio e de término;

e A necessidade de estimular a for¢ca de trabalho a empregar o seu talento e
habilidade, por meio do estabelecimento de uma atmosfera na qual as pessoas
pudessem estar motivadas, atuando de forma participativa € compromissadas com
o trabalho a ser desenvolvido;

* A necessidade de identificar e aproveitar pontos de sinergia na equipe, estimulando
a criatividade e o aumento do senso de responsabilidade;

¢ A necessidade de conseguir o comprometimento da for¢a de trabalho com o novo
sistema de gestdo, através da confianga mutua entre os integrantes do corpo
gerencial e os membros da forga de trabalho;

e A necessidade das equipes de processo serem compostas por pessoas com
competéncias e experiéncias diversificadas, diferentemente dos grupos de trabalho
ou forgas-tarefas, nos quais a especializagio era um fator critico para o sucesso. No
caso de equipes de processo, espera-se que o aumento da produtividade acontega,
entre outros fatores, por reunir pessoas com visdes diferentes; e

® A necessidade de aumentar o grau de inter-relacionamento entre os integrantes das
equipes de processo. Além disso, a necessidade de promover a interagdo entre as
equipes de processo de forma harmdnica, ja que é prevista a existéncia de
interagdes entre 0s processos.

O trindbmio confianga, diversificagdo e capacitagdo nortearam as agfes que buscavam

definir ¢ identificar os membros da for¢a de trabalho que mais se adequavam aos objetivos de

cada fungdo ou processo. Dentro de limites estabelecidos de autonomia, incentivou-se a auto-
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gestdo das equipes, visando criar um ambiente que possibilitasse as pessoas maior liberdade

para propor, interagir, julgar e, em conseqii€ncia, sentirem-se confiantes para tomar decisdes.

A intengdo era a de diminuir o nimero de consultas as hierarquias superiores formais.

Com relagdo as etapas necessarias para a implantagdio do novo sistema de gestdo

foram definidas as seguintes:

Documentagio e divulgagido dos resultados basicos advindos da analise estratégica
do ambiente feita com o auxilio do modelo analitico de Porter e da matriz SWOT.
Dentre os resultados obtidos, os que foram considerados mais importantes foram
as definigdes da visdo, missdo e objetivos estratégicos do Departamento, da
politica e objetivos da qualidade e dos valores assumidos pelo corpo gerencial;
Defini¢do do sistema de fungbes, com a identificagdo, classificagdo e descri¢do
dessas;

Definigdo do sistema de processos, com a determinagdo dos conceitos adotados e
do modelo de processo, a identificagdo, classificagdo e descrigdo dos processos,
bem como da sua forma propria de documentagao;

Operacionalizagdo da estrutura matricial do sistema de gestdo com a defini¢do dos
papéis e das responsabilidades a serem assumidas por cada membro do
Departamento, tanto para o sistema de fun¢des quanto para o sistema de processos
do negocio, considerando a inser¢do do Departamento na estrutura organizacional
formal de FURNAS; e

Definigdo do processo de avaliagdo e melhoria continua de cada sistema e da

forma permanente de documentag3o e divulgac¢do dos resultados.

Ficou decidido também que, em paralelo ao desdobramento destas etapas, seria

desenvolvido um intenso programa de treinamento tanto da for¢a de trabalho quanto do corpo

gerencial do Departamento. Especificamente, o programa de treinamento tinha duas vertentes.
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A primeira consistia na capacitagdo dos membros do Departamento na utilizagdo das
ferramentas da qualidade que seriam utilizadas na etapa de mapeamento dos processos. A
segunda consistia no conhecimento dos principios da gestdo baseada em processos.

No proximo topico, sdo apresentados os resultados da analise estratégica que deram

origem ao conjunto de defini¢des e diretrizes basicas que norteiam o novo sistema de gestao.

5.4  Definicdes e diretrizes basicas para o novo sistema de gestao

As definiges e diretrizes basicas para o novo sistema de gestdo resultaram da analise
estratégica do ambiente feita com o auxilio do modelo de Porter e da matriz SWOT. Dentre os
resultados obtidos, aqueles considerados os mais importantes foram as defini¢des da visdo,
missdo e objetivos estratégicos do Departamento, da politica e objetivos da qualidade e dos
valores assumidos pelo corpo gerencial.

Todas estas definigdes foram levadas ao conhecimento da forga de trabalho, sendo
solicitados comentarios e sugestGes. As definigGes adotadas, apds a analise das sugestes,
foram documentadas no manual de gestdo do Departamento e divulgadas através de uma
pagina na rede interna da Empresa, além de serem afixadas em quadros em cada uma das
unidades do Departamento.

Os enunciados®® da Visdo, Missdo e Politica da Qualidade do Departamento, no

momento desta pesquisa, sio:
Visdo
Ser reconhecido nacionalmente como Centro de Exceléncia na operagdo de Sistemas

Eletroenergético e de Telecomunicagoes.

2 Os enunciados da Visio, Missdo e Politica da Qualidade do DOS.O constam do Manual do Sistema de Gestdo, rev. 3 de
22.09.2004.
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Missdo
Operar os Sistemas Eletroenergético e de Telecomunicagdes, disponibilizando informagdes

para as partes interessadas.

Politica da Qualidade
A Alta Dire¢do™ se compromete a melhorar continuamente seu sistema de gestdo para
garantir que a operagdo dos Sistemas Eletroenergético e de Telecomunicagdes atenda as

necessidades dos clientes, das comunidades e da sociedade.

Foram determinados também os seguintes Objetivos da Qualidade®:

e Atender com eficacia as necessidades das partes interessadas (clientes,
fornecedores, orgdos superiores, orgdos de fun¢do corporativa, parceiros, for¢a
de trabalho, comunidade e sociedade);

e Melhorar continuamente o relacionamento com os clientes, através da andlise de
suas reclamagoes e do emprego de pesquisas de satisfagdo;

e Melhorar continuamente a eficiéncia das fungbes e dos processos e a qualidade
dos produtos;

e Empregar os mais apropriados recursos de supervisdo e controle;

e Tornar disponiveis as informagdes com agilidade, clareza e confiabilidade; e

e Gerenciar adequadamente o orcamento para atender as necessidades
operacionais.

Em consonincia com os enunciados de Visdo e Missdo, os Objetivos da Qualidade

foram desdobrados em Objetivos Estratégicos’' para permitir a sua efetivagdo e mensuragio:

e Foco no C(liente: identificando e atendendo seus requisitos, expectativas e

preferéncias.

% 0 termo Alta Diregdo foi empregado para atender a terminologia da norma NBR ISO 9001:2000 e equivale ao termo corpo
gerencial empregado no DOS.O.
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o Capacitacdo do Corpo Gerencial e da Forca de Trabalho e Aprimoramento do
Ambiente Organizacional: promovendo o desenvolvimento do conhecimento,
habilidades e atitudes das pessoas e estimulando o bem-estar e a motivagdo do
corpo gerencial e da for¢a de trabalho.

e Abvaliacdo dos Fornecedores: verificando se os insumos estdo em conformidade
com as especificagOes de aquisigdo.

e Relacionamento com os Parceiros: melhorando a comunicagdo e direcionando os
esforgos para que os objetivos de FURNAS sejam priorizados.

o Alinhamento com as Diretrizes estabelecidas pelos Orgdos Superiores: seguindo
as orientacées recebidas e prestando contas do desempenho global dos trabalhos
desenvolvidos.

o Conscientizagio da Responsabilidade Social e da Efica: incentivando a
participacdo em agbes sociais, exigindo o cumprimento das obrigagdes
estatutdrias e regulamentares e estimulando o comportamento ético.

e Aprimoramento da Operacio dos Sistemas Eletroenergético e de
Telecomunicagdes e Evolugcdo Tecnoldgica: assegurando o cumprimento dos
procedimentos operativos, através do aperfeicoamento dos recursos tecnologicos
utilizados, do comprometimento com a melhoria continua das fungdes e dos
processos e do refinamento do sistema de gestdo.

O corpo gerencial do Departamento estabeleceu Valores Organizacionais®?, que foram

divulgados para toda a forga de trabalho:

e Transparéncia: agir com a devida transparéncia em todos os assuntos

profissionais que envolvam a empresa ou, mais especificamente, o DOS.O;

¥ Os Objetivos da Qualidade do DOS.O estio documentados no Manual do Sistema de Gestdo, rev. 3 de 22.09.2004.

3! Os Objetivos Estratégicos do DOS.O estiio documentados no Manual do Sistema de Gestdo, rev. 3 de 22.09.2004.

# Os enunciados dos Valores Organizacionais estabelecidos pelo corpo gerencial do DOS.O estio documentados no Manual
do Sistema de Gestdo, rev. 3 de 22.09.2004.
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o Egqiiidade de direitos e deveres: agir com eqiiidade em relagdo a toda a forga de
trabalho do DOS.QO, respeitadas as responsabilidades e cargos especificos de cada
membro da for¢a de trabalho;

e Atencdo ao cliente: buscar atender com dedicagdo os requisitos do cliente;

o Preservacdo da empresa: preservar a imagem e reputa¢do da empresa perante a
sociedade em geral e em todos os grupos de interesse em que haja participagdo da
Jor¢a de trabalho do DOS.O;

e Ordem: cumprir os requisitos regulamentares e estatutdrios que interfiram nas
atividades do DOS.O;

o Igualdade social: repelir quaisquer atitudes movidas por preconceitos
relacionados a origem, raga, religido, ideologia politica, classe social, hierarquia,
sexo, cor, idade, deficiéncia fisica e quaisquer outras formas de discriminagdo e
ameagas ou assédios de qualquer tipo;

e Honestidade: repelir propostas de concessdo de favores, benesses ou vantagens
espurias, denunciando tais condutas corruptoras; e

e Busca do aprimoramento: buscar o aprimoramento profissional e pessoal para o
desenvolvimento de relacionamentos construtivos de uma cultura organizacional
pro-ativa.

No préximo topico, € apresentado o sistema de Fungbes do Negocio, com a

identificagdo, classificagdo e descri¢do de cada uma das fungdes.

5.5 Osistema das funcées do negocio

Para cumprimento das estratégias e politicas definidas pela diregdo da empresa, de
forma harmoénica e sustentada, consideraram-se como objetivos das Fungbes do Negocio o

planejamento, a organizagdio, a coordenagdo e a monitoragio dos recursos. O modelo de
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gestio das fungdes partiu do principio de que as orientagdes procedentes dos Orgéos
superiores ou pares’, sio centralizadas no nivel do Departamento e, por desdobramento,
distribuidas para as suas divisdes (D1 a D6), de acordo com as atribui¢Ses’* do Departamento

e de cada um dos seus 6rgdos, conforme mostra a Figura 8 a seguir.

Finangas RH Diretoria | Engenharia | Informatica

T

Figura 8 — Modelo de gestdo das fungdes

As atividades de cada fungio sdo definidas pelo corpo gerencial do Departamento,
levando em consideragio os enunciados da visio, missdo e valores, as atribui¢des e as
politicas da Empresa e do Departamento. Verificou-se também a necessidade de segmentar o
sistema de fungdes em macro-fungdes: gerenciais e técnicas. Caso seja necessario estudar um
assunto especifico e esse envolva mais de um orgdo, sdo criadas forgas-tarefas, cujos
integrantes sdo indicados pelas geréncias de divisdo, levando em considerago a experiéncia e
0 assunto em questdo.

As Fungdes Gerenciais®> (FG), de responsabilidade do corpo gerencial, estdo
relacionadas a gestdo dos recursos humanos, financeiros e materiais, em conformidade com as

atribui¢Ges do Departamento, para permitir o desenvolvimento das atividades relacionadas aos

33 Orggios pares sdo aqueles que possuem o mesmo nivel hierarquico do DOS.O dentro da Empresa.

3 As atribuigdes do Departamento de Operagio do Sistema de FURNAS sdo apresentadas, resumidamente, no apéndice A.

35 As fungdes gerenciais do sistema de gestdo do DOS.O e suas respectivas descrigdes estdo relacionadas no Manual de
instrugdes de trabalho. Regra da administragdo: RA-GE-07 — Operacionaliza¢do das fungdes e processos, rev. 4 de
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processos e as fungdes técnicas. No momento de realizagdo desta pesquisa as fungdes
gerenciais e suas respectivas atividades sdo:
e FG-01: Estratégias do sistema de gestdo

o Estabelecer as estratégias do Departamento em compatibilidade com a politica
e diretrizes do planejamento empresarial estabelecido pela Diretoria Executiva
da empresa,

o Definir a Visdo, a Missdo, os Valores ¢ a Politica da Qualidade do
Departamento em conformidade com os da empresa,;

o Definir os Objetivos da Qualidade coerentes com a Politica da Qualidade
desdobrando-os em Objetivos Estratégicos;

o Identificar as FungGes e os Processos necessarios para cumprimento das
atribui¢des do Departamento;

o Estabelecer as metas dos indicadores de cada um dos processos do sistema de
gestdo;

o Estabelecer grupos de trabalho e planos de ag3o necessarios para o
desenvolvimento das atividades e obtengéo dos resultados planejados;

o Realizar a analise critica do sistema de gestdo com a finalidade de verificar se
as agOes efetuadas obtiveram os resultados planejados;

o Estabelecer os canais de comunicagio apropriados para que a for¢a de trabalho
participe da manuteng@o, melhoria e inovagio do sistema de gestdo;

o Participar nas negociagOes coletiva de trabaltho e nos mecanismos de solugio
de impasses ou conflitos;

o Promover as a¢des necessarias & manutenc¢io da certificagdo pela norma NBR

ISO 9001:2000; e

25.06.2004 e no Manual de normas do sistema de gestdo. Norma do sistema de gestdo:NG-23 — Estrutura organizacional
do sistema de gestdo, rev. 2 de 04.11.2003.
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o Planejar, programar e coordenar a realizagio das auditorias internas e
externas.

FG-02: Recursos humanos e ética

o Promover a integragdo da for¢a de trabalho ao seu ambiente de trabalho, a
ética praticada e a cultura organizacional existente;

o Buscar o aprimoramento do relacionamento inter-pessoal;

o Verificar a observincia pelo corpo gerencial e pela forga de trabalho aos
Valores definidos pelo Departamento;

o Avaliar a adequagdo da forca de trabalho as atividades desenvolvidas,
propondo o correto dimensionamento do quadro de lotagéo;

o Participar do processo de selegio de novos membros para a forga de trabalho
do Departamento;

o Incentivar e facilitar a participagdo da for¢a de trabalho nos eventos que
envolvam atividades fisicas e de lazer;

o Acompanhar a execugio das atividades, atentando para os aspectos de
seguranga das pessoas; €

o Acompanhar as condi¢des de saide dos membros da forga de trabaltho e se os
aspectos ambientais estdo satisfatorios, tais como: ergonomia, higiene e
iluminag@o.

FG-03: Desenvolvimento do corpo gerencial e da forga de trabalho

o Prover os meios e as condigdes que permitam o desenvolvimento intelectual e
da formag@o gerencial e técnica do corpo gerencial e da forga de trabalho;

o Estimular a participagdo em congressos, seminarios, feiras e encontros
técnicos, inclusive com a apresentag@o de trabalhos e publicagd@o de artigos;

o Avaliar o desempenho da for¢a de trabalho e identificar a necessidade de



111

treinamento; e

o Promover o desenvolvimento profissional da forga de trabalho dentro do plano
de carreira e salarios da empresa.

e FG-04: Relacionamento com os clientes e fornecedores

o Providenciar o tratamento necessario das reclamag¢des dos clientes,
realimentado-os com as informagdes sobre as agdes tomadas sobre cada caso;

o Assegurar que as necessidades dos clientes sejam determinadas e atendidas
com o proposito de aumentar a satisfagdo do cliente;

o Providenciar a elaboragdo de especificagdes detalhadas dos produtos
desejados para serem entregues aos fornecedores, realimentado-os com as
informagdes sobre a avaliagdo do produto recebido em cada caso; e

o Assegurar que as especificagOes estejam corretamente elaboradas com o
proposito de permitir que o fornecedor oferega exatamente o que se deseja
comprar.

e FG-05: Relacionamento com a sociedade

o Incentivar a participagdo da Forga de Trabalho nos projetos sociais e culturais
da empresa; e

o Prover meios e promover agdes que permitam a realizagdo da operagdo do
sistema eletroenergético da empresa, respeitando e zelando pelos interesses da
sociedade.

e FG-06: Relacionamento com a comunidade

o Acompanhar o publico interno e externo nas visitas as instalagdes do
Departamento;

o Participar do Grupo de Articulagdo de FURNAS no Combate a Fome e Pela

Vida e as atividades da empresa junto ao programa Comunidade Solidaria e ao
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programa Agdo da Cidadania; e
o Incentivar a participagio da forga de trabalho nos projetos sociais e culturais
junto as comunidades locais proximas aos 6rgdos do Departamento.
FG-07: Coordenagdo e acompanhamento do orgamento estrutural
o Elaborar o orgamento estrutural; e
o Acompanhar a execu¢do do or¢amento estrutural, analisando seus desvios e
distor¢Oes e encaminhar possiveis revisdes aos Orgaos superiores.
FG-08: Coordenagdo e acompanhamento do orgamento de investimento
o Elaborar o orgamento de investimento; e
o Acompanhar a execu¢io do orcamento de investimento, analisando seus
desvios e distor¢des e encaminhar possiveis revisdes aos 0rgdos superiores.
FG-09: Aquisig¢do
o Providenciar as compras necessarias em conformidade com o orgamento
aprovado, fornecendo a especificag@o detalhada de cada produto desejado; e
o Acompanhar todo o processo de compra de cada produto junto aos orgaos
proprios, desde a emissdo da requisi¢do de compra até a entrega do produto
em conformidade com as suas especificagdes para ser utilizado.
FG-10: Gerenciamento do conhecimento
o Manter um banco de dados com as habilidades desenvolvidas e treinamentos
realizados por cada membro do Departamento; e
o Promover a documentacdo dos processos do sistema de gestdio e de
procedimentos técnicos de forma a permitir a sedimentagfo e disseminag¢do do
conhecimento.
FG-11: Imagem e divulgagdo

o Promover a imagem do Departamento, através da divulgagdo dos principais
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resultados obtidos e fatos de interesse para os demais 6rgaos da Empresa;

o Divulgar a situagdo dos indicadores de desempenho dos processos e dos
principais fatos de interesse para toda a forga de trabalho do Departamento;

o Manter atualizada a pagina do Departamento no sistema de comunicagio
interno da empresa (intranet); e

o Promover a divulgagdo de trabalhos e artigos escritos pelos membros do
Departamento.

e FG-12: Infra-estrutura

o Participar nas licitagdes e acompanhar os servigos de seguranga, conservagao,
limpeza e ajardinamentos;

o Participar nos grupos de prevengdo e combate a incéndio;

o Acompanhar as necessidades de manuteng@o dos equipamentos e mobiliario; e

o Atender as necessidades de servigo de transporte terrestre, solicitagdo de
passagens aéreas e hospedagem.

o FG-13: Organizagio da documentagdo

o Administrar a documentagdo conforme definido nas normas do sistema de
gestdo; e
o Receber, distribuir e expedir a documentagio, encomendas e malotes;

Por outro lado, as Fungdes Técnicas™ (FT) estdio relacionadas a gestdo de assuntos de
carater técnico, em conformidade com as atribuigdes do Departamento, que sdo demandados
pelo ambiente externo e podem provocar impactos no desenvolvimento das atividades dos
Processos. Estes assuntos técnicos estdo associados ao fornecimento de informagdes e aos

procedimentos operativos proprios do sistema elétrico, sendo solicitados por orgdos

% As fungdes técnicas do sistema de gestdo do DOS.O e suas respectivas descrigdes estdo relacionadas no Manual de
instrugdes de trabalho. Regra da administragdo: RA-GE-07 — Operacionaliza¢do das fungdes e processos, rev. 4 de
25.06.2004 e no Manual de normas do sistema de gestdo. Norma do sistema de gestdo:NG-23 — Estrutura organizacional
do sistema de gestdo, rev. 2 de 04.11.2003.
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reguladores, clientes, fornecedores, orgéos superiores e outros da Empresa. No momento da
realizagdo desta pesquisa, as fungdes técnicas e seus respectivos objetivos eram as seguintes:
e FT-01: Informagdes operativas.

o Fornecer as informagdes técnicas em relagdo aos sistemas eletroenergético, de
supervisdo e controle e de telecomunicagdes para todos os niveis hierarquicos
da Empresa e para as organizagdes que se relacionam operativamente com
FURNAS, selecionando as informac¢des de acordo com as estratégias
estabelecidas pela Diretoria Executiva e, mais especificamente, da Diretoria de
Produgido e Comercializagio de Energia Elétrica.

e FT-02: Requisitos estatutarios e regulamentares.

o Verificar os requisitos estatuarios e regulamentares que afetam o sistema
elétrico, de supervisio e controle e de telecomunicagdes e tomar as
providéncias necessarias para que as alteragdes sejam analisadas e
incorporadas as praticas do Departamento, organizando as atividades
demandadas pela fiscaliza¢@o realizada por orgédos publicos.

e FT-03: Procedimentos operativos.

o Analisar, sugerir, controlar, distribuir e divulgar para a for¢a de trabalho os
procedimentos operativos estabelecidos internamente ou externamente a
FURNAS através de comissdes ou grupos de trabalho.

e FT-04: Representagdo técnica.

o Representar FURNAS, quando indicado pela Diretoria executiva da empresa,
nas comissdes ou grupos de trabalho que discutam assuntos de interesse da
operacdo ou representar o Departamento nas comissdes ou grupos de trabalho

internos a FURNAS que discutam assuntos de interesse do Departamento.
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e FT-05: Operagiio, manutengdo e geréncia do sistema de supervisio e controle’’ do
Centro Regional de Operagédo do Sistema Sudeste (COSR-SE) do ONS.
o Coordenar as a¢Oes das equipes da empresa e representar FURNAS no
contrato firmado com o ONS com o proposito de operar, manter e gerenciar 0
sistema de supervisdo e controle do COSR-SE.
No proximo topico € apresentado o sistema de processos do negdcio, dando-se énfase
a descrigio dos conceitos basicos € do modelo de processo, bem como a forma de
identificagdo, classifica¢do, descri¢do e documentagdo dos processos que compdem o sistema

de gestdo.

S.6 O sistema dos processos do negocio

Antes de ser apresentado o estagio em que se encontra o sistema dos processos do
negdcio € importante relatar alguns aspectos da sua evolugdo. Como ja foi dito, os trabalhos
visando a defini¢do e a implantagdo de um novo sistema de gestdo para o DOS.O comegaram
em meados de 1997, quando o corpo gerencial ainda n3o tinha um embasamento tedrico
conveniente sobre 0 que € um sistema de gestdo da producdo e do trabalho baseado em
processos e nos conceitos de qualidade determinados nas normas NBR ISO 9002:1994.

Desta forma, nas primeiras reunies para se estabelecer os processos do
Departamento, todas as dificuldades inerentes as estruturas verticais se apresentaram e cada
6rgdo assumia como processos meras atividades executadas internamente, uma vez que neste
tipo de estrutura existe a propensio de cada oOrgdo se aprofundar cada vez mais no

gerenciamento dos seus problemas, estabelecer metas e objetivos proprios, priorizar as

37 O Sistema de Supervisdo ¢ Controle do COSR-SE foi projetado, desenvolvido e implantado integralmente pela equipe da
Divisdio de Sistemas de Supervisio e Controle dos Centros de Operagdo que é uma das divisdes do Departamento de
Operagdo do Sistema de FURNAS
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atividades que afetam seus indicadores de desempenho individuais e, com o passar do tempo,
perder a vis&o global do negocio da empresa, néo se importando com o resultado final.

Devido 4 falta de embasamento tedrico, a falta de experiéncia em distinguir qual era o
real significado de um processo e a valorizagio da fungdo de cada 6rgdo de forma individual
em detrimento da vis3o global do que era essencial para o negocio, a primeira tentativa de se
mapear os processos do Departamento resultou em uma lista de 20 macro-processos € 69
processos, sendo que as proprias fungles, ja descritas, foram mapeadas como processos.
Neste ponto foi vista pelo corpo gerencial do Departamento a necessidade de um programa de
treinamento que abrangesse todos os seus funcionarios, fossem eles gerentes ou ndo.

Uma vez realizado um conjunto inicial de treinamentos, em diversas areas afins com o
objetivo almejado, o corpo gerencial levou a termo outra série de reunides para se chegar a
um consenso sobre a forma de modelar um processo e sobre a terminologia a ser adotada.

Também, face a0 modelo institucional adotado para o sistema elétrico brasileiro a
partir de 1995 e, mais especificamente, a partir de 1998 com a constitui¢gdo do ONS e com a
determinagdo de novos papéis para os Agentes de geracdo e transmissdo, que afetam
profundamente a forma de atuagio do Departamento, o corpo gerencial verificou a
necessidade de se determinar e enunciar claramente os produtos gerados pelo Departamento
para os parceiros internos e para os clientes da empresa.

No proximo topico sdo apresentados o modelo de processo e as definigdes de

terminologia adotadas.

5.6.1 Defini¢do da terminologia e do modelo de processo

A defini¢do para um processo proposta por Giannini (2003, p. 16) e adotada pelo
corpo gerencial do Departamento de Operagido do Sistema foi: “um processo € um conjunto

de atividades, logicamente inter-relacionadas, que a partir de insumos (bens, servigos ou
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informagdes), utiliza-se de recursos (humanos, financeiros e materiais) e efetua
transformagGes, com o objetivo de obter um produto (bens, servigos ou informagdes), o qual
tem por finalidade atender as necessidades (requisitos, expectativas ou preferéncias) explicitas
ou implicitas de clientes”.

Em conjunto com esta defini¢io foi adotado também o seu modelo de representagdo’,

conforme proposto por Giannini (2003, p. 44) e apresentado na Figura 9 a seguir:

Recursos
g .
| . .
.§ [¢— Especificagdes — < Necessidades — §
S Processador S
é —— Insumos —® ___ Produtos J O
, ] ‘
ICP 1IPP
IC1
IOP
Sistema de »
. ¢——— JRC —
IDF ——— Monitoramento 1SC

Figura 9 — Modelo de representagdo de um processo

Essa defini¢do e modelo de processo trazem a tona todos os elementos considerados
importantes para o negocio de uma empresa: os fornecedores, os insumos, as transformagdes,
os produtos finais, os clientes e o fluxo de atividades entre os diversos 6rgios da empresa.

Os elementos quem compdem esse modelo de representagdo de um processo foram

definidos da seguinte forma:

3 Nessa representagdo ICT significa Indice de Conformidade de Insumo, IDF significa Indice de Desempenho do Fornecedor,
ICP significa Indice de Capacidade do Processo, IPP significa Indice de Produtividade do Processo, IQP significa Indice de
Qualidade do Produto, IRC significa Indice de Reclamagio do Cliente e ISC significa Indice de Satisfagdo do Cliente.
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e Fornecedor: organizagdo que fornece um insumo. Abrange qualquer organizagao
fora da empresa ou qualquer 6rgdo da empresa, pertencente ou ndo ao proprio
Departamento, que entrega um insumo para um dos processos do sistema de
gestdo. Posteriormente, o fornecedor, sendo um 6rgdo da propria empresa, passou
a ser denominado de parceiro-fornecedor;

e Cliente: organizagdo que recebe um produto. Abrange qualquer organizagio fora
da empresa ou qualquer Orgdo da empresa, pertencente ou nio ao proprio
Departamento, que recebe um produto gerado por um dos processos do sistema de
gestdo. Posteriormente, o cliente, sendo um 6rgéo da propria empresa, passou a ser
denominado de parceiro-receptor”

e Recursos: englobam os recursos humanos, financeiros e materiais disponiveis no
Departamento;

e Processador: conjunto de atividades que transformam insumos em produtos,
utilizando os recursos do Departamento que sdo disponibilizados para o devido
processamento;

e Insumos: entradas para um processo, podendo ser servigos, materiais,
equipamentos, aplicativos e informagdes. Os requisitos dos insumos a serem
fornecidos, ou seja, as suas especificagdes, devem estar claramente documentados
e devem ser formalizados de alguma forma;

e Produto: saidas de um processo podendo ser servigos, materiais, equipamentos,
aplicativos e informagdes. As necessidades que o cliente espera que sejam
atendidas pelo produto devem estar claramente documentadas e formalizadas de

algum modo;

¥ Os termos parceiro-fornecedor e parceiro-receptor foram adotados para enfatizar que os demais 6rgfos da empresa sdo
parceiros na busca dos objetivos da empresa e que ndo pode haver disputa entre os 6rgdos internos
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e Monitoramento: sistema de medigdo composto por uma série de indicadores de
qualidade que visam analisar 0 desempenho e manter sob controle um processo
através de dados concretos e ndo intui¢des ou casuismos;

e IQP - indice de Qualidade do Produto: é uma medida de eficacia do processo.
Serve para averiguar se os resultados obtidos correspondem aos esperados, sendo
indispensavel para que possa ser verificada a qualidade do produto entregue.
Portanto, este indicador mede a conformidade entre os padrdes estabelecidos pelo
cliente para um produto, através de suas necessidades traduzidas em requisitos®,
expectativas*! e preferéncias*?, e os padrdes do produto entregue;

e ICI - indice de Conformidade do Insumo: tem a finalidade de verificar se o que
estd sendo entregue por um fomecedor ¢ o que foi especificado. Serve para
assegurar que os insumos atendem aos padrdes requeridos para o processo;

e ICP - Indice de Capacidade do Processo: tem a finalidade de medir a quantidade
de produtos gerados em um periodo de tempo. Serve para assegurar que a fase de
processamento esta funcionando com suas atividades racionalizadas;

e IPP - indice de Produtividade do Processo: tem a finalidade de medir a quantidade
de produtos gerados em fungdo dos recursos e insumos utilizados. Serve para
assegurar que a fase de processamento esta funcionando de modo otimizado no uso
dos recursos e insumos disponiveis;

e IDF - indice de Desempenho do Fornecedor: serve para monitorar o
relacionamento do fornecedor com a empresa, através da analise do
comportamento daquele a respeito do cumprimento das especificagdes dos

insumos adquiridos necessarios ao processo,

% Requisitos sio as necessidades basicas dos clientes explicitadas por eles de maneira formal ou informal.
! Expectativa so as necessidades importantes dos clientes em relagfo 4 organizagio, que normalmente niio sio explicitadas.
“2 Preferéncias sio as necessidades especificas dos clientes em relagéio aos produtos, que normalmente no sfo explicitadas.
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e IRC - Indice de Reclamagdes do Cliente: serve para gerenciar as reclamagdes dos
clientes em termos de quantidade e qualidade do atendimento prestado ao cliente
apOs a entrega do produto; e

e ISC - Indice de Satisfagio do Cliente: serve para gerenciar o grau de satisfagio e

fidelidade dos clientes com a empresa e com os produtos adquiridos.

O monitoramento da tendéncia dos valores dos indicadores da qualidade serve de
subsidio para a promogdo da melhoria da gestdo dos processos e da organizagio como um
todo. O conjunto de indices possibilita a analise da eficiéncia dos processos, da conformidade
das especificagdes dos insumos, da eficacia do atendimento das necessidades e reclamagdes
dos clientes e verificar se as agdes promovidas no 4mbito do processo tém efetividade®.

Além da defini¢do de processo e do modelo que o representa, outros termos foram
definidos considerando que o Departamento tem por atribui¢do formal a operagio do sistema
eletroenergético e do sistema de telecomunicagdes de FURNAS, além do projeto,
desenvolvimento e implantagdo dos recursos de supervisdo e controle utilizados pelos Centros
de Operagdo da empresa.

Os termos adicionais definidos s&o:

e Bens: designa os produtos que se destinam ao atendimento de necessidades

tangiveis da empresa ou do cliente. Trata-se de mercadorias que se destinam a
atender necessidades do cliente, sendo, em geral, homogéneos. A sua produgio e
distribuigdo sdo separadas do consumo e podem ser mantidos em estoque;

o Servigos: designa os produtos que se destinam ao atendimento de necessidades

intangiveis da empresa ou do cliente. Compreendem um conjunto de atividades

que se destina a atender necessidades especificas do cliente, sendo, em geral,

3 Efetividade refere-se 4 permanéncia das agBes de eficAcia e eficiéncia.
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heterogéneos. Existe uma certa sincronizag¢do entre a sua produg3o, distribuig¢do e
consumo e ndo podem ser mantidos em estoque;

Informagdo: designa um produto que é composto de dados organizados de tal
maneira que fagam sentido e atendam as necessidades de conhecimento do
solicitante. A sua produgio e distribui¢do sdo separadas da utilizagido e pode ser
mantida em estoque;

Atividade: desdobramento de um processo ou a integracio de tarefas afins
necessarias para cumprimento de um objetivo especifico. O enunciado das
atividades e o diagrama que representa o fluxo das atividades de um processo
permitem o entendimento desse de uma forma geral;

Tarefa: desdobramento de uma atividade com a finalidade de detalhar os passos de
sua execugdo. A descri¢do das tarefas permite o conhecimento de como executar
determinada atividade;

Macro-atividade: conjunto de atividades com proposito determinado para o qual
ndo se necessita efetuar medi¢do. Obrigatoriamente, cada um dos processos
engloba as macro-atividades de planejamento, execuc¢do, analise e controle e
melhoria. Se uma macro-atividade for retirada é descaracterizado o processo;
Macro-processo: conjunto de processos afins. Hoje, os processos do Departamento
estdo divididos nos macro-processos do Sistema Eletroenergético, Sistema de
Telecomunicagdes, Sistema de Supervisdo e Controle e Sistema de Apoio; e
Sub-processo: um processo pode ser dividido em sub-processos para fins de
organizagdo. O sub-processo funciona exatamente igual a um processo, ou seja, em
termos simplificados, representa um conjunto de atividades com proposito
determinado do qual se deseja medir a qualidade dos produtos gerados. Um sub-

processo pode ser, portanto, eliminado sem descaracterizar o processo.
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5.6.2 Definicao dos processos e produtos

Antes de ser apresentada a relagdo dos processos que compdem o sistema de gestdo €
os principais produtos gerados no Departamento de Operagdo do Sistema € importante fazer
referéncia a alguns aspectos da evolugdo da sua definigdo.

ApoOs a primeira tentativa frustrada de defini¢do dos processos do Departamento e da
realizagdo de uma primeira série de treinamento em gestdo por processos € em normas €
ferramentas da qualidade e, também, apods as defini¢des apresentadas no topico anterior, foi
realizada uma nova série de reuniGes do corpo gerencial que tomou como ponto de partida as
atribui¢bes formais de cada o6rgdo do Departamento. Chegou-se, entdo, a uma relagdo
contendo dezesseis processos, agrupados em trés macro-processos denominados macro-
processos de produgdo, de apoio e gerencial.

Os processos do macro-processo gerencial, em namero de seis, eram tidos como sendo
estratégicos e se destinavam a dar suporte aos processos dos outros dois macro-processos.

Por outro lado, os processos do macro-processo de produgdo eram tidos como criticos,
pois estavam diretamente envolvidos com o atendimento aos principais requisitos dos clientes
externos. Os cinco processos que compunham este macro-processo diziam respeito,
exclusivamente, & operagdo do sistema eletroenergético e, portanto, se destinavam a cumprir a
atribuigio fim do Departamento e a sua razdo de existir.

Finalmente, entendia-se que os cinco processos que compunham o macro-processo de
apoio eram tidos como ndo-criticos, uma vez que estavam diretamente envolvidos com o
atendimento aos principais requisitos dos clientes internos, representados pelos demais orgéos
da Empresa e pelos proprios processos de producgdo. Estes processos diziam respeito as

atividades associadas ao sistema de telecomunicagdes, ao sistema de supervisdo e controle, a
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micro-informatica e a informatica corporativa, aos servigos auxiliares de infra-estrutura dos
centros de operagdo e aos procedimentos operativos do sistema eletroenergético.

Esta forma de defini¢fo, apesar de incorporar o conceito de macro-processo, até entdo
inexistente, e de representar um grande avango em relagdo a primeira tentativa de defini¢éo
dos processos, comportava ainda diversos inconvenientes e erros teoricos € metodologicos,
que foram apontados pelos demais membros do Departamento quando essa definigio lhes foi
apresentada pelo corpo gerencial para criticas e sugestdes.

O primeiro erro detectado foi novamente confundir as atividades de carater
estritamente funcional com processos. De fato, todos os processos gerenciais eram fungdes
necessarias para atender a estrutura organizacional formal da Empresa. Além disso, eram
tidos como estratégicos apesar de ndo estarem diretamente associados aos clientes.

O segundo erro foi que, ao definir os processos de produgdo como aqueles diretamente
envolvidos com os clientes externos e listar como tais apenas os processos exclusivamente
voltados a operacdo do sistema eletroenergético, omitia a importancia para estes clientes dos
servicos de telecomunicagdes operados pelo Departamento, bem como omitia todos os
servicos de supervisdo e controle exigidos por érgios como o ONS e a ANEEL*, que sio
providos também pelo Departamento.

Outro erro que essa forma de defini¢do apontava era que ainda ndo estava solidificado
e disseminado, por todo o corpo gerencial, o entendimento claro e consensual de quais eram
os produtos gerados pelo Departamento. Por exemplo, o produto procedimentos operativos foi
considerado como um processo de apoio, configurando, inclusive, um erro tedrico, uma vez

que os procedimentos operativos sdo parte dos processos associados a operagdo dos sistemas

“ Segundo a ANEEL (2000, p. 39), “o sistema de superviso e controle é a principal ferramenta do centro de operagio”.
Também, de acordo com a ANEEL (2000, p. 27-28), “O Sistema de Supervisdo tem significativa e fundamental importincia
na qualidade da energia elétrica e atendimento ao cliente, uma vez que se trata de instrumento pelo qual se opera o Sistema
Elétrico e Energético globalmente (sistémico), permitindo intercAmbios de energia com equilibrio nas interligagSes entre
sistemas, possibilitando ainda flexibilidade e agilidade na tomada de decisdes em situagdes de urgéncia e emergéncia”.
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eletroenergético, de telecomunicagdes e de supervisdo e controle e, portanto, nio constituem
um processo em si mesmo. Deste modo, uma atividade foi confundida com um processo.

Alem desses erros apontados acima, essa forma de definicdo trouxe um sério
inconveniente, ndo previsto pelo corpo gerencial, uma vez que tanto a segmentagio proposta
por Harrington (1997), classificando os processos em criticos e nio-criticos, como a
segmentagdo proposta pelo corpo gerencial, classificando os processos em produgio e apoio,
acarretaram uma certa apreensdo e desconforto em parte da forca de trabalho do
Departamento. As pessoas que integravam as equipes dos processos considerados como
criticos ou de produgdo sentiram-se valorizadas e motivadas, visto que faziam parte dos
processos considerados essenciais. No entanto, aquelas que pertenciam as equipes dos
processos ndo-criticos ou de apoio sentiram-se desmotivadas, discriminadas e, pior ainda,
algumas delas sentiam-se ameagadas, visto que entendiam que esses processos poderiam vir a
ser terceirizados ou simplesmente eliminados por ndo serem considerados criticos, o que
poderia significar sua demissio.

Portanto, o esclarecimento desse assunto para a forga de trabalho era essencial para que
se revertesse 0 clima desfavoravel criado. O receio gerado era decorrente da empresa estar
incluida no programa de privatizagdo do governo federal. Na realidade, esse ndo era o intuito
do corpo gerencial, ja que os processos considerados ndo criticos, se nio fossem necessarios,
ndo deveriam ter sido criados. A respeito desta questdo da importincia de todos os processos,
Cruz (2001, p. 85) aponta que

vale lembrar que todos os processos de negocio, sem excegdo, em qualquer
tipo de empresa, sdo sempre importantes ¢ podem ser causas de prejuizos
diversos devido a desorganizagdo. Na maioria dos casos 0s processos
secundarios sdo os mais relegados a propria sorte. Ja os processos primarios,
principalmente em determinados tipos de empresa, com as da area de
manufatura, sdo alvo constante de melhorias que, geralmente, os salva de
maiores desastres”.

Analisando os erros e inconvenientes detectados, as criticas e sugestdes recebidas, as

definigGes e diretrizes basicas adotadas pelo Departamento para o sistema de gestdo e as
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atividades associadas aos sistemas de supervisio e controle e de telecomunicagdes, foi feita
uma nova série de reunides gerenciais, incluindo agora a participagdo de outros membros da
forca de trabalho, que chegou aos seguintes resultados:

e A introdugio do conceito de fungio, formando de fato a estrutura matricial que
compde o novo sistema de gestdo atualmente adotado pelo Departamento;

e O agrupamento dos processos em quatro macro-processos denominados sistema
eletroenergético, sistema de supervisdo e controle, sistema de telecomunicagles e
sistema de apoio, sendo que os trés ultimos macro-processos ddo suporte ao
primeiro;

e Uma nova relagdo de processos e fungdes com a defini¢do dos seus objetivos
dentro da concep¢@o matricial do novo sistema de gestio do Departamento; e

e A definig3o e enunciado claro dos produtos resultantes de cada macro-processo do
Departamento.

A lista inicial das fungdes abrangia, basicamente, as atividades que anteriormente
tinham sido definidas como processos gerenciais € que, ao longo do tempo, foram sendo
alteradas até dar origem as fungGes gerenciais e as fungSes técnicas descritas no topico que
apresenta o sistema de fungdes.

A lista inicial de processos abrangia um total de treze processos, sendo cinco
associados a0 macro-processo sistema eletroenergético, dois a0 macro-processo sistema de
telecomunicagdes, dois a0 macro-processo sistema de telecomunica¢des € quatro ao macro-
processo sistema de apoio, sendo que no momento desta pesquisa essa lista é composta por

onze processos*, conforme apresentado no Quadro 2 a seguir.

5 Os processos e suas respectivas descriges estfio relacionados no Manual de instrucdes de trabalho. Regra da
administragdo: RA-GE-07 — Operacionaliza¢do das fun¢des e processos, rev. 4 de 25.06.2004 e no Manual de normas do
sistema de gestdo. Norma do sistema de gestdo:NG-23 — Estrutura organizacional do sistema de gestdo, rev. 2 de
04.11.2003.
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Macro-processos Processos*
PE-01: Operagdo normal, contingéncias e restabelecimento
Sistema Eletroenergético | PE-02: Intervengdes
SEE PE-03: Controle de limites de equipamentos

PE-04: Energizagdo de novos equipamentos
Sistema de Supervisio e | PS-01: Supervisdo e controle do SEE
Controle — SSC PS-02: Supervisdo e geréncia do STL
Sistema de Telecomunicages | PT-01: Operagéo normal, contingéncias e restabelecimento
STL PT-02: Intervengdes
PA-01: Treinamento
Sistemg;l; Apoio PA-02: Servigos auxiliares
PA-03: Informatica

Quadro 2 — Relagio de processos do Departamento de Operagio do Sistema

Os objetivos definidos para cada um destes processos sao relacionados a seguir:

e PE-01: Operagido normal, contingéncias e restabelecimento do SEE

o Efetuar as atividades que estdo relacionadas a operagido normal e a atuag@o nas

contingéncias e no restabelecimento do sistema eletroenergético. Verificar se

os procedimentos estabelecidos para cada caso foram aplicados. Se houver nio

conformidade, sugerir alternativas.

e PE-02: Interven¢des no SEE

o Efetuar as atividades que estio relacionadas as intervengdes no sistema

eletroenergético. Isto inclui o comando dos equipamentos de manobra e a

coordenacdo das intervengdes solicitadas pelas areas de manutengdo em

conformidade com as normas de operagdo e seguranca estabelecidas por

FURNAS.

e PE-03: Controle de limites de equipamentos do SEE

4 PE — Processo do Sistema Eletroenergético; PS — Processo do Sistema de Supervisfio e Controle; PT — Processo do Sistema
de Telecomunicagio; PA — Processo do Sistema de Apoio.
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o Efetuar as atividades que estdo relacionadas a verificagdo da violagdo dos

limites de corrente estabelecidos para os equipamentos do sistema elétrico de

FURNAS e das faixas de tensdo estabelecidas pelas demais empresas.

PE-04: Energizagédo de novos equipamentos do SEE

o Efetuar as atividades que estdo relacionadas a entrada de novos equipamentos

(0]

o

o

no sistema eletroenergético de FURNAS. Isto incluiu a coordenagdo dos testes
de energizagio com as areas de manutengio, ONS ou demais empresas de
energia elétrica e a verificagio da implantagdo dos recursos de

telecomunicagdes e de supervisdo e controle.

PS-01: Supervisdo e controle do SEE

Efetuar a manutengdo, operagdo, geréncia e moderniza¢do dos recursos de
supervisdo e controle atuais; e

Projetar a evolugdo tecnologica do sistema de supervisio e controle,
desenvolver e implantar novos recursos de supervisdo e controle nas salas de

controle dos Centros de Operagio do sistema eletroenergético.

PS-02: Supervisdo e geréncia do STL

Efetuar as atividades de manter ¢ modernizar o sistema composto pelos
recursos de supervisio e geréncia dos equipamentos e sistemas

disponibilizados no Centro de Supervisdo de Telecomunicagdes.

PT-01: Operagdo normal, contingéncias e restabelecimento do STL

Efetuar as atividades que estdo relacionadas a operagdo normal e a atuagio nas
contingéncias e no restabelecimento do sistema de telecomunicag¢bes. Verificar
se os procedimentos estabelecidos para cada caso foram aplicados. Se houver

ndo conformidade, sugerir alternativas.

PT-02: IntervengGes
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o Efetuar as atividades que estdo relacionadas as intervengdes no sistema de
telecomunicagdes. Isto inclui o apoio as equipes de manutengio e a
coordenagdo das intervengdes solicitadas pelas areas de manutengdo em
conformidade com as normas de opera¢do e seguranga estabelecidas por
FURNAS.

e PA-0O1: Treinamento

o Coordenar as atividades relacionadas ao treinamento do corpo de funcionarios
do Departamento, levando em consideragdo as necessidades de reciclagem e
aperfeigoamento.

e PA-02: Servigos auxiliares

o Efetuar as atividades relacionadas a opera¢do e a manutengdo dos servigos
auxiliares que alimentam os equipamentos e sistemas utilizados nas salas de
controle e demais instala¢Ges dos Centros de Operagéo.

e PA-03: Informatica

o Efetuar as atividades relacionadas & aquisi¢do, manutencio e atualizagdo dos
recursos de informatica corporativa e de microinformatica utilizados pelos
membros do Departamento para desenvolvimento de suas atividades.

Finalmente, foram claramente definidos e enunciados os principais produtos dos
processos associados aos seguintes macro-processos: Sistema Eletroenergético, Sistema de
Supervisdo e Controle e Sistema de Telecomunicagdes.

O macro-processo Sistema Eletroenergético gera os seguintes produtos®’ principais:

e Operagio do sistema eletroenergético de forma a garantir 0 cumprimento dos

contratos de prestagdo de servigo de transmissdo € de fornecimento de energia; e

47 Os produtos associados ao macro-processo Sistema FEletroenergético estdo descritos no Manual de normas do sistema de
gestdo. Norma do sistema de gestdo:NG-15-E — Manuseio, armazenamento, embalagem, preservacdo e entrega do produto
— Sistema eletroenergético, rev. 2 de 13.11.2003.
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Fomecimento de informagdo e dados a respeito da operagdo do sistema

eletroenergético.

O macro-processo Sistema de Supervisio e Controle gera os seguintes produtos*®

principais:

0

principais:

Fornecimento de informagio e dados a respeito da operagdo do sistema de
supervisdo e controle e da supervisdo da operagio;

Desenvolvimento ou fornecimento de novos recursos de supervisdo e controle;
Manuteng@o, operagdo e geréncia de recursos de supervisdo e controle; e

Evolugdo tecnologica dos recursos atuais de supervisédo e controle.

macro-processo Sistema de Telecomunicagdes gera os seguintes produtos®

Operagio do sistema de telecomunicagdes de forma a garantir a disponibilidade e a
qualidade dos servigos de telecomunicagdes que suprem as necessidades impostas
pela operagdo do sistema elétrico e das demais atividades da empresa; e

Formnecimento de informag¢io e dados a respeito da operagdo do sistema de

telecomunicagdes € seus servigos;

Para concluir a etapa de defini¢do do sistema de negbcios, no proximo topico sera

apresentada a forma de documentagio adotada para cada processo.

5.6.3 Documentacio do sistema de processos

Para sedimentar a nova forma de gestdo do Departamento de Operagdo do Sistema,

disseminar o conhecimento por todos os membros da forga de trabalho, otimizar o

® Os produtos associados a0 macro-processo Sistema de Supervisdo e Controle estdo descritos no Manual de normas do
sistema de gestdo. Norma do sistema de gestdo:NG-15-S — Manuseio, armazenamento, embalagem, preservagdo e entrega
do produto — Sistema de supervisdo e controle, rev. 2 de 06.10.2003.
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treinamento de novos funcionarios e atender os requisitos para manutengio da certificagdo
pelas normas NBR ISO 9001:2000 foi estipulado um padrio de documentagdo a ser
empregado em todos os processos do sistema.

De acordo com este padrdo, para cada processo existe um documento de aplicagdo
geral que vale para todos os orgdos do Departamento € um documento de aplicagio local
especifico para cada um dos seus 6rgdos.

O documento de aplicag@o geral busca dar uma visdo global do processo, sem se ater
ao detalhamento das tarefas que compdem cada uma das suas atividades. Esse documento ¢é
composto pelos capitulos: (1) Visdo do Processo; (ii) Fluxograma de Atividades; (iii) Matriz
de Agentes do Processo; (iv) Conformidade dos Insumos; e (v) Indicadores do Processo.

O capitulo Visdo do Processo relaciona as atividades de cada uma das quatro macro-
atividades que compdem um processo qualquer: planejamento, execugdo, analise e controle e
melhoria. Este capitulo também relaciona os relatorios a serem elaborados, os registros a
serem utilizados ou gerados e as responsabilidades pelos mesmos.

O capitulo Fluxograma de Atividades mostra através de um fluxograma como as
atividades fluem e se inter-relacionam, descreve brevemente o que se faz em cada uma das
atividades e identifica o responsavel por cada atividade do processo, ou seja, descreve o
elemento processador definido no modelo de processo adotado.

O capitulo Matriz de Agentes do Processo identifica quais sdo os agentes que atuam
no processo: fornecedores, parceiros-fornecedores, clientes e parceiros-receptores. Além
disso, esse capitulo identifica tanto os insumos provenientes de cada fornecedor e parceiro-
fornecedor, com os respectivos requisitos, como também os produtos destinados a cada

cliente e parceiro-receptor, com suas respectivas necessidades.

*# Os produtos associados a0 macro-processo Sistema de Telecomunicagdes estiio descritos no Manual de normas do sistema
de gestdo. Norma do sistema de gest@o:NG-15-T — Manuseio, armazenamento, embalagem, preservacdo e entrega do
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Coletar
dados
A
Analisar
dados
7 Abflr . Inconsisténcia
ocorréncia nova ? 5
y
8 A01onar~ 6 Inconsisténcia Fecilar‘ 9
manutengio sanada? ocorréncia
Numero Atividade Responsavel Descricio
Coletar medidas analdgicas €
3 Coletar dados OSET* estado dos equipamentos de
manobra em cada US/SE
4 Analisar dados LP PS-01°! Analisar os dad.OSA coletados e
identificar inconsisténcias
] . Sim => atividade 7
: ? - A
5 Inconsisténcia nova? LP PS-01 Nio => atividade 6
) ] Sim => atividade 9
n 9 ) .
6 Inconsisténcia sanada’ LPPS-01 L0 — atividade 10
- Abrir ocorréncia LP PS-0] Abrlr _ocfnr'enma descrevendo a
inconsisténcia detectada
8 Acionar manutengdo LP PS-01 Acionar equipe (1e manutengao
ara atender ocorréncia
9 Fechar ocorréncia LP PS-01 Fechar_ a, ocorrencia relativa a
inconsisténcia sanada

Figura 10 — Exemplo de fluxograma de atividades de um processo

produto — Sistema de telecomunicagdes, rev. I de 13.11.2003.
% OSET: Operador de Sistema Elétrico e de Telecomunicagdes — membro do DOS.O que trabatha na sala de

controle dos Centros de Operagio.
>! Lider do processo PS-01.
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O capitulo Conformidade dos Insumos mostra o tratamento feito para se verificar se os
insumos adquiridos estdo em conformidade com o que foi especificado. Para cada insumo
define-se como ele € aceito, qual o responsavel pela verificagdo e aceitagdo, qual o momento
ou com que freqiiéncia deve ser feita a verificagdio e qual a a¢@o a ser tomada no caso de se
encontrar uma nio-conformidade.

Finalmente, o capitulo Indicadores do Processo define quais sdo os indicadores
especificos de cada processo, sendo que a analise da tendéncia desses indicadores serve como
pardmetro para avaliagdo dos mesmos. Ficou definido que somente quatro tipos de indicador,
no maximo, seriam definidos para cada processo. No caso, esses indicadores seriam aqueles
referentes a: Conformidade do Insumo, Capacidade do Processo, Produtividade do Processo e
Qualidade dos Produtos. Os outros trés indicadores que compdem o modelo de processo
adotado, aqueles referentes ao Desempenho do Fornecedor, as Reclamagdes do Cliente e a
Satisfacdo do Cliente, seriam monitorados de forma global no dmbito da fungdo gerencial de
Relacionamento com os Clientes € Fornecedores, com base nos dados obtidos em todos os
Processos.

Por sua vez, os documentos de aplicagio local detalham no nivel de tarefas as
atividades especificas inerentes a cada orgio do Departamento de acordo com suas
respectivas atribuigdes.

O conjunto formado pelos documentos de aplicagdo geral e de aplicagdo local de cada
um dos seis 0rgdos que compdem o Departamento é denominado de Manual de Gestdo de
Processos. As normas e instrugdes de operagéo inerentes aos sistemas eletroenergético, de
telecomunicagdes e de supervisdo e controle, bem como os procedimentos especificos de
rotina ou de carater permanente, necessarios a realizagdo de determinadas atividades e tarefas

que exigem um maior detalhamento, constituem o denominado Manual de Instrugdes de
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Trabalho. Os procedimentos de carater extraordinario ou transitorio sio documentados através
de Mensagens de Operacio, canceladas ao término da situag@o de excepcionalidade.

Além disso, de forma a atender aos requisitos da manutengdo da certificagio NBR ISO
9001:2000 e a permitir analises posteriores, sdo guardados registros de determinados dados e
informagdes relativos a operagdo dos sistemas eletroenergético, de telecomunicagdes e de
supervisio e controle.

Com a defini¢do da forma de documentagio dos processos conclui-se a etapa de
defini¢do do sistema de processos do negécio. No proximo topico é descrita como foi

planejada e realizada a etapa de operacionaliza¢do do novo sistema de gestdo.

5.7  Operacionalizacio do novo sistema de gestiio

Para operacionalizar 0 novo sistema de gestdo do Departamento de Operagéo do
Sistema foi estabelecida a forma de relacionamento entre seus membros, considerando os
conceitos de hierarquia e atribuigio da estrutura organizacional formal da Empresa e a
estrutura matricial composta pelos sistemas de Fungdes do Negocio e Processos do Negdcio.

Considerando que as fungfes gerenciais atendem a estrutura organizacional formal da
empresa, as relagdes de hierarquia e as atribuigdes obedecem ao proprio organograma da
Empresa. Assim a responsabilidade por essas fungdes € do gerente de cada 6rgdo, respeitando
as atribui¢des do Departamento e de cada uma das suas divisdes. A Figura 12 a seguir mostra
a hierarquia € a estrutura para as fungGes gerenciais.

A responsabilidade pelas fungGes técnicas pode ser delegada pelos gerentes a qualquer
um dos membros do Departamento. O corpo gerencial, no entanto, tem a atribui¢do de definir

o responsavel por cada fungio técnica, bem como do seu suplente.




Departamento

Gerente do Departamento
[ I T 1 T |
Divisdo A Divisdo B Divisdo C Divisdo D Divisdao E Divisdo F
Gerente da Gerente da ]| Gerente da || Gerente da || Gerente da || Gerente da
Divisdo Divisio Divisdo Divisdo Divisdo Divisdo
Corpo Corpo Corpo Corpo Corpo Corpo
funcional funcional funcional funcional funcional funcional
da divisdo da divisdo da divisdo da divisdo da divisdo da divisdo
A B C D E F

Figura 11 —Hierarquia e estrutura do Sistema de Fungdes

Com relagdo ao sistema de Processos do Negdcio foi montada uma estrutura composta
pelos seguintes elementos’>: (i) Gerente dos Processos; (i) Facilitadores de Processos; (iii)
Lideres de Processo; e (iv) Membros de Processos. A Figura 13 a seguir mostra a hierarquia e

a estrutura definidas para este sistema.

Facilitador Divisdo A Divisiao F
do Processo Lider do S Lider do
] X Processo X Processo X
1 1
Gerente Divisdo A Divisdo F
dos Equipe do —»|  Equipe do
Processos Processo X Processo X
Facilitador Divisdo A Divisdo F
do Processo Lider do - Lider do
Y Processo Y Processo Y
L [
Divisdo A Divisdo F
Equipe do —»|  Equipe do
Processo y Processo Y

Figura 12 — Hierarquia e estrutura do Sistema de Processos

52 As responsabilidades definidas para cada um dos elementos que compdem Sistema de Processos estéio documentadas no
Manual de normas do sistema de gestdo. Norma do sistema de gestdo:NG-23 — Estrutura organizacional do sistema de
gestao, rev. 2de 04.11.2003
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Para que nfo haja conflitos de responsabilidades e duplo comando quanto a gestio dos
Processos do Negocio e as Fungdes do Negocio, ficou determinado que o gerente do
Departamento, que por atribuigdo formal da empresa ja € o responsavel pelo sistema de
fungdes, seja também o gerente do sistema de processos.

As principais responsabilidades do gerente do Departamento, no papel de gerente dos
processos, sao:

e Disponibilizar os recursos necessarios para que se alcangassem as metas

estabelecidas para cada processo;

e Definir as metas dos Indicadores dos Processos; €

e Avaliar os Indicadores da Qualidade dos Processos.

Quanto ao facilitador de um processo, o papel por ele desempenhado ganha destaque
em uma estrutura baseada na gestdo por processos, uma vez que ele coordena as agdes do
processo pelo qual é responsavel. Segundo Hammer (1994), em uma empresa orientada para
processos, os facilitadores formam a base da estrutura organizacional. Também, visando
minimizar o conflito de responsabilidades e o duplo comando, ficou estabelecido pelo corpo
gerencial que o facilitador de cada processo seria escolhido entre os gerentes de divisdo.
Portanto, seriam pessoas que ocupam cargo gerencial formal na estrutura de fungdes e que ao
mesmo tempo estdo exercendo o papel de facilitador. Logo, dependendo da situagdo, um
mesmo gerente pode desempenhar simultaneamente um duplo papel.

Os facilitadores devem visualizar todo o processo pelo qual respondem, perseguir as
metas estabelecidas para os seus indicadores, além de inspirar, fazer o papel de orientador, e,
principalmente, exercer a lideranga de toda a equipe do processo. Esse tema € ressaltado por
Vasconcellos (1986) que afirma ser a capacidade de lideranga uma habilidade indispensavel
para os que vdo exercer o papel de facilitador de processo, pois estardo lidando com

especialistas de diversas areas.
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As principais responsabilidades do facilitador de um processo podem ser resumidas

Promover a elaboragio do documento de Aplicagdo Geral, através de reunies com
os lideres do processo de cada uma das divisdes do Departamento por onde fluem
as suas atividades;

Identificar as atividades do processo € o seu fluxo através das divisdes do
Departamento;

Identificar fornecedores e clientes do processo;

Identificar e definir os indicadores do processo;

Estabelecer os critérios de coleta de dados e tratamento estatistico dos indicadores
do processo;

Aprovar o documento de Aplicagio Geral do processo e os documentos do Manual
de Instrugdes de Trabalho, relativos a0 mesmo, que sdo utilizados de forma geral
por qualquer 6rgio do Departamento;

Monitorar a evolugio dos indicadores, tomando as providéncias necessarias para a
manutengio do processo sob controle;

Assegurar a conformidade dos insumos adquiridos e a qualidade dos produtos
fornecidos para o processo;

Realizar a gestdo de fornecedores e clientes do processo;

Promover a melhoria continua do processo baseada nos resultados de seus
indicadores; e

Identificar a necessidade dos recursos para que o processo esteja sob controle.

Quanto ao gerenciamento dos membros da equipe do processo, os facilitadores devem

criar condigdes que favoregam a existéncia de um ambiente que estimule sua equipe a realizar

o trabalho dentro do espirito de colaboragdo, participagdo € comprometimento. Para isso era
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necessario ndo s6 que se permita que os membros da equipe possam opinar, por meio de

criticas e sugestdes quanto as atividades, tarefas, procedimentos e indicadores do processo,

como também que se identifique e se supram as necessidades de treinamento dos membros da

equipe.

O lider de cada processo de negdcio em cada um dos 6rgdos do Departamento ¢é

sempre indicado pelo gerente da divis@o e suas principais responsabilidades sdo:

Coordenar as atividades do processo no ambito da sua diviséo;

Participar da defini¢do das atividades, fornecedores, insumos, produtos, parceiros,
clientes, indicadores da qualidade e recursos necessarios para a elaboragdo do
documento de Aplicagdo Geral do processo;

Realizar a gestdo de fornecedores e clientes;

Assegurar a conformidade dos insumos adquiridos e a qualidade dos produtos
fornecidos;

Acompanhar e fornecer os dados necessarios para compor os indicadores do
processo;

Desdobrar as atividades em tarefas e elaborar o documento de Aplicagéo Local do
processo que lidera,

Elaborar os procedimentos especificos necessarios para a execugio das tarefas no
seu orgdo que irdo compor 0 Manual de InstrugGes de Trabalho;

Distribuir as tarefas aos membros do processo; e

Identificar as necessidades de treinamento para os membros da equipe do processo.

Os membros das equipes de cada processo sdo definidos pelo gerente de divisdo em

fungdio dos membros disponiveis € em consenso com o respectivo lider do processo no seu

orgdo. A equipe encarregada de conduzir um processo do negécio € escolhida entre aqueles
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que mais conhecem o assunto daquele processo, pois € necessario que os membros da equipe

dominem o assunto de que ele trata.

Diversos pontos foram amplamente debatidos com a for¢a de trabalho durante a

implantagdo do novo sistema de gestdao. Um deles, de vital importancia, refere-se ao fato de

que os membros de uma equipe de processo devem ser coletivamente responsaveis pelos

resultados do processo e ndo individualmente responsaveis por tarefas. Cada membro da

equipe deve compartilhar com os outros membros, com o lider e com o facilitador a

responsabilidade conjunta pela realizagdo de todo o processo e nio apenas pelas atividades e

tarefas que lhe sdo atribuidas.

As principais responsabilidades dos membros de um processo s3o:

Executar as tarefas previstas para o desenvolvimento do processo;

Subsidiar o lider do processo com informagdes a respeito do andamento das
atividades do processo;

Colher dados para composi¢do dos indicadores da qualidade do processo, tendo
ciéncia da importancia da precisio e exatiddo destes dados; e

Apresentar sugestdes para melhoria do processo.

Finalmente as principais responsabilidades dos gerentes de cada divisio de

Departamento dentro do sistema de processos sdo:

Indicar os lideres de processo, substitutos € membros das equipes dos processos;
Aprovar os documentos de Aplicagdo Local dos processos e os documentos do
Manual de Instrugdes de Trabalho que sdo utilizados especificamente pela divisio;
Monitorar a evolug@o dos indicadores, tomando as providéncias necessarias para a
manuteng¢io do Processo sob controle na sua divisdo; e

Identificar a necessidade dos recursos para que os Processos estejam sob controle

em sua divisdo.
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Desta forma, a estrutura final do novo sistema de gestdio do DOS.O, considerando a
fusdo do Sistema de Fungdes do Negocio e o Sistema de Processos do Negocio, pode ser

representada conforme a Figura 14 apresentada a seguir.

__________________

Gerente do
Departamento
DOS.O
 T— — i
| Gerente ! i Gerente !
i | daDivisio | + | daDivisdo | !
J T R A
Facilitador | | [ Divisio A i 1 | Divisdo F g
do Processo |—» Liderdo |qi) <«» Liderdo |
X 1 | Processo X | + | Processo X | !
L s |
Gerente ! | DivisioA | ! | | DivisioF | |
dos ‘ ' | Equipedo |e» <«» Equipedo |
Processos + | Processo X | i i | Processo X | i
Facilitador | : | Divisio A § » | Divisdo F i
»| do Processo |—t Liderdo |« <«»| Liderdo '
Y t | Processo Y | i + | Processo Y | !
— L
Representante 1 | Divisio A | i i | DivisdoF | i
da ' | Equipedo |« <«» Equipedo |
Diregdo ' | Processoy Processo Y | :

__________________

Figura 13 — Estrutura final do novo sistema de gestdo do DOS.O

Vale lembrar que, nesta estrutura matricial, o gerente do Departamento de Operagdo

do Sistema e o gerente do Sistema de Processos do Negocio é a mesma pessoa. Visualizando-

se a estrutura na vertical, o trabalho é executado pelos membros de cada 6rgdo de acordo com

as atribui¢des formais do respectivo 6rgdo. Visualizando-se a estrutura na horizontal, as

atividades fluem através dos lideres de processo e dos membros das equipes do processo. Na
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pratica, dependendo da atividade que estdo desenvolvendo, cada membro do Departamento
esta inserido na estrutura vertical ou na horizontal, e, por conseguinte, reportando-se a alguém
desempenhando um papel especifico.

Na figura acima, de forma a atender a um dos requisitos impostos pela norma NBR

ISO 9001:2000, aparece também a figura do Representante da Diregdo que € designado pelo
gerente do DOS.O, sendo seu nome divulgado para todos os membros do Departamento. O
Representante da Diregdio, independente de outras responsabilidades™, tem autoridade
definida para:

e Assegurar que o Sistema de Gestdo seja estabelecido, implementado e mantido de
acordo com os objetivos estratégicos do Departamento e de forma a atender a
norma NBR ISO 9001:2000;

e Relatar o desempenho do sistema de gestdo ao corpo gerencial do Departamento
nas reunides de analise critica, com a finalidade de buscar a melhoria continua dos
processos;

e Assegurar a promogio da conscientizag@o sobre os requisitos do cliente em todo o
Departamento; e

e Representar 0 Departamento de Operagio do Sistema em assuntos relacionados ao
seu sistema de gestdo.

Para terminar a apresenta¢do do novo sistema de gestdo do Departamento de Operagéo

do Sistema, no proximo topico, é descrito o processo de avaliagio e melhoria continua de

cada um dos dois sistemas que o compdem.

5.8  Estratégia de avaliacio e aprimoramento do sistema de gestéiio

33 A autoridade e as responsabilidades do Representante da Diregdio no DOS.O est4 definida no Manual do sistema de gestdo,
rev. 3 de 22.09.2004 ¢ no Manual de normas do sistema de gestdo. Norma do sistema de gestdo:NG-23 — Estrutura
organizacional do sistema de gestdo, rev. 2 de 04.11.2003
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O Departamento de Operagio do Sistema busca a melhora continua da eficacia e
eficiéncia do seu sistema de gestdo por meio do uso da politica da qualidade, objetivos
estratégicos, resultados de auditorias, analise de indicadores, agGes corretivas e preventivas e
através da analise critica do sistema pelo corpo gerencial.

A andlise critica do sistema de gestio € realizada através de reuniGes do corpo
gerencial, com a participagdo de outros membros do Departamento, em intervalos planejados
ou sempre que haja um fato relevante, de forma a assegurar a continua pertinéncia,
adequacdo, eficiéncia e eficicia do sistema e a atender os requisitos da norma NBR ISO
9001:2000. As defini¢Ges e diretrizes basicas do sistema de gestdo, os enunciados da Visdo,
Missdo, Politica e Objetivos da Qualidade e seus desdobramentos em Objetivos Estratégicos,
sdo avaliados e revisados, quando necessario.

As fontes de informagdo e dados para as reunides de analise critica® incluem:

Resultados das auditorias de recertificagdo feitas em decorréncia da norma NBR

1SO 9001:2000;

e Informagdes provenientes de clientes e fornecedores;

e InformagGes a respeito do desempenho das fungdes, com base em dados
corporativos;

o Informagdes a respeito dos processos e da conformidade dos produtos, através dos
indicadores da qualidade de cada um dos processos;

e InformagGes a respeito das a¢des corretivas que visam eliminar as causas de nio
conformidades, de forma a evitar a sua repetic¢io;

e Informagdes a respeito das a¢Ses preventivas que visam eliminar as causas de ndo

conformidades potenciais, de forma a evitar que venham a ocorrer;

e Orientagdes vindas dos 6rgdos superiores da empresa;
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e Mudangas no ambiente interno ou externo ao Departamento € & empresa que
possam afetar o Sistema de Gestdo; e

e Recomendagdes e sugestdes para melhorias enviadas pela for¢ca de trabalho,

demais Orgéos da empresa, clientes e fornecedores.

Em decorréncia da andlise critica sdo tomadas decisGes € empreendidas agdes
relacionadas a:

e Melhoria da eficacia e eficiéncia do Sistema de Gestdo, abrangendo o sistema de

fungdes e processos do negocio;

e Melhoria em relagdo ao atendimento aos requisitos do cliente e a elaboragdo de

especificagdes para os fornecedores; e

e Disponibilidade de recursos para as fungdes e processos.

O Departamento também utiliza, como um dos meios para manter, melhorar
continuamente e inovar o seu sistema de gestdo, a sua documentagio que inclui: o enunciado
das definiches e diretrizes basicas, contidos no Manual do Sistema de Gestdo, os
procedimentos necessarios para operacionalizar as estratégias definidas, contidas no Manual
de Normas do Sistema de Gestdo; os procedimentos necessarios para satisfazer a estrutura
organizacional da empresa e as fungdes inerentes a essa estrutura;, os procedimentos que
asseguram o planejamento, a execugdo, a analise e o controle da eficiéncia e da eficicia dos
processos; e os registros requeridos na NBR ISO 9001:2000.

Face a énfase dada a gestdo por processos dentro do novo sistema de gestdo
implantado no Departamento, foi adotada uma sistematica especifica com o objetivo de se
promover a melhoria continua dos processos através de intensa participagdo dos membros da

forga de trabalho. Esta sistematica consiste em promover para cada um dos processos uma

% Os insumos para as reunides de analise critica no DOS.O estio documentados no Manual de normas do sistema de gestdo.
Norma do sistema de gestdo:NG-01 — Planejamento e andlise critica do sistema de gestdo, rev. 11 de 18.09.2003
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Reunido de Melhoria do Processo, com periodicidade semestral, envolvendo o facilitador do
processo e os respectivos lideres de cada divisdo.

A Reunido de Melhoria do Processo tem o intuito de: (i) verificar se houve alteragdo
no fluxo das atividades do processo, incluindo ou retirando atividades; (ii) rever o fluxo das
atividades, procurando observar a possibilidade de sua otimizacgio; (iii) examinar a validade
dos fornecedores, insumos, produtos e clientes descritos na documentagio; (iv) averiguar se
os indicadores da qualidade estavam refletindo a condi¢do atual, devido as mudangas
ambientais; (v) acompanhar a tendéncia dos indicadores da qualidade e tomar as providéncias
que forem necessarias; (vi) analisar as criticas e sugestes enviadas pela forca de trabalho; e
(vii) observar as constatagdes da auditoria interna realizada trimestralmente.

Para tratar dos assuntos que dizem respeito aos indicadores da qualidade do processo
foi também criada uma sistematica especifica. Toda vez que a analise dos indicadores apontar
algum desvio em relag@o as metas arbitradas, devem ser realizadas quatro etapas para tratar da
questdo: (i) identificagdo das causas do desvio; (ii) priorizagio e selegio das causas do desvio;
(1i1) analise das causas selecionadas; e (iv) elabora¢do de um plano de agdo para cada causa
selecionada. Se o problema estiver relacionado com o estabelecimento de novas metas para o
processo, devem ser cumpridas trés etapas: (i) verificagio da existéncia de pontos de
estrangulamento; (ii) exame da possibilidade de se excluir alguma atividade; e (iii) redesenho
do processo ou estabelecimento de novos procedimentos para as fungdes.

Por uiltimo, os processos sio classificados conforme o estagio® de desenvolvimento e
amadurecimento em que se encontram dentro do sistema de gestdo e sdo estabelecidas metas
para a sua evolugdo. A classificagdo adotada leva em consideragdo os seguintes niveis:

e Nivel 1: Processo em Desenvolvimento — corresponde a fase de implementag@o.

Nesta fase é definido o facilitador e o lider e membros da equipe do processo em
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cada divisdo. Também é feito o mapeamento do processo, sendo identificados os
clientes, fornecedores, insumos e produtos, elaborado o fluxograma das atividades
e definidos os indicadores do processo. As especificagdes dos insumos € as
necessidades dos clientes sio definidas sem a participagio dos clientes e
fornecedores.

e Nivel 2: Processo Estabelecido — nesta fase o processo € implantado através da sua
documentagio e inicia-se a coleta dos indicadores. Nessa etapa verifica-se,
principalmente, se o fluxo de atividades e os indicadores estio adequados aos
objetivos do processo. As especificagdes do processo e as necessidades dos
clientes ainda sdo realizadas sem a participagdo dos fornecedores e clientes.

e Nivel 3: Processo Observagio — esta fase ocorre apds o processo ter sido avaliado
pela equipe do processo com a realiza¢do das reunides de melhoria onde séo feitas
as alteragOes necessarias no fluxograma de atividades, nos indicadores e na
definicio das especificagdes dos insumos. Ainda ndio ha a participagdo dos
fornecedores e dos clientes.

¢ Nivel 4: Processo Controlado — nesta fase as revisdes dos dados dos indicadores ja
sdo suficientes para se analisar a sua tendéncia e tomar as a¢des que forem
necessarias para manter 0 processo sob controle. Ferramentas estatisticas sdo
utilizadas para auxiliar na analise das tendéncias. Nessa etapa as especificagdes
dos insumos ja foram acordadas com os fornecedores e as necessidades dos
clientes foram levantadas com a participagdo desses. Planos para melhorias sdo
implementados e implantados. Existe tratamento para as reclamagdes dos clientes

e sdo realizadas pesquisas de satisfag@o de cada cliente.

35 A descrigdio do significado de cada estagio atingido por um processo do DOS.O est4 documentada no Manual de normas
do sistema de gestdo. Norma do sistema de gestdo:NG-23 — Estrutura organizacional do sistema de gestdo, rev. 2 de
04.11.2003
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e Nivel 5: Processo Racionalizado — nesta fase consegue-se identificar as causas de
ndo conformidades comuns é as especiais. Existe a selecdo de fornecedores
baseados na analise de seus desempenhos. Tanto os clientes como os fornecedores
participam de reunides que definem as estratégias que serdo utilizadas para a
melhoria do processo.

Tendo sido apresentado o referencial tedrico, no capitulo 2, a descrigdo da forma de
gestdo do Departamento de Opera¢do do Sistema, antes e apos a decisio de implantagdo de
um novo sistema de gestdo, nos capitulos 4 e 5, respectivamente, e a metodologia de pesquisa
adotada, no capitulo 3, no proximo capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa

efetuada para responder ao seu objetivo principal e a seus objetivos secundarios.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

De acordo com Tenoério (2002a, p. 245, grifos do autor),

Usualmente, quando se faz o planejamento de modernizagdo de um sistema-
empresa, ele ¢ elaborado sob a perspectiva de uma gestdo estratégica em vez
de dialdgica. Isto é, o calculo da utilidade das proje¢des dedica mais atengdo
a relagdo custo-produtividade, implicita no sistema organizagdo da
produgdo, do que a relagdo trabalhador-processo produtivo, implicita no
subsistema organizagdo do trabalho. Portanto, o calculo ndo leva em
consideragdo aspectos de ordem social como, por exemplo, o possivel
fendmeno da resisténcia a mudanga decorrente da percepgdo que o mundo da
vida (0 empregado) tem em relagdo ao mundo do trabalho (a empresa).

De acordo ainda com Tenério (2002a, p. 245, grifos do autor), “o caminhar para uma
situagdo poOs-fordista de gestdo da produgdo depende da interagio dos elementos progresso
cientifico-técnico, globalizagdo da economia e valorizagdo da cidadania’. Estes elementos
constituem as variaveis utilizadas para responder a pergunta que constituiu o objetivo
principal desta pesquisa.

Dada a amplitude do tema, a pesquisa procurou verificar se o quadro gerencial do
Departamento de Operagdo do Sistema de FURNAS atuou sob a¢des gerenciais estratégicas
ou sob a¢des gerenciais dialogicas para implantar um novo sistema de gestdo da produgdo e
do trabalho, baseado numa estrutura matricial com forte énfase na gestdo por processos, € se
este novo sistema de gestdo acena com uma perspectiva pos-fordista na atividade de operagéo
do sistema elétrico da empresa.

Para atingir estes objetivos e levando em consideragdo a descri¢do da estrutura
organizacional e das atividades da area de operagdo de FURNAS, apresentadas no capitulo 4,
e a descrigio do novo sistema de gestdo implantado no Departamento de Operagéo do
Sistema, apresentada no capitulo 5, neste capitulo, sdo analisados os dados relativos a cada
um dos elementos que caracterizam o pos-fordismo e que constituem as variaveis de pesquisa,

de acordo com a metodologia proposta no capitulo 3.
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6.1  Variavel progresso cientifico-técnico

O progresso cientifico-técnico é um dos elementos que caracterizam o pds-fordismo,
apesar de ndo ser o seu elemento essencial. Esta variavel, que representa a utilizagdo de
equipamentos e programas baseados no desenvolvimento da ciéncia e tecnologia de base
microeletronica e de novas formas de organizar o trabalho e a produgdo que fomentam os
processos de flexibilidade organizacional, foi operacionalizada através de duas dimensdes:
tecnologia de gestdo e tecnologia da produgdo.

Neste topico é analisada apenas a dimensio tecnologia de recursos, operacionalizada
pela caracterizagdo da disponibilidade de dados e da tecnologia dos recursos em termos de
equipamentos e programas utilizados para atender as necessidades especificas da atividade de
operagdo do sistema elétrico, uma vez que se subentende que a estrutura € OS Processos
organizacionais do sistema de gestdo implantado atendem a dimensio fecnologia de gestdo,
sendo adequados as necessidades especificas da atividade de operagao do sistema elétrico.

A dimensdo fecnologia de recursos, relativa a variavel progresso cientifico-técnico,
foi analisada através de informag¢Ges coletadas associadas a (i) evolu¢do dos recursos em
termos de equipamentos, programas e sistemas computacionais e (ii)) evolugdo da
disponibilidade de dados do sistema elétrico nas salas de controle dos Centros de Operagéo
que sdo utilizados para atender as necessidades especificas da atividade de operagdo do
sistema elétrico.

A verificagdo dos resultados obtidos foi feita através de duas técnicas de pesquisa:

analise de dados e de entrevistas.

6.1.1 Analise dos dados
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A analise dos dados foi realizada tomando por base dados tangiveis obtidos de fontes

secundarias, tais como: atas de reunido, atas de comissionamento de equipamentos e sistemas

computacionais e relatorios operacionais.

Em relagio a evolugdo dos recursos tecnologicos, em termos de equipamentos,

programas e sistemas computacionais, os seguintes dados sdo mais significativos:

e Para o Centro de Operagdo Regional Goias (CTRG)

o

29.04.1991 — Liberagdo para a operagdo do sistema de supervisdo e controle
(Sistema Prologo’®);

11.09.2000 — Término dos testes de aceitagdo do novo sistema de supervisio e
controle (Sistema SOL*");

09.05.2001 — Liberagdo para a operagdo do novo sistema de supervisdo e
controle (Sistema SOL); e

12.09.2003 — Liberag@o para a operagdo do painel de retroprojegio para a sala

de controle.

e Para o Centro de Operagio Regional Minas (CTRM)

0o

04.07.1991 — Liberagdo para a operagio do sistema de supervisdo e controle
(Sistema Prologo);

28.08.2000 — Término dos testes de aceitagdo do novo sistema de supervisio e
controle (Sistema SOL);

27.04.2001 — Liberagdo para a operagdo do novo sistema de supervisio e
controle (Sistema SOL); e

05.09.2003 — Liberagdo para a operagdo do painel de retroprojecdo para a sala

de controle.

% O sistema de supervisio e controle implantado nos Centros de Operagéio Regional, no inicio da década de 1990, ficaram
conhecidos como Sistema Prologo, em fungéo do fabricante dos equipamentos que os compunham: Prologo

57 Os sistemas de supervisdo e controle, desenvolvidos pela DSSC.O, que foram instalados nos Centros de Operagdo de
FURNAS, no inicio da década de 2000, receberam a denominagio de Sistema SOL
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Para o Centro de Operagdo Regional Rio (CTRR)

o 02.02.1994 — Liberagdo para a opera¢do do sistema de supervisdo e controle

(Sistema Prologo);

08.08.2000 — Término dos testes de aceitagdo do novo sistema de supervisdo e
controle (Sistema SOL);,

13.03.2001 — Liberagdo para a operagdo do novo sistema de supervisdo e
controle (Sistema SOL); e

01.09.2003 — Liberagio para a operagio do painel de retroprojegdo para a sala

de controle.

Para o Centro de Operagdo Regional Sio Paulo (CTRS)

o 16.06.1991 — Liberagdo para a operagdo do sistema de supervisdo e controle

(Sistema Prologo);

06.03.1996 — Integragdo da supervisdo da Subestagdo de Ibiina ao Sistema
Prologo;

16.07.1996 — Integracdo da supervisio da Subestagdo de Foz do Iguagu ao
Sistema Prologo;

19.10.2000 — Término dos testes de aceitagdo do novo sistema de supervisdo e
controle (Sistema SOL);

22.03.2001 — Liberagdo para a operagdo do novo sistema de supervisdo e
controle (Sistema SOL); e

18.11.2003 — Liberagdo para a operagdo do painel de retroprojegdo para a sala

de controle.

Para o Centro de Operagdo do Sistema (CTOS)
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o 23.08.1991 — Liberagdo para a operagdo do sistema de supervisdo e controle
(Sistema VAX’®);

o 17.01.1997 — Implantagio do aplicativo para controle do fluxo da area
Rio/Espirito Santo e para controle do esquema de corte de carga da area Rio;

o 23.09.1997 — Implantagdo de aplicativo para gerar e acessar casos de fluxo de
poténcia;

o 03.04.2001 — Liberagdo para a operagdo do novo sistema de supervisio e
controle (Sistema SOL);

o 01.11.2001 - Implantag@o de aplicativo para controle automatico de geragao;

o 11.12.2001 — Implantagdo do protocolo de comunicagdo IEC 870-5-101;

o 19.12.2001 — Implantag¢éo de painel mimico dindmico;

o 14.01.2002 - Implantagdo de sistema para apresentacdo de medidas elétricas
em forma de grafico de tendéncia;

o 31.01.2002 - Implantagdo do aplicativo para controle do fluxo da area
Goias/Brasilia;

o 09.05.2002 — Implantagéo de novo aplicativo para controle do fluxo da area
Rio/Espirito e para controle do esquema de corte de carga da area Rio;

o 24.05.2002 — Implantag@o de sistema de alimentag8o distribuido para o sistema
de supervisdo e controle;

o 01.07.2002 — Implantagdo de um servidor de dados histéricos, alarmes e
seqiéncia de eventos, de um servidor de dados para graficos de tendéncia e de
um portal de acesso remoto ao sistema de supervis@o e controle;

o 01.07.2002 — Implantac@o de nova versio do aplicativo de historico de medidas

e estados digitais, com funcionalidades graficas avangadas;

%8 O sistema de supervisdo e controle implantado no Centro de Operagiio do Sistema, no inicio da década de 1990, ficou
conhecido como Sistema VAX, em fungéio do nome da familia de computadores que formavam o nicleo desse sistema.
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o 01.07.2002 — Implantagdo de aplicativo para estatistica de desempenho de
unidades terminais remotas;

o 13.08.2002 — Implantagdo do Sistema de Analise de Redes composto pelos
aplicativos de configuragdo da rede elétrica, estimagdo de estado, fluxo de
poténcia e analise de contingéncias;

o 04.12.2002 — Implantac@o do aplicativo de mensagens de alerta; e

o 17.12.2002 - Liberagdo para a operagdo do painel de retroprojegio para a sala
de controle.

Outros dados importantes levantados foram as Resolug¢Ses de Diretoria 001/1840 de
12.03.1996 € 012/1959 de 15.12.1998. A primeira aprovou o projeto de evolugéo tecnolégica
dos sistemas de supervisdo e controle dos Centros de Operagdo que resultou na substitui¢do
do Sistema VAX, do Centro de Operagio do Sistema, e dos Sistemas Prologo, dos Centros de
Operagdo Regionais, pelos Sistemas SOL. A segunda aprovou a ampliagido desse projeto,
destinando-lhe mais recursos financeiros de forma a permitir o desenvolvimento de novos
recursos de supervisdo e controle.

Esses recursos de supervisio e controle operam com dados a respeito dos
equipamentos e linhas de transmissdo do sistema elétrico de FURNAS que s3o coletados de
forma automatica nas usinas e subestagdes. Os dados que devem ser supervisionados para
cada tipo de empreendimento obedecem a um critério estipulado pelo Departamento de
Operagdo do Sistema, consolidado em julho de 2002, e abrange dois tipos de dados: (i) dados
para supervisdo em tempo real do sistema elétrico e (ii) dados do sistema de prote¢do dos
equipamentos e linhas de transmissdo. Este critério estabelece também que, para entrar em
operagdo, qualquer novo equipamento ou linha de transmissdo deve ser supervisionado de
forma a obedecer ao que ficou estipulado e que os empreendimentos antigos devem ser

imediatamente adaptados para obedecer aos critérios com relagdo a supervisdo em tempo real,
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enquanto que a adaptagdo para obedecer aos critérios com relagdo ao sistema de protegdo
pode ser feita de forma paulatina, 4 medida que estes sejam substituidos ou modernizados.

Os dados para supervisdo do sistema elétrico em tempo real compreendem as
grandezas elétricas e o estado de dispositivos de manobra (disjuntores e seccionadoras), isto é,
dados que refletem a configuragio do sistema elétrico. Os dados referentes ao sistema de
protegdo refletem a atuagio dos relés de protegdo e servem para a analise de perturbagdes.

A evolugdo da disponibilidade desses dados, na sala de controle de cada um dos
Centros de Operagdo do Departamento, € apresentada nas tabelas a seguir, onde as colunas:

e Dados config sup: refere-se a quantidade de dados para supervisdo em tempo real

do sistema elétrico;

¢ Dados prot sup: refere-se & quantidade de dados associados aos relés do sistema de
protecao;

e Total sup: refere-se a soma da quantidade de dados relativos a supervisio do
sistema elétrico com a quantidade de dados relativos & prote¢do que ja sdo
supervisionados;

e Total ndo sup: refere-se a soma da quantidade de dados relativos a supervisdo do
sistema elétrico com a quantidade de dados relativos a protecdo que, apesar de
constarem do critério estipulado, ainda néo sdo supervisionados;

e Dados config sup %, dado prot sup %, total sup % e total ndo sup %: referem-se,
respectivamente, as colunas listadas acima, tomando o valor correspondente ao
més de outubro de 2002 como 100%; e

e Disponib de dados na sala de controle %: refere-se ao percentual de dados ja
supervisionados em relagdo ao nimero total de dados estipulado pelo critério, que

estdo disponibilizados na sala de controle do Centro de Operagio.
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_ Dados Dados Dad Dados Total | Total To_tal Disponib
Més/Ano | config config prot rot Total sup | ndo nio | dedados
R I S a4l ok
o () o o
Ago 02 5499 100,0 673 100,0 6172 100,0 | 1371 100,0 81,8
Out 02 5587 101,6 673 100,0 6260 1014} 1369 99,9 82,1
Dez 02 5603 101,9 993 1476 6596 106,9] 1432 104,5 82,2
Fev 03 5750 104,6 1087 161,5 6837 110,7} 1317 96,1 83,9
Abr 03 5817 105,8 1139  169,2 6956 112,7] 1304 95,11 84,2
Jun 03 5842 106,2 1143 169.8 6985 113,21 1281 934 84,5
Ago 03 5988 108,9 1269 188,6 7257 117,6] 1573 114,7 82,2
Out 03 5772 105,0 1261 187,4 7033 1140 1582 1154 81,6
Dez 03 5782 105,2 1254  186,3 7036 114,0} 1313 958 84,3
Fev 04 6215 113,0 1378 2048 7593 123,0| 1175 85,7 86,6
Abr 04 6357 115,6 1398  207,7 7755 125,6) 938 68,4 89,2
Jun 04 6362 115,7 1505 2236 7867 127,5| 947 69,1 89,3

Tabela 4 — Disponibilidade de dados no Centro de Operagdo do Sistema

Dado Dados Dados Dados Total | Total To.’tal Disponib
Més/Ano | config config prot prot Total sup | ndo nio | de dades
I I SR L 74l Py
o o o

Ago 02 842 100,0 212 100,0 1054 100,0{ 1003 100,0 51,2
Out 02 842 100,0 212 100,0 1054 100,01 1003 100,0 51,2
Dez 02 837 99,4 223 1052 1060 100,6 | 1017 101,4 51,0
Fev 03 847 100,6 223 1052 1070 101,5} 892 889 54,5
Abr 03 847 100,6 223 105,2 1070 101,5} 892 889 54,5
Jun 03 857 101,8 223 1052 1080 102,5| 874 87,1 55,3
Ago 03 964 114,5 326 153,8 1290 122,41 883 88,0 59,4
Out 03 964 114,5 326 153,8 1290 1224 | 883 880 59,4
Dez 03 963 1144 319 150,5 1282 121,6] 882 879 59,2
Fev 04 1125 133,6 377 177,8 1502 142,5) 798 79,6 65,3
Abr 04 1294 153,7 400 188,7 1694 160,7] 617 61,5 73,3
Jun 04 1293 153,6 400 188,7 1693 160,6| 628 62,6 72,9

Tabelas 5 — Disponibilidade de dados no Centro de Operagéo Regional Goias
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Dados Dados Dados Dados Total | Total To-tal Disponib
Més/Ano | config config rot prot Total sup | niio niao | dedados
R I A R Ptk
o o

Ago 02 1034 100,0 104 100,0 1138 100,0f 60 100,0 95,0
Out 02 1042 100,8 104 100,0 1146 100,7| 96 160,0 92,3
Dez 02 1050 101,6 120 1554 1170 102,81 103 17,7 91,9
Fev 03 1050 101,6 120 1554 1170 102,8| 103 1717 91,9
Abr 03 1050 101,6 120 1554 1170 102,8] 103 171,7 91,9
Jun 03 1065 103,0 124 119,2 1189 104,5] 98 1633 92,4
Ago 03 1065 103,0 124 1192 1189 104,5}) 372 620,0 76,2
Out 03 814 78,7 101 97,1 915 80,4 | 367 6117 71,4
Dez 03 814 78,7 101 97,1 915 80,4 | 98 1633 90,3
Fev 04 1080 104,5 142 136,5 1222 1074) 74 1233 94,3
Abr 04 1080 104,5 142 136,5 1222 1074} 79 131,7 93,9
Jun 04 1086 105,0 249 2394 1335 1173} 77 1283 94,5

Tabela 6 — Disponibilidade de dados no Centro de Operagido Regional Minas

Dados Dados Dados Dados Total | Total To~tal Disponib
Més/Ano | config config prot prot  Total sup | niio ndo | de dados
A R A Ll P
o o

Ago 02 1626 100,0 115 100,0 1741 100,0| 231 100,0 88,3
Out 02 1701 104,6 115 100,0 1816 10431 193 83,6 90,4
Dez 02 1734 106,6 266 231,3 2000 1149 200 86,6 90,9
Fev 03 1744 107,3 283 246,1 2027 116,4] 203 879 90,9
Abr 03 1761 108,3 301 261,7 2062 1184 190 823 91,6
Jun 03 1761 108,3 301 261,7 2062 1184} 190 823 91,6
Ago 03 1800 110,7 324 281,7 2124 12201 198 85,7 91,5
Out 03 1819 111,9 324 281,7 2143 123,11 215 93,1 90,9
Dez 03 1819 111,9 324 281,7 2143 123,1} 215 93,1 90,9
Fev 04 1817 111,8 324 281,7 2141 1230 219 948 90,7
Abr 04 1791 110,2 322 280,0 2113 1214} 159 68,8 93,0
Jun 04 1791 110,2 322 280,0 2113 1214 160 693 93,0

Tabela 7 — Disponibilidade de dados no Centro de Operagio Regional Rio
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Dados Dados Dados Dados Total | Total To~t al | Disponib
Més/Ano | config config prot prot Total sup | ndo nao | de dados
I R R R P
o o (]

Ago 02 1909 100,0 242 100,0 2151 100,0{ 79 100,0 96,5
Out 02 1912 100,2 242 100,0 2154 100,1}| 77 97,47 96,6
Dez 02 1893 99,2 384 158,7 2277 1059 112 1418 95,3
Fev 03 2019 105,8 461 190,5 2480 1153}| 119 150,6 95,4
Abr 03 | 2069 108,4 495 204,6 2564 119,2] 119 150,6 95,6
Jun 03 2069 108,4 495 2046 2564 119,2| 119 150,6 95,6
Ago 03 | 2069 108,4 495 2046 2564 11921 120 151,9 95,5
Out 03 | 2085 109,2 510 210,7 2595 120,6] 117 148,1 95,7
Dez 03 2096 109,8 510 210,7 2606 121,2| 118 1494 95,7
Fev 04 2103 110,2 535 221,1 2638 1226 84 1063 96,9
Abr 04 | 2102 110,1 534 220,7 2636 1226] 83 1051 97,0
Jun 04 2102 110,1 534 220,7 2636 1226 83 1051 97,0

Tabela 8 — Disponibilidade de dados no Centro de Operagdo Regional Sdo Paulo

Considerando que os dados supervisionados pelo Centro de Operagdo do Sistema sdo

praticamente os mesmos dados supervisionados pelos quatro Centros de Operagdo Regional, a

analise apresentada a seguir enfoca apenas estes Centros Regionais. Desta forma, observa-se

que:

Em todos os Centros houve aumento da quantidade de dados supervisionados

visando & operagdo do sistema em tempo real, sendo que o maior aumento

percentual foi registrado no Regional Goias (160,6%). Este Centro, inicialmente,

apresentava a menor taxa de disponibilidade de dados na sua sala de controle;

Em todos os Centros o aumento percentual da quantidade de dados relativos ao

sistema de prote¢do foi significativamente maior que o aumento da quantidade de

dados relativos a supervisdo da operagdo em tempo real. Este fato indica uma

maior preocupagdo da empresa em dispor de dados que possam explicar a causa de
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perturbagdes, talvez devido ao novo modelo que penaliza financeiramente as
empresas pela indisponibilidade de seus equipamentos e linhas de transmisséo;

¢ Houve uma significativa reducgéo da quantidade de dados ndo supervisionados nos
Centros em que se verificava uma menor disponibilidade de dados nas suas salas
de controle por ocasido da consolidag¢do do critério de supervisdo das instalagdes;

e Aproximadamente 67% dos dados que faltam ser supervisionados estdo associados
ao Centro Regional Goias, sendo este o tnico Centro que apresenta uma taxa de
disponibilidade de dados (72,9%) na sua sala de controle abaixo de 90%.

Segundo a geréncia do DOS.O, entre as razGes para a menor disponibilidade de dados

na sala de controle do Centro de Operagdo Regional Goids foram citadas aquelas devidas a:

e Problemas técnicos com os equipamentos de supervisdo das instalagdes; e

e Descompasso entre os critérios adotados nos projetos de supervisdo das instalagoes
e os critérios definidos pelo Departamento de Operagédo do Sistema.

Independentemente das razdes apresentadas, a geréncia do DOS.O informou que ja
estdo em andamento projetos para sanar estas indisponibilidades de dados até o final de 2005.

Por outro lado, para os sistemas de supervisdo e controle, que utilizam os dados
apresentados acima, foi estipulado pelo ONS e homologado pela ANEEL um valor minimo da
sua disponibilidade na sala de controle de cada centro de operagdo. Este valor, atualmente, ¢
de 99% ao ano, o que significa uma indisponibilidade maxima de 5256 minutos por ano.

A Tabela 9 a seguir apresenta, para cada Centro de Operagdo do Departamento de
Operagio do Sistema de FURNAS, os valores de indisponibilidade em minutos e o valor da
disponibilidade em percentual, ano a ano, desde a implantagdo dos novos sistemas de
supervisdo e controle, denominados Sistema SOL. Salienta-se que esses sistemas foram
totalmente desenvolvidos pela equipe de desenvolvimento da Divisdo de Sistemas de

Supervisio e Controle dos Centros de Operagio do Departamento de Operagio do Sistema.
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59

Centro de | Data de Ano 2001 Ano 2002 Ano 2003 Ano 2004

Operagiio | liberacio | Indisp Disp | Indisp Disp | Indisp Disp | Indisp Disp

emmin % Jemmin % |emmin % |emmin %

CTOS Abr 01 0 100,0 910 99,83 239 99,95 0 100,0
CTRG Mai 01 819 99,84] 1017 99,381 0 100,0 0 100,0
CTRM Abr 01 233 9996 245 99,95 252 99,95 156 9997
CTRR Mar 01 0 100,0 275 99,95 236 99,96 215 99,96
CTRS Mar 01 101 99,98 148 99,97] 309 99,94 22 100,0

Tabela 9 — Disponibilidade dos sistemas de supervisdo e controle

Analisando-se esses dados, observa-se que a disponibilidade do sistema de supervisdo
e controle de cada um dos Centros de Operagdo do DOS.O esta bem acima do valor minimo
estipulado pelo ONS e homologado pela ANEEL.

Por outro lado, analisando-se os processos configurados no sistema de gestio, observa-
se que os processos PE-04 — Energizagdo de Novos Equipamentos do SEE e PS-01 -
Supervisdo e Controle do SEE, tém como objetivo, respectivamente, verificar a implantagio
dos recursos de supervisdo e controle, em termos de disponibilidade de dados para supervisdo,
promover a evolugdo tecnoldgica e implantar novos recursos de supervisdo € controle nas
salas de controle dos Centros de Operag@o.

Estes dados apontam para a importancia do uso de novas tecnologias nas salas de
controle dos Centros de Operagdo e para o uso intensivo de dados no sentido de auxiliar a
tomada de decisio nas salas de controle. Denota, portanto, a relevancia dada ao
acompanhamento do progresso cientifico-técnico na operagio do sistema elétrico de
FURNAS e que o novo sistema de gestio implantado no Departamento levou em
consideragdo a necessidade de estar estruturado para acompanhar a constante evolugdo

tecnologica presente nesta atividade.

% Valores até junho de 2004, inclusive.
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6.1.2 Analise das entrevistas

Com relagdo a dimensdio fecnologia de recursos foram também efetuadas seis
entrevistas abrangendo dois elementos do corpo gerencial, dois elementos que trabalham em
regime de turno na sala de controle e dois elementos que trabalham na pré e pds-operagio,
mas que também exercem a fungdo de plantdo. A analise das entrevistas foi feita de forma
qualitativa e interpretativa e teve a finalidade de complementar e/ou legitimar os dados
tangiveis obtidos por meio dos documentos pesquisados.

O seguinte trecho de uma das entrevistas com um elemento do turno merece destaque
ao salientar a importancia das atividades e dos recursos de supervisdo nas salas de controle:
“tudo tem que ser focado para 1a (para a sala de controle). Entdo, pos-operagio € importante,
pré-operag@o também, mas o sistema de supervisdo e controle ¢ a ferramenta mais importante
do sistema para fazer o nosso trabalho”.

Esta colocagdo € reforgada por um trecho de outra entrevista com um dos plantonistas
que afirma que “o sistema de supervisdo, hoje, para qualquer empresa, é uma coisa
imprescindivel. Trabalhar na sala de controle sem ter o dado do tempo real ¢ impraticavel.
Ainda vejo a tecnologia precisando avangar. O departamento € muito interessado também que
os dados sejam cada vez mais confiaveis”. Este trecho, além de reafirmar a importancia do
sistema de supervisdo, revela também a necessidade de dados para a tomada de decis@o.

A preocupagdo com a evolugdo tecnologica, em termos de programas de apoio a
decis@o, e com o uso intensivo de informagdes derivadas dos dados primarios coletados das
usinas e subesta¢Ges, dentro da realidade institucional atual para o setor de energia elétrica,
também ficam bem caracterizados nos seguintes trechos de duas das entrevistas:

Acho que nés temos, em termos de recurso fundamental para um centro de
operagdo, observado uma evolugdo muito grande ao longo dos ultimos anos,
e eu acredito que realmente os sistemas de supervisio e controle sdo os olhos
do sistema (elétrico). Junto com a capacitagiio técnica dos operadores, bons
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sistema de supervisio ¢ de telecomunicagdes sdo fundamentais a operagio
do sistema. Nos temos tido uma evolugdo crescente e algumas dificuldades
como, por exemplo, hierarquizagdo de alarmes. E um aprendizado continuo
que estamos tendo. Por exemplo, ja fizemos um filtro de alarmes porque
precisamos ter o maior nimero de informagdes possiveis, porém mais
enxutas e rapidas. Entdo, nesse ponto, ainda estamos em aprendizado.

Todo esse aparato tecnologico é necessario pela propria evolugdo natural do
sistema elétrico e pela atual conjuntura do novo sistema (o novo modelo
institucional do setor elétrico) o fluxo de informagio ¢ algo importante. E
imprescindivel para atender as necessidades de operagdo da empresa,
conjugando a magnitude do sistema (elétrico) que esta aumentando e toda
essa parte de informagdo. Sem o aparato tecnologico ¢ impossivel. Esse
aparato ja esta disponivel.

Por outro lado, a estrutura do sistema de gestdo para promover a evolugao tecnologica
dos recursos utilizados nas salas de controle dos Centros de Operagio € apontada por um dos
entrevistados quando ressalta que: “acredito que ainda vai melhorar muito (o sistema de
supervisio e controle). Esta havendo uma maior integragdo das divisdes, inclusive
proveniente do sistema de gestdo. Esta havendo uma maior comunicagdo do Centro de
Operagdo com o pessoal da DSSC.O, que faz a parte do desenvolvimento da supervisdo”.

Finalmente, o estagio alcangado em termos de recursos tecnologicos e da preocupagio
com o bem-estar fisico dos membros da forga de trabalho que trabalham nas salas de controle
é ressaltado por um dos integrantes do corpo gerencial ao ser entrevistado quando afirma que:

Eu vejo que os recursos do sistema e supervisio ¢ controle € os acessorios
para que a gente tenha a ergonomia prépria para a utilizagdo desses recursos
¢ a parte mais forte do Departamento ¢ da Empresa ... Estamos numa
geragdo de sistema de supervisdo e controle para centro de operagdo que esta
em pé de igualdade com o primeiro mundo e estamos partindo agora para
uma segunda etapa de evolugio referente a parte fisica das salas de controle.

Estes trechos corroboram as informagdes obtidas das fontes secundarias e salientam a
importincia e a presenga marcante do progresso cientifico-técnico na operagdo do sistema
elétrico de FURNAS e que 0 novo sistema de gestdo implantado no seu Departamento de

Operagdo do Sistema estd estruturado para acompanhar a constante evolugdo tecnologica

presente nesta atividade.
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6.2  Varidvel globalizacio da economia

A globalizagdio da economia é outro dos elementos que caracterizam o pos-fordismo,
apesar de também ndo ser o seu elemento essencial. Segundo Vieira e Vieira (2003, p. 26):

A globalizagio passa a ser, portanto, o processo, pelo qual as empresas
ampliam sua participagdo no mercado mundial, considerando as conexdes
com diversos paises via integracio estratégica. Através da globalizagdo as
economias nacionais sd3o dominadas pelas grandes corporagdes
multinacionais e pelo capital financeiro, quase sempre meramente
especulativo.

A presenga de empresas privadas de capital estrangeiro na atividade de operagdo de
sistemas elétricos, num espago anteriormente s6 ocupado por empresas nacionais,
predominantemente, estatais, merece ser analisada uma vez que se concorda com Vieira e
Vieira (2003, p. 21) ao afirmarem que

A organizagio, a redefini¢do e o reordenamento de um lugar-global em
espago historicamente construido formam um cenario de circunstincias
novas no presente, onde se movimentam atores ¢ interesses que transcendem
a consciéncia local. Uma realidade local, tradicional, conservadora e lenta no
desenvolvimento sécio-cultural passa a conviver com outra realidade na
mesma territorialidade, estabelecida a partir do componente logistico e da
especificidade funcional. As forgas do novo cenario — lugar-global - cuja
caracteristica fundamental ¢ a dinAmica da inovagio e de novas condi¢des de
gestdo, geram percepgdes novas da realidade, condicionam comportamentos
e visGes estratégicas.

A variavel globalizagdo da economia, que representa o aumento do espago
geoeconOmico das organizagdes, foi operacionalizada pela coleta de dados referentes a
quantidade de novos agentes no setor elétrico brasileiro e a natureza do seu capital
controlador.

A verificagdo dos resultados obtidos foi feita através da analise de dados tangiveis
obtidos de fontes secundarias constituidas por relatorios gerenciais. Os dados coletados estdo
apresentados nos Quadros 3, 4, 5 e 6 que mostram a transformagdo da constituicdo das
empresas que possuem linhas de interligagio com as instalagdes de FURNAS. O

relacionamento operacional com estas empresas é conduzido tanto pelos Centros de Operagéo

Regional quanto pelo Centro de Operagdo do Sistema.
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Ano 1990 Aneo 1999 Ano 2004

Empresa
Interligada® Tipo de Origem do| Tipo de Origem do| Tipo de Origem do
controle capital |{controle capital | controle capital
CEB Estatal Nacional | Estatal Nacional | Estatal Nacional
CELG Estatal Nacional | Estatal Nacional | Estatal Nacional
CEMIG Estatal Nacional | Estatal Nacional | Estatal Nacional
CNT Privado Nacional | Privado Nacional | Privado Nacional
ELETRONORTE | Estatal Nacional | Estatal Nacional | Estatal Nacional
EXPANSION - - - - Privado Estrangeiro
NOVATRANS - - - - Privado Estrangeiro
TRACTEBEL - - - - Privado Estrangeiro
TSN - - - - Privado Estrangeiro

Quadro 3 — Empresas interligadas com o Centro de Operacgio Regional Goias

Ano 1990 Ano 1999 Ano 2004
Empresa
Interligada® Tipo de Origem do| Tipo de Origem do] Tipo de Origem do
controle capital | controle capital | controle capital
CERJ Estatal Nacional | Privado Estrangeiro| Privado Estrangeiro
COSIGUA Privado Nacional | Privado Nacional | Privado Nacional
ELETRO . .
NUCLEAR - - Estatal Nacional | Estatal Nacional
ELPASO - - - - Privado Estrangeiro
ESCELSA Estatal Nacional } Privado Estrangeiro} Privado Estrangeiro
LIGHT Estatal Nacional | Privado Estrangeiro| Privado Estrangeiro
NORTE . .
FLUMINENSE - - - - Privado Estrangeiro
TERMORIO - - - - Privado [Estrangeiro

Quadro 4 — Empresas interligadas com o Centro de Operagio Regional Rio

% As siglas das empresas interligadas listadas significam: CEB — Companhia Energética de Brasilia S.A.; CELG —
Companhia Energética de Goids S.A.; CEMIG — Companhia Energética de Minas Gerais S.A.; CNT — Companhia Niquel -
Tocantins S.A.; ELETRONORTE - Centrais Elétricas do Norte do Brasil S.A.; EXPANSION — EXPANSION Transmissio
de Energia Elétrica S.A.; NOVATRANS - NOVATRANS Energia S.A.; TRACTEBEL - Tractebel Energia S.A.; TSN —
Transmissora Sudeste — Nordeste S.A.

¢ As siglas das empresas interligadas listadas significam: CERJ — Companhia de Eletricidade do Rio de Janeiro S.A.;
COSIGUA - Companhia Sidertrgica da Guanabara S.A., ELETRONUCLEAR — ELETROBRAS Termonuclear S.A,;
ELPASO - ELPASO Energy Internacional do Brasil Ltda.; ESCELSA — Espirito Santo Centrais Elétricas S.A.; LIGHT —
LIGHT Servigos de Eletricidade S.A.; NORTE-FLUMINENSE - Usina Termelétrica Norte Fluminense S.A.; TERMORIO

—TERMORIO S.A.
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Ano 1990 Ano 1999 Ano 2004

Empresa

Interligada® Tipo de Origem do| Tipo de Origem do| Tipo de Origem do

controle capital | controle capital |controle capital

ALCOA - - - - Privado Estrangeiro
CEMIG Estatal Nacional | Estatal Nacional | Estatal Nacional
CPFL Estatal Nacional | Privado Nacional | Privado Nacional
CTEEP Estatal Nacional | Estatal Nacional | Estatal Nacional
DME - - - - Estatal  Nacional

EXPANSION - - - - Privado Estrangeiro

Quadro 5 — Empresas interligadas com o Centro de Operagdo Regional Minas

Ano 1990 Ano 1999 Ano 2004
Empresa

Interligada® Tipo de Origem do| Tipo de Origem do| Tipo de Origem do

controle capital | controle capital | controle capital

CEMIG - - - - Estatal  Nacional

COPEL - - - - Estatal  Nacional

CPFL Estatal Nacional | Privado Nacional | Privado Nacional

CTEEP Estatal Nacional | Estatal Nacional | Estatal Nacional

ELETROSUL Estatal Nacional | Estatal Nacional | Estatal Nacional
ITAIPU Estatal Binacional | Estatal Binacional | Estatal Binacional
LIGHT Estatal Nacional | Privado Estrangeiro| Privado Estrangeiro

Quadro 6 — Empresas interligadas com o Centro de Operagio Regional Sdo Paulo

O Centro de Operagdo do Sistema se relaciona operacionalmente com todas estas

empresas interligadas apresentadas nos quadros acima.

Analisando-se estes dados, observa-se que no inicio da década de 1990 o setor de

energia elétrica era constituido, primordialmente, por empresas estatais, com algumas poucas

empresas privadas de capital nacional. No entanto, desde o final desta década, ja se pode

€2 As siglas significam: ALCOA — ALCOA Aluminio S.A.; CEMIG — Companhia Energética de Minas Gerais S.A.; CPFL —
Companhia Paulista de Forga e Luz S.A; CTEEP —~ Companhia de Transmissio de Energia Elétrica Paulista S.A.; DME -
Departamento Municipal de Energia de Pogos de Caldas,; EXPANSION — EXPANSION Transmissio de Energia Elétrica.

% As siglas das empresas interligadas listadas significam: CEMIG — Companhia Energética de Minas Gerais S.A.; COPEL —
Companhia Paranaense de Eletricidade S.A.; CPFL — Companhia Paulista de Forga e Luz S.A.; CTEEP — Companhia de
Transmissfo de Energia Elétrica Paulista S.A.; ELETROSUL - Centrais Elétricas do Sul do Brasil S.A.; ITAIPU - Itaipu
Binacional;, LIGHT — LIGHT Servigos de Eletricidade S.A.
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observar o efeito da politica de privatizagio adotada pelo governo brasileiro durantes os anos
90, periodo no qual as empresas de distribuigio do setor foram adquiridas por empresas de
capital estrangeiro. Estes dados mostram que o DOS.O, atualmente, exerce suas atividades

dentro do contexto de uma economia globalizada.

6.3  Variivel valorizacio da cidadania

A valorizagdo da cidadania é o elemento essencial para caracterizar o pos-fordismo.
Esta variavel, que representa a democratizagdo das relagdes sociais nos sistemas-empresa € o
posicionamento do trabalhador como um sujeito no processo de produgdo, participante nos
processos de tomada de decisdo e passando a ser encarado como trabalhador-societario e ndo
mais como trabalhador-massa, foi operacionalizada através de cinco dimensdes que estdo
associadas:
a. a agdo gerencial durante e apos o processo de implantagdio do novo sistema de
gestao,
b. a evolugdo do relacionamento interpessoal em decorréncia da implantagdo do novo
sistema de gestdo;
¢. ao impacto da implantagdo do novo sistema de gestdo na forca de trabalho;
d. a agdo dos orgdos vinculados a gestdo de recursos humanos (RH) no processo de
implantagio do novo sistema de gestdo; e
e. ao impacto da implantagdo do novo sistema de gestdo no resultado final do
Departamento de Operagdo do Sistema.
O elemento valorizagdo da cidadania é, portanto, a variavel central da pesquisa. A
primeira dimens3o, acdo gerencial, tem a finalidade de verificar se 0 comportamento do
corpo gerencial do sistema-empresa no processo de implantagdo do novo sistema de gestdo

teria sido compativel com agdes gerenciais dialogicas e se o resultado obtido privilegia a
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dialogicidade. A segunda e a terceira dimensdo, relacionamento interpessoal e impacto sobre
a forga de trabalho, objetivam verificar a conscientizagdo dos membros da for¢a de trabalho
quanto a importancia da implantagdo do novo sistema de gestdo no seu dia-a-dia. A quarta
dimensdo, gestdo de recursos humanos, é importante ser analisada na medida em que € nesse
subsistema que oficialmente o0 mundo do trabalho (o sistema-empresa) interage com o mundo
da vida (o empregado). Finalmente, a ultima dimenséo, impacto sobre os resultados, objetiva
verificar se os membros da forga de trabalho reconhecem o novo sistema de gestdo como um
elemento de contribui¢do para melhora do resultado final do DOS.O.

A verificagdo dos resultados obtidos na pesquisa realizada que permitem a analise
desta variavel foi feita através de trés técnicas: analise de discurso, analise de dados e analise

de entrevistas.

6.3.1 Analise dos discursos

A anilise de discurso foi feita de forma qualitativa e interpretativa, tomando por base
dados tangiveis obtidos a partir de fontes secundarias. Estas fontes sdo os documentos do
novo sistema de gestdo, nos quais estdo expressas as propostas formais do DOS.O.

O proposito da analise foi verificar as implicagGes das falas nestes documentos,
explicitadas ou ndo, que pudessem caracterizar agdes gerenciais voltadas para meios e fins —
agles gerenciais monologicas, ou agdes gerenciais voltadas para o entendimento — agdes
gerenciais dialogicas.

Segundo o corpo gerencial do DOS.O, as expressdes que referenciariam o proposito
formal do Departamento quanto a sua preocupagdo gerencial dialogica estariam explicitadas
em dois enunciados da Politica da Qualidade e em dois enunciados dos Objetivos

Estratégicos, transcritos, respectivamente, a seguir:
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Atender com eficacia as necessidades das partes interessadas (clientes,
Jornecedores, orgdos superiores, orgdos de fun¢do corporativa, parceiros, forca
de trabalho, comunidade e sociedade).

Tornar disponiveis as informagdes com agilidade, clareza e confiabilidade.
Conscientizagdo da Responsabilidade Social e da Etica: incentivando a
participagdo em agbes sociais, exigindo o cumprimento das obrigagoes
estatutdrias e regulamentares e estimulando o comportamento ético.

Capacitagdio do Corpo Gerencial e da Forga de Trabalho e Aprimoramento do
Ambiente Organizacional: promovendo o desenvolvimento do conhecimento,
habilidades e atitudes das pessoas e estimulando o bem-estar e a motivagdo do

corpo gerencial e da forga de trabalho.

Porém, segundo ainda o corpo gerencial do DOS.O, seria na declaragio dos Valores

Organizacionais que poderiam ser observadas, melhor explicitadas, expressbes que

referenciariam uma maior preocupagdo com a¢des gerenciais dialogicas no Departamento:

Transparéncia: agir com a devida transparéncia em todos os assuntos
profissionais que envolvam a empresa ou, mais especificamente, o DOS.O;
Egqiiidade de direitos e deveres: agir com eqiiidade em rela¢do a toda a for¢a de
trabalho do DOS.O, respeitadas as responsabilidades e cargos especificos de cada
membro da for¢a de trabalho;

Igualdade social: repelir quaisquer atitudes movidas por preconceitos
relacionados a origem, raga, religido, ideologia politica, classe social, hierarquia,
sexo, cor, idade, deficiéncia fisica e quaisquer outras formas de discriminagdo e
ameagas ou assédios de qualquer tipo;

Honestidade: repelir propostas de concessdo de favores, benesses ou vantagens

espurias, denunciando tais condutas corruptoras; e
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e Busca do aprimoramento: buscar o aprimoramento profissional e pessoal para o
desenvolvimento de relacionamentos construtivos de uma cultura organizacional
pro-ativa.

Os Valores Organizacionais relativos a transparéncia, eqiiidade de direitos e deveres,
igualdade social e honestidade, enunciados e reconhecidos pelo corpo gerencial, no entanto,
constituem-se em obrigagdes e ndo podem ser tomados como referéncias de agdes voltadas
para o entendimento e para a democratizagdo das relagdes sociais no Departamento. Da
mesma forma estes enunciados ndo apontam para uma orientagdo critico-reflexiva do
trabalho, como também ndo contém proposi¢des que viabilizem a interagdo dos membros da
forga de trabalho com as a¢des da Empresa, ou seja, que privilegiem a dialogicidade.

Porém, a preocupagdo em “buscar o aprimoramento profissional e pessoal para o
desenvolvimento de relacionamentos construtivos de uma cultura organizacional pro-ativa”,
parece indicar para seu quadro funcional a preocupagdo com uma maior intersubjetividade,
caracteristica das agdes dialogicas.

De forma analoga, dentre os enunciados da Politica da Qualidade e dos Objetivos
Estratégicos mencionados e transcritos nesse topico, admite-se que um 6rgédo que se preocupa
com agdes que promovam “o desenvolvimento do conhecimento, habilidades e atitudes das
pessoas” e “em tornar disponiveis as informagOes” espera estimular a dialogicidade
substanciada na fundamentagdo do melhor argumento, em detrimento da imposi¢io de
posicionamentos autoritarios decorrentes da diferenga dos cargos ocupados pelos individuos
em interagao.

Apesar de tais propostas sinalizarem intengdes de agles gerenciais dialdgicas,
encontram-se nos documentos do novo sistema de gestdo outras expressdes que caracterizam,
de forma clara, agdes teleologicas, tipicas de decisGes tomadas numa perspectiva antes

estratégica do que dialogica. Em particular, nos Objetivos Estratégicos, encontram-se
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expressdes tais como: “direcionando os esforgos para que os objetivos da Empresa sejam
priorizados”, “seguindo as orienta¢des recebidas (dos 6rgdos superiores) e prestando contas” e
“exigindo o cumprimento das obrigagdes estatutarias e regulamentares”.

No entanto, o fato de nos documentos do DOS.O serem empregadas tais expressdes e
ndo ser textualizada nitidamente a inten¢do de agir dialogicamente, ndo significa dizer, de
imediato, que isto descaracteriza as intengdes contidas em outras propostas, ndo explicitas,
para a condugdo de agdes gerenciais dialéogicas no ambito do Departamento. Mesmo porque,
os seus gerentes ndo tém obrigagdo de conhecer o pensamento social habermasiano, que
distingue as agdes sociais estratégicas, voltadas para meios e fins, das agdes sociais
comunicativas, voltadas para o entendimento.

Portanto, a confirmagio ou ndo da caracterizagdo do agir dialogicamente e do processo

de democratizag@o das relagdes sociais dentro do Departamento s6 pode ocorrer apos a analise

de dados originados do questionario de pesquisa aplicado e da analise das entrevistas.

6.3.2 Analise dos dados

A analise dos dados foi feita de forma qualitativa e interpretativa e estd baseada em
dados intangiveis referentes ao processo de implantagio do novo sistema de gestio ou ao
resultado final alcangado com a sua implantagdo. Estes dados foram obtidos através de um
questionario do tipo semi-estruturado, contendo questdes fechadas e abertas, aplicado a 85
membros do Departamento, que voluntariamente aderiram a pesquisa.

O questionario foi dividido em trés partes: (i) questdes para permitir a analise dos
dados por grupo de entrevistados, preservando desta forma a identidade de cada respondente;
(ii) questdes solicitando a analise de afirmagdes, enfocando valores intangiveis associados ao
objeto da pesquisa e (iii) perguntas em aberto, a serem respondidas por todos os participantes

da pesquisa, para que expressassem, por escrito, comentarios adicionais.
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Cada afirmagio do questionario corresponde a um indicador que esta associado a uma
das cinco dimensdes definidas para compor a variavel valorizagdo da cidadania: agdo
gerencial, relacionamento interpessoal, impacto sobre a forga de trabalho, agdo dos orgdos
de RH e impacto no resultado final. As dimensGes definidas para compor essa variavel
representam, portanto, o agrupamento de um conjunto de indicadores:

a. Acdo gerencial

e Democracia

¢ Envolvimento da for¢a de trabalho

¢ Mudanga da cultura organizacional

e Delegacdo de responsabilidade

e Competéncia técnico-organizacional da lideranga
e Atendimento as necessidades de treinamento

¢ Divulgagdo de resultados

b. Relacionamento interpessoal

e Relagdes com a geréncia direta

e Relagdes com outras geréncias

¢ Relagdes com os pares
c. Impacto na forga de trabalho

e Modo de execugdo das atividades

e Participagio na atuagio/gestdo

e Necessidade de treinamento

e Desenvolvimento de habilidades
d. Acdo dos o6rgdos de RH

e Papel do setor de RH

¢ Participagio do setor de RH
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e Plano de cargos
e. Impacto no resultado final
¢ Qualidade dos resultados
e Imagem na empresa
¢ Impacto na eficiéncia
Para permitir a analise, cada um destes indicadores foi operacionalizado de forma
quantitativa. Por este método, o respondente devia expressar o seu grau de concordancia ou de
discordancia com a afirmagio correspondente a cada indicador fazendo uso de uma escala de
valor de 0 a 10, conforme explicitado no capitulo 3. A partir desses dados foram empregadas
técnicas estatisticas simples para calculo de média e desvio padrdo. Os resultados, entdo
obtidos, sdo apresentados segregando os dados tanto por Centro de Operagdo quanto por
regime de trabalho, ou seja, trabalho em regime de turno ou no horario comercial.

A Tabela 10 a seguir mostra a distribuigio e representatividade das respostas obtidas:

Centro de Quantidade de respostas Lotagiio atual  Percentual

Operacio Turno®®>  Comercial® Total do Centro®  de respostas
CTOS 11 7 18 24 75,00
CTRG 14 6 20 20 100,00
CTRM 11 8 19 20 95,00
CTRR 5 5 10 20 50,00
CTRS 9 9 18 22 81,82
TOTAL 50 35 85 107 79,44

Tabela 10 — Representatividade da amostra por 6rgio de lotagio e regime de trabalho

Cabe recordar que, para a dimensdo agdo gerencial, e/ou seus respectivos indicadores,

esta descri¢do, sob uma escala de valor, serve para ilustrar os dados através de uma correlagio

* Tomando como referéncia o més de julho de 2004.

85 A lotagfio de referéncia do turno de cada Centro de Operagiio Regional ¢ de 12 membros e do Centro de Operagdo do
Sistema ¢ de 18 membros.

% Inclui o gerente atual do 6rgdo € no CTOS.Q esta incluido também o gerente do Departamento
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de graus que justificaria uma maior ou menor aproximagdo aos tipos de agio gerencial: o
valor mais baixo (0) configura uma agio gerencial centralmente monologica e o valor mais
alto (10) configura uma ag@o gerencial centralmente dialogica. Para fins de analise, valores
médios entre 0,00 e 2,24 configuram agOes gerenciais tipicamente monologicas e valores
médios entre 2,25 e 4,49 representam agdes gerenciais com tendéncia monologica. Por outro
lado, valores médios entre 5,51 e 7,75 configuram ag¢des gerenciais com tendéncia dialogica e
valores médios entre 7,76 e 10,00 representam agdes gerenciais tipicamente dialogicas,
enquanto que valores médios entre 4,50 e 5,50 indicam que ndo se pode associar a dimensdo
e/ou seus respectivos indicadores com um tipo especifico de agdo gerencial.

Para as demais dimensdes, este tipo de descri¢do, sob uma escala de valor, serve para
representar o grau de percepgdo da for¢a de trabalho a respeito do objeto da dimensdo.
Valores médios entre 0,00 e 2,24 configuram uma percepgdo muito negativa e valores médios
entre 2,25 e 4,49 representam uma percepgdo negativa. Por outro lado, valores entre 5,51 e
7,75 configuram uma percepgdo positiva e valores médios entre 7,76 ¢ 10,00 representam
uma percepgdo muito positiva, enquanto que valores médios entre 4,50 e 5,50 indicam que
ndo ha uma tendéncia de percepgdo definida para a dimensdo e/ou seus indicadores ou que
ndo se pode associar um dado indicador ao novo sistema de gestdo.

A seguir, para cada Centro de Operagdo, sdo apresentados e analisados, de forma
independente, os resultados obtidos através dos questionarios respondidos. Para efeito da
analise de dados, esses resultados estdo descritos de forma agregada, sendo apresentados de
acordo com as cinco dimensdes pesquisadas, e de forma detalhada, na qual sdo apresentados
por indicador, também segundo estas dimensdes. No final do capitulo séo feitas as inferéncias
comparativas dos resultados obtidos para os cinco Centros de Operagio.

Os Centros de Operacio foram designados aleatoriamente pelas letras “A”, “B”, “C”,

“D” e “E”, de forma a preservar a sua identidade.
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Dimensao Pesquisada Meédia ll,) esv:o
adrao
Acdo gerencial 6,95 1,86
Relacionamento interpessoal 6,22 2,40
Impacto na forca de trabalho 7.64 1,85
Acio dos 6rgaos de RH 448 2,77
Impacto no resultado final 6,88 1,66
Tabela 11 — Dados agregados por dimensdo — Centro de Operagio “A”

?:::;::;::Sa Indicadores Média l]’)ae ::;‘:)
Democracia 6,45 2,42
Envolvimento da forga de trabalho 5,95 2,01
Mudanga da cultura organizacional 7,25 1,52
Acio gerencial Delegagio de responsabilidade 7,79 1,36
Competéncia técnico-organizacional da lideranga 7,35 1,31
Atendimento as necessidades de treinamento 6,35 1,76
Divulgacio de resultados 7,50 1,85
) Relagdes com a geréncia direta 5,65 2,58
il;t:::?c:::szl;ento Relagdes com outras geréncias 5,90 2,15
Relagdes com os pares 7,10 2,31
Modo de execugdo das atividades 6,85 1,69
Impacto na forca Participagdo na atuagio/gestdo 6,60 1,85
de trabalho Necessidade de treinamento 8,85 1,27
Desenvolvimento de habilidades 8,25 1,62
l o Papel do setor de RH 7,45 2,16
:::;);os orgaos Participacdo do setor de RH 5,55 2,52
Plano de cargos 3,40 2,64
Qualidade dos resultados 6,30 1,84
:;l:l‘:; :i)oni(';nal Imagem na empresa 7,40 1,39
Impacto na eficiéncia 6,95 1,61

Tabela 12 — Dados detalhados por indicador — Centro de Operagdo “A”
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Ac@io gerencial: os dados desta dimensdo (média = 6,95) apontam para uma agio
social com tendéncia para procedimentos dialdgicos. Tendo em vista que o indicador
delegacdo de responsabilidade alcangou a média de 7,79 e o indicador democracia com
média de 6,45, pode-se considerar que a¢Bes sociais com tendéncias dialogicas desenvolvem-
se neste Centro pela participagdo democratica do seu quadro funcional no processo de tomada
de decisdo. Esses pontos sdo relatados também por escrito, conforme transcrito a seguir:

Facilidade no encaminhamento dos “problemas” e no retorno das “solugdes”

devido a redugdo dos “caminhos” que determinadas informagdes percorriam
anteriormente.

Forga de trabalho participando de todo o processo do novo sistema de
gestdo, podendo dar suas opinides.

No entanto, o indicador envolvimento da for¢a de trabalho apresentou a menor média
desta dimensdo (5,95), mostrando haver ainda ressalvas quanto ao envolvimento dos membros
desse Centro. Este ponto pode ser verificado em alguns relatos que ressaltam dificuldades
com a participagdo do pessoal que trabalha em regime de turno, conforme transcrito a seguir:

Devido a problemas de logistica, o pessoal de tempo real (turmo) ndo foi
envolvido no processo de modo adequado.

Poderia haver maior participagio do pessoal de turno, que ficou um pouco
isolado na implantagdo do sistema, sem muita liberdade para manifestar suas
opinides.

Pudemos observar que, em alguns casos, pelo fato dos processos do sistema
de gestio serem liderados pelo pessoal do comercial, o tumo nio teve um

total comprometimento quanto a elaboragdo de criticas, criagdo de regras,
etc, havendo assim um certo distanciamento do sistema.

Relacionamento interpessoal e impacto na forca de trabalho: os resultados obtidos
nestas dimensdes indicam que a for¢a de trabalho associou o novo sistema de gestio com
transformagSes positivas no relacionamento interpessoal, principalmente entre os pares
(média = 7,10). Igualmente, atribuiu & implantagdo desse sistema um impacto positivo no
modo de execu¢do das atividades usuais que sdo desempenhadas nos postos de trabalho. Isto é

indicado pelo respectivo indicador, que alcangou a média 6,85, e pelos seguintes relatos:
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Com o atual sistema de gestdo, todos os processos estdo mapeados ¢ fica
facil desenvolver uma tarefa.

Os problemas sdo tratados de forma adequada ¢ solucionados com rapidez.

Ha uma busca continua de melhorias com reunides e auditorias periddicas,
internas € externas.

No entanto, alguns membros desse Centro relataram prejuizos na execugdo das suas
atividades, como pode ser observado no relato a seguir:

O principal ponto fraco € que o sistema ¢ muito pesado ¢ nio foi admitido

pessoal para focar o sistema, sendo vocé obrigado a trabalhar para operar o

sistema (elétrico) ¢ manter o sistema de gestdo. O que muitas vezes ocupa

mais tempo que desenvolver nossa fungdo (operar o sistema), isto €, vocé
acaba nio fazendo nenhum dos dois bem feitos.

Ficou bem patente a percepgdo da necessidade de treinamentos em maior volume e da
necessidade do desenvolvimento de novas habilidades, conforme apontado pelos seus
indicadores que alcangaram as maiores médias entre todos os demais (8,85 e 8,25).

Aciio dos orgios de RH: apesar da forga de trabalho atribuir um valor alto ao papel
do setor de RH, indicador com média de 7,45, a dimensdo ag¢do do orgdos de RH com uma
média de 4,48 sinaliza uma percep¢do negativa dessa atua¢io pelos membros desse Centro,
especialmente, no tocante a adequagdo do plano de cargos da empresa (média = 3,40).

Impacto no resultado final: a média 6,88 com desvio padrio de 1,66 obtida para esta
dimens3o indica que a for¢a de trabalho associa o novo sistema de gestdo a uma melhora no
resultado final apresentado pelo Departamento no desempenho de suas atividades,
principalmente no que diz respeito ao aprimoramento da sua imagem na empresa (média =
7,40) e a ganhos em eficiéncia na execugdo dessas atividades (média = 6,95). Os relatos

abaixo confirmam os resultados obtidos:

Com a implantagio do novo sistema de gestdo melhorou a qualidade final do
trabalho ¢ também a imagem do DOS.O perante os demais orgdos da
empresa com quem o DOS.O normalmente se relaciona.

Também vejo que com a implantagdo do novo sistema de gestio aumentou a
eficiéncia na execugdo das tarefas e melhorou a forma de trabalho dos
membros da forga de trabalho do DOS.O.
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Dimensio Pesquisada Média 113: ;:;‘:)
Acio gerencial 6,08 2,55
Relacionamento interpessoal 5,09 2,35
Impacto na forga de trabalho 6,89 2,44
Agdo dos orgiaos de RH 3,65 2,73
Impacto no resultado final 5,81 1,66
Tabela 13 — Dados agregados por dimensdo — Centro de Operagéo “B”

lr?ei:(l;::;:iga Indicadores Média 11,): j:;‘:)
Democracia 6,11 2,61
Envolvimento da forga de trabalho 4,89 2,23
Mudanga da cultura organizacional 6,21 2,23
Agciio gerencial Delegagio de responsabilidade 6,84 2,69
Competéncia técnico-organizacional da lideranga 5,67 2,,57
Atendimento as necessidades de treinamento 6,53 2,52
Divulgacdo de resultados 6,32 2,87
. Relagdes com a geréncia direta 4.50 2,31
::Lﬁ::;i‘;emo Relagdes com outras geréncias 5,16 2,54
Relagdes com os pares 5,61 2,17
Modo de execugdo das atividades 5,95 2,04
Impacto na for¢a Participagdo na atuagio/gestdo 5,58 2,65
de trabalho Necessidade de treinamento 8,44 1,20
Desenvolvimento de habilidades 7,72 2,44
] Papel do setor de RH 7,42 1,80
2:3’1;08 orgdos Participacdo do setor de RH 424 2,59
Plano de cargos 3,06 2,82
Qualidade dos resultados 6,05 1,87
f,:;ﬂ::: :l,on;;n al Imagem na empresa 6,11 1,33
Impacto na efici€ncia 5,26 1,69

Tabela 14 — Dados detathados por indicador — Centro de Operagédo “B”
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Acao gerencial: os dados desta dimensio (média = 6,08) apontam para acgdes
gerenciais com um inicio de tendéncia para procedimentos dialogicos. Apesar do indicador
delegacdo de responsabilidade ter alcangado a média de 6,84 e o indicador democracia a
média de 6,11, o indicador envolvimento da forca de trabalho (média = 4,89) aponta que a
liberdade em opinar sobre os assuntos da gestdo do trabalho e da produgdo e a transferéncia
de responsabilidades para a for¢a de trabalho ainda sdo incipientes e ndo se refletiram em
maior participagio desta nas diversas etapas de implantacio do novo sistema.

Relacionamento interpessoal e impacto na forca de trabalho: o resultado obtido na
dimensdo relacionamento interpessoal (média = 5,09) indica que a forga de trabalho ndo
associa o novo sistema de gestdo com transformagdes nas relagdes sociais entre os integrantes
do Centro e do Departamento. Porém, a dimensdo impacto na for¢a de trabalho, com média
de 6,89, indica que a forga de trabalho do Centro percebe de forma positiva o impacto
causado no seu dia-a-dia devido a implantagdo do novo sistema de gestdo.

Apesar do indicador modo de execugdo das atividades (média = 5,95) indicar uma
avaliagdo ligeiramente positiva, alguns relatos apontaram pontos negativos de destaque
associados a implantagdo do sistema. Essa ambigiiidade pode ser observada nos relatos a
seguir:

Facilitagdo no acesso dos membros da forga de trabalho aos gerentes.

Resisténcia por parte dos membros da forca de trabalho, quando da
implantagio do sistema, devido ao grande tempo gasto no trato dos
documentos definidos para os procedimentos de cada processo.

Melhora na distribuicio dos trabalhos para cada funcionario com a
implantagio dos processos. Cada um sabe sua fungdo.

Aumento de tarefas a serem cumpridas, mantendo o mesmo contingente, o
que trouxe como conseqiiéncia falta de tempo para o tratamento técnico das
agdes tanto no turno como no comercial.

A uniformizagio dos procedimentos de trabalho e¢ a determinagio das
fronteiras entre os processos foram pontos positivos.

Ficou mais documentada a operagdo do sistema, facilitando sobretudo o
aprendizado/treinamento de novos funcionarios. A maioria da rotina diaria
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da operagdo esta descrita e os registros ajudam a manter/guardar a memoria
dos fatos no dia-a-dia.

Sistema de gestdo muito pesado, envolvendo grande parte do tempo dos
funcionarios com a parte burocratica do sistema. Excesso de burocracia.
Redundancia e excesso de informagdes, normas, regras, formularios.

Houve uma integragdo maior de todos os membros no tocante aos servigos.

Insatisfacdo dos membros do turno devido as liderangas (dos processos)
estarem concentradas nos membros do comercial.

Ficou bem patente a percep¢do da necessidade de treinamentos em maior volume e da
necessidade do desenvolvimento de novas habilidades, apontado pelos seus indicadores que
alcancaram as maiores médias entre todos os indicadores (8,44 ¢ 7,72).

Acdo dos o6rgios de RH: apesar da for¢a de trabalho atribuir um valor alto ao papel
do setor de RH, indicador com média de 7,42, a dimensdo acdo dos orgdos de RH com uma
média de 3,65 indica que ha uma percep¢do negativa desta atuagdo por parte dos membros
desse Centro, tanto no tocante a participacdo do setor de RH (média = 4,24) quanto a
adequacdo do plano de cargos da empresa (média = 3,06), conforme relatado abaixo:

Insatisfagdo de boa parte dos membros da for¢a de trabalho com o aumento
das tarefas e o ndo reconhecimento financeiro da empresa.

Impacto no resultado final: a média 5,81 com desvio padrdo de 1,66 obtida para esta
dimensdo indica que a forga de trabalho tende a associar 0 novo sistema de gestdo com uma
melhora no resultado final apresentado pelo Departamento no desempenho de suas atividades.
Esta melhora, no entanto, esta mais associada ao aprimoramento da sua imagem na empresa
(média = 6,11) e a uma methor qualidade dos resultados (média = 6,05) do que a ganhos em
eficiéncia na execugdo das atividades (média = 5,26), conforme os relatos abaixo:

Melhorou a qualidade dos servigos. Minimizaram-se os erros potenciais.

A certificagdo de um Centro por uma agéncia certificadora valoriza o 6rgio
¢ seus funcionarios.

Sistema muito pesado, gerando muito trabalho burocratico, tomando muito
tempo do trabalho técnico, ou seja, a efetiva operagdo do sistema.

Sistema muito detalhista, causando morosidade na execugdo das atividades.
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CENTRO DE OPERACAQ “C”

Dimenséo Pesquisada Média II,) esv:o
adrio
Acao gerencial 5,27 2,58
Relacionamento interpessoal 5,03 1,92
Impacto na forca de trabalho 5,53 2,76
Acéo dos orgios de RH 5,55 2,58
Impacto no resultado final 473 2,35
Tabela 15 — Dados agregados por dimensdo — Centro de Operagdo “C”

]lzcielsl(l;iz:i:a Indicadores Média ll,):::;(:)
Democracia 3,50 2,64
Envolvimento da for¢a de trabalho 4,90 2,56
Mudanga da cultura organizacional 4,90 2,18
Acio gerencial Delegagio de responsabilidade 7,70 1,70
Competéncia técnico-organizacional da lideranga 5,80 2,57
Atendimento as necessidades de treinamento 5,80 1,99
Divulgagio de resuitados 430 2,67
] Relagdes com a geréncia direta 480 2,04
z:le:;c;::s::;ento Relagdes com outras geréncias 4,90 1,91
Relagdes com os pares 5,40 1,96
Modo de execugio das atividades 3,80 3,05
Impacto na forca Participacdo na atuagdo/gestéo 4,60 2,32
de trabalho Necessidade de treinamento 6,90 2,02
Desenvolvimento de habilidades 6,80 2,49
) Papel do setor de RH 7,10 1,97
ﬁeg:a:)ﬁlos Orgdos Participagdo do setor de RH 4,00 2,21
Plano de cargos 2,70 2,45
Qualidade dos resultados 4,80 2,39
f:;ﬁ?tc::ongn al Imagem na empresa 5,70 2,06
Impacto na eficiéncia 3,70 2,41

Tabela 16 — Dados detalhados por indicador — Centro de Operagéo “C”
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Acio gerencial: os dados desta dimensio (média = 5,27 e desvio padrio = 2,64)
apontam para uma situagdo de ambivaléncia na ag¢do gerencial, porém o indicador democracia
(média = 3,50) indica de forma clara que a forga de trabalho deste Centro percebe as agdes
gerenciais como sendo baseadas em procedimentos monolégicos, que nio consideram o
dialogo e o entendimento, conforme relatos escritos que sdo transcritos a seguir:

Valorizagdo de procedimentos que nada acrescentam ao nosso trabalho. Nio
houve consulta a forga de trabalho de quais procedimentos deveriam ser
otimizados.

Forte imposigdo de opinides por parte dos responsaveis pela implantagdo do

sistema. Falta de consideragio das opinides dadas pelos membros da forca
de trabalho.

Sistema muito pesado € que ndo leva em conta as diferencas de cada local.

A forga de trabalho nio foi ouvida. Foi feito de uma forma forgada.

Nesse Centro, o indicador delegagcdo de responsabilidade, com média igual a 6,84,
representa que as tarefas e decisdes delegadas n3o sdo entendidas como um caminho rumo a
democratizagdo das relagdes sociais e sim como um encargo a mais sem contrapartida.

Relacionamento interpessoal e impacto na forca de trabalho: o resultado obtido na
dimensdo relacionamento interpessoal (média = 5,03) indica que a for¢a de trabalho ndo
associa o novo sistema de gestdo com transformagdes nas relagdes sociais entre os integrantes
do Centro e do Departamento. Além disso, a dimenséo impacto na forga de trabalho (média =
5,53 e desvio padrdo = 2,76) ndo sinaliza que os membros desse Centro percebem de forma
clara o impacto causado na sua rotina diaria devido a implantagio do novo sistema de gestdo.

Analisando o indicador modo de execugdo das atividades (média = 3,80) conclui-se
que, de fato, a forga de trabalho avalia de forma negativa a implantagdo do novo sistema de
gestdo no tocante a forma de execug@o das suas atividades. Ou seja, avalia que houve uma
piora no seu modo de execugdo. Um dos relatos escritos afirma que:

O unico ponto de destaque com a implantagio do novo sistema foi a
padronizagio de agbes/procedimentos realizados pela forga de trabalho ¢ a
tentativa de se medir/monitorar o sistema.
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A forga de trabalho, no entanto, aponta a necessidade de treinamentos em maior
volume e a necessidade do desenvolvimento de novas habilidades, pontos indicados pelos
respectivos indicadores que alcangaram as médias de 6,90 ¢ 6,80.

Acio dos orgios de RH: apesar do valor atribuido pela forga de trabalho ao papel do
setor de RH, indicador com média de 7,10, a dimensdo acdo dos orgdos de RH com uma
média de 4,00 indica que ha uma percepg¢do negativa desta atuagdo por parte dos membros do
Centro, tanto no tocante a participagdo do setor de RH (média = 4,00) quanto a adequagdo do
plano de cargos da empresa (média = 2,70).

Impacto no resultado final: a média 4,73 com desvio padrdo de 2,35 obtida para esta
dimensdo indica também uma posi¢io de ambivaléncia na percep¢io que a forga de trabalho
tem a respeito da implantagio do novo sistema de gestdo com relagio ao resultado final
apresentado pelo Departamento no desempenho de suas atividades. Porém, analisando o
indicador impacto na eficiéncia (média = 3,70), conclui-se que a forga de trabalho considera
que houve uma piora na eficiéncia da execugdo das tarefas de responsabilidade do Centro.

O grande aumento de atividades que nio sdo especificas do orgdo, exigindo
dos funcionarios a dedicagdo de um tempo extra para cumprir com as

“obriga¢des” da nova norma. Os indices definidos nio medem algo pratico,
nio demonstram algo efetivo.

A operagdo durante algum tempo ficou em segundo plano em relagio a
qualidade.

CENTRO DE OPERACAO “D”

Dimensao Pesquisada Média 11; e(::ili?)
Acio gerencial 7,70 1,99
Relacionamento interpessoal 7,37 1,99
Impacto na forc¢a de trabalho 8,37 1,47
Acio dos orgios de RH 3,29 2,68
Impacto no resultado final 8,08 1,49
Tabela 17 — Dados agregados por dimensédo — Centro de Operagdo “D”
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]P?:;ls]:;:;:iga Indicadores Média l]’)ae (::fii(())
Democracia 7,76 1,48
Envolvimento da forga de trabalho 7,29 2,34
Mudanga da cultura organizacional 7,44 2,25
Acio gerencial Delegacido de responsabilidade 841 1,54
Competéncia técnico-organizacional da lideranga 8,06 1,71
Atendimento as necessidades de treinamento 7,39 1,72
Divulgacio de resultados 7,56 2,64
Relagdes com a geréncia direta 7,19 2,04
:::Lﬁ:;i:‘lemo Relagdes com outras geréncias 7,56 2,01
Relagdes com os pares 7,33 2,03
Modo de execugio das atividades 7,88 1,87
Impacto na forca Participagédo na atuag@o/gestdo 7,88 1,32
de trabalho Necessidade de treinamento 8,72 1,27
Desenvolvimento de habilidades 8,94 1,11
Papel do setor de RH 7,33 2,79
::?;os Orgdos Participagdo do setor de RH 3,75 2,52
Plano de cargos 2,89 2,83
Qualidade dos resultados 8,11 1,60
f:;?:lltc;:;ont?inal Imagem na empresa 8,35 1,46
Impacto na eficiéncia 7,76 1,44
Tabela 18 — Dados detalhados por indicador — Centro de Operagédo “D”

Acio gerencial: os dados desta dimensio (média = 7,70 e desvio padrao = 1,99)
indicam uma agio social baseada na dialogicidade. Os indicadores democracia com média
7,76 e desvio padrdo 1,48 e delegacdo de responsabilidade com média 8,41 e desvio padrio
1,54 apontam que as ac¢des sociais dialdgicas desenvolvem-se neste Centro pela participagdo
democratica do trabalhador no processo de tomada de decisdo. O indicador envolvimento da
forca de trabalho, com a média igual a 7,29, reforga estes indicadores, indicando que as a¢Ges

gerenciais conseguiram alavancar o envolvimento da forga de trabalho na implantagdo do
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sistema de gestdo. Abaixo estdo transcritos alguns dos relatos sobre os pontos positivos do

novo sistema de gestdo que ratificam os valores obtidos:

Aumento nas delegagdes de responsabilidades, tanto no nivel gerencial,
técnico e operacional. Maior participagio na gestdo do DOS.O.

Aumento da delegagdo de responsabilidades dos gerentes para os membros
da forga de trabalho.

Distribuigédo de responsabilidades entre os membros da forga de trabalho.

Conseguiu-se, também, uma descentralizagdio do poder sendo delegados
mais poderes aos lideres de processo.

Relacionamento interpessoal e impacto na for¢a de trabalho: os resultados obtidos

nestas dimensdes, médias de 7,37 e 8,37, respectivamente, indicam que a forga de trabalho

associa o novo sistema de gestdo com transformagdes claramente positivas tanto na dimensio

relacionamento interpessoal, principalmente com respeito ao relacionamento com outras

geréncias (média = 7,56), quanto em todos os aspectos enfocados pelos indicadores da

dimensdo impacto na for¢a de trabalho. Nesta dimensdo, além da expressiva percepgdo da

necessidade de treinamentos em maior volume (média = 8,72) e do desenvolvimento de novas

habilidades (média = 8,94) destacam-se os indicadores modo de execugdo das atividades e

participagdo na atuacdo/gestdo, ambos com média de 7,88. Os relatos a seguir reafirmam os

valores obtidos:

O principal acerto (do sistema de gestdo) é o fato da atualizagdo dos
processos adequando-se as exigéncias atuais do setor (de energia elétrica).

Uma melhor organizagio das informagdes, produto que considero,
atualmente, o mais importante do DOS.O.

Documentacdo detalhada dos processos. Informatizagio de tarefas ¢
procedimentos. Certificagdo pela ISO. Criagdo de indices € metas.

Melhoria do nivel de relacionamento entre os gerentes ¢ os membros da
forga de trabalho do DOS.O, generalizado.

Melhoria acentuada na execugdo de tarefas de cada 6rgdo. Maior definigdo
na execugio de tarefas.

Houve um processo de distribui¢do de execugio dos servigos, no qual cada
membro da forga de trabalho sabe exatamente o que fazer.
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Maior intera¢do entre os membros da forga de trabalho de uma divisdo com
os das demais divisdes.

Visdo e missdo realinhadas.

Acdo dos o6rgios de RH: apesar do alto valor atribuido pela for¢a de trabalho ao
papel do setor de RH, média de 7,33, a dimensdo agcdo dos orgdos de RH, com média 3,29,
indica que ha uma percepgio negativa desta atuagio, tanto relativa a participagdo do setor de
RH (média = 3,75) quanto a adequagdo do plano de cargos da empresa (média = 2,89).

Impacto no resultado final: a média 8,08 com desvio padrdo de 1,49 obtida para esta
dimens3o indica que a for¢a de trabalho associa o novo sistema de gestdo com uma melhora
expressiva no resultado final apresentado pelo Departamento no desempenho de suas
atividades. Essa percep¢do de carater muito positivo abrange os trés indicadores que
compdem a dimensdo: qualidade dos resultados, com média de 8,11, imagem na empresa,
com média 8,35 e impacto na eficiéncia, com média = 6,95.

Apesar da avaliagdo positiva observada em praticamente todos os indicadores, alguns
pontos fracos, falhas e insucessos foram relatados e merecem destaque por demonstrarem uma
orientagio critico-reflexiva do trabalho:

Na minha opinido os insucessos observados devem-se ao fato de nem toda a
forga de trabalho estar conscientizada sobre a necessidade ¢ a importéincia do
sistema de gestdo implantado. Infelizmente, ainda existe um pequeno grupo
de pessoas que acha que existem duas atividades: trabalho e qualidade.

Houve delegagdo de responsabilidade muitas vezes sem a respectiva
delegagdo de autoridade, premissa basica para que um processo de delegagio

seja bem sucedido.

Pouco envolvimento do pessoal de turno. Pessoal de turno ndo conseguiu
enxergar melhorias com a gest3o.

Burocratizagdo de varios processos € desvio do foco principal para o sistema
de gestdo, o qual deveria ser voltado para o operacional do sistema (elétrico),
relacionamento entre estagoes, etc.

Os indices/indicadores: muitos ndo mostram situagdes que possam provocar
melhorias. Muitos indicadores ndo servem para medir pontos relevantes.

Resisténcia por parte do corpo gerencial. Falta de uniformidade observada
entre os gerentes do DOS com relagdo ao sistema adotado.
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Dimensao Pesquisada Média l],): :::.:)
Acdo gerencial 5,90 2,82
Relacionamento interpessoal 5,52 2,87
Impacto na forca de trabalho 7,07 2,86
Aciéo dos orgios de RH 2,85 2,51
Impacto no resultado final 5,70 2,30
Tabela 19 — Dados agregados por dimensdo — Centro de Operagédo “E”

g::;:ll::iga Indicadores Meédia II’):::;(:)
Democracia 4,94 3,67
Envolvimento da forga de trabalho 4,61 2,87
Mudanga da cultura organizacional 6,28 1,84
Aciio gerencial Delegacido de responsabilidade 8,50 1,50
Competéncia técnico-organizacional da lideranga 6,50 2,46
Atendimento as necessidades de treinamento 5,17 2,57
Divulgacio de resultados 5,28 2,65
] Relagdes com a geréncia direta 5,33 2,85
illllt:t:.c‘:::s:l;ento RelagGes com outras geréncias 5,28 3,14
Relagdes com os pares 5,94 2,71
Modo de execugdo das atividades 4,61 2,62
Impacto na forca Participagdo na atuagdo/gestao 6,11 2,89
de trabalho Necessidade de treinamento 9,17 0,79
Desenvolvimento de habilidades 8,44 2,15
) ) Papel do setor de RH 7,41 3,39
‘3:;:;08 orgdos Participag@o do setor de RH 3,07 2,89
Plano de cargos 2,67 2,22
Qualidade dos resultados 5,72 2,37
}'lel;?l?tc;:on;nal Imagem na empresa 6,39 1,88
Impacto na eficiéncia 5,00 2,52

Tabela 20 — Dados detalhados por indicador — Centro de Operagio “E”




184

Acdo gerencial: os dados desta dimensdo (média = 5,90) apontam para uma agio
social com um inicio de tendéncia para procedimentos dialogicos. Apesar do indicador
delegacdo de responsabilidade ter alcangado a média expressiva de 8,50, os indicadores
democracia (média = 4,94) e envolvimento da forga de trabalho (média = 4,61) apontam para
uma situagdo de ambivaléncia quanto a democratizagdo das relagdes sociais no ambito deste
Centro, mesmo havendo o reconhecimento da competéncia técnico-organizacional da
lideranga (média = 6,50). Esta ambivaléncia pode ser constatada também nos seguintes
relatos transcritos a seguir:

Em alguns momentos foi viabilizada a expressdo dos usuarios de um
processo sobre pontos satisfatorios € a serem melhorados nesse.

O mapeamento ¢ ampla discussdo de detalhes dos processos, utilizando-se a
experiéncia da forga de trabalho, através de reunides periodicas, sdo pontos
positivos, assim como a igualdade da forga de trabalho na conducio das
tarefas por todas as divisdes do DOS.O.

Houve uma melhoria na estruturagio da atribui¢io de responsabilidades.

Mudanga da postura gerencial para uma atitude pro-ativa. Maior
engajamento da for¢a de trabalho nas atividades do DOS.0 ¢ FURNAS.

Valorizagdo das opinides dos membros da forga de trabalho e das sugestdes
de melhoria. Valorizagdo do dialogo.

Sala de controle fica um pouco por fora das atividades do sistema de gestdo.
As mudangas maiores no turno ocorreram impostas de cima para baixo.
Apoio da alta diregdo de FURNAS também foi pequeno. Ainda ha pessoas
que ndo acreditam na validade e oportunidade da implantagdo de um sistema
de gestdo como o DOS.O.

O comportamento dos gerentes ndo ¢ o mesmo: existem atitudes diferentes
que influenciam as equipes.

O “endomarketing” nio ¢ forte.
Relacionamento interpessoal e impacto na for¢a de trabalho: o resultado obtido na
dimensio relacionamento interpessoal, média de 5,52 e desvio padrdo de 2,87, ndo permite
que se afirme que a forga de trabalho associe o novo sistema de gestdo com transformagdes

nas relagdes sociais entre os integrantes do Centro e do Departamento, apesar de haver um
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reconhecimento de uma melhora no relacionamento entre os pares da forga de trabalho
(média = 5,94). Porém, a dimensio impacto na for¢a de trabalho, com média de 7,07, indica
que a forga de trabalho percebe de forma positiva o impacto causado na sua rotina diaria
devido a implantagio do novo sistema de gestdo. Este resultado, no entanto, esta basicamente
associado a expressiva percepgao da necessidade de treinamentos em maior volume (média =
9,17) e do desenvolvimento de novas habilidades (média = 8,44) e ndo se refere a percepgao
de melhoras associadas ao indicador modo de execugdo das atividades (média = 4,61 e desvio
padrdo = 2,62). Este indicador aponta para uma percep¢do ambigua quanto ao modo de
execugio das tarefas proprias de cada posto de trabalho, conforme se observa nos relatos
seguintes:

Melhor entendimento das atividades executadas pelo departamento, assim
como relagdes com outros orgios da empresa € com outras empresas.

Houve uniformizagdo de procedimentos operativos, buscando definir as
atribuigdes de cada 6rgdo ¢ membros da forga de trabalho do DOS.

Maior interagio entre os membros do comercial e do turno.

Minimizagdo das diferengas nos processos de trabalho. Maior organizagdo,
controle ¢ planejamento do trabalho.

Acredito que seria possivel um “enxugamento” dos processos, 0 que
resultaria em maior agilidade.

Ha uma excessiva mutabilidade das normas e procedimentos operativos,
poder-se-ia buscar uma sedimentagiio desses textos para consolidar seu
conhecimento pelos membros da forga de trabalho.

A informatizagdo total do sistema de gestdo ndo foi imediata e sim paulatina
0 que trouxe e traz problemas com a equipe.

Acio dos orgios de RH: apesar da for¢a de trabalho atribuir um alto valor ao papel
do setor de RH, indicador com média de 7,41, a dimensdo a¢do dos orgdos de RH com uma
média de 2,85 indica que ha uma percepgdo bastante negativa desta atuagio por parte dos
membros do Centro, tanto no tocante a participagdo do setor de RH (média = 3,07) quanto a
adequagdo do plano de cargos da empresa (média = 2,67). Este fato é citado de forma

explicita no seguinte relato:



186
O apoio a implantagido por parte do RH de FURNAS foi incipiente.

Impacto no resultado final: a média 5,70 obtida para esta dimensdo indica que a

forga de trabalho tende a associar o novo sistema de gestdo com alguma melhora no resultado

Jfinal apresentado pelo Departamento no desempenho de suas atividades. Esta melhora, no

entanto, est4 mais associada ao aprimoramento da sua da imagem na empresa (média = 6,39)

e a uma discreta melhora na qualidade dos resultados (média = 5,72) do que a ganhos em

eficiéncia na execugio das atividades (média = 5,00). Os relatos abaixo corroboram com os
valores obtidos para os indicadores desta dimens3o:

Nido mudou substancialmente o produto final, seja ele informagdo ou
energia, ou seja, ndo houve um salto qualitativo.

O desenvolvimento de indicadores dos processos ainda ndo atingiu o nivel
desejado.

Criou um padrdo de comportamento unico. Acabou com culturas proprias —
mesma cultura em todas as unidades do DOS.O.

ANALISE POR REGIME DE TRABALHO

Nas Tabelas 21 e 22, para efeito da analise de dados, os resultados estdo agrupados
tanto globalmente quanto por regime de trabalho, independentemente do o6rgdo onde o
participante da pesquisa esta lotado. A descrigdo dos resultados é apresentada, também, tanto

de forma agregada por dimensdo pesquisada quanto de forma detalhada por indicador.

Turne Comercial Geral
Dimensio Pesquisada Média Desvio Média Desvio Média Desvio
Padriio Padrio ' 0% Padrio
Acido gerencial 5,91 2,41 7,29 2,37 6,49 2,49

Relacionamento interpessoal 5,18 2,35 6,96 2,35 5,92 2,50

Impacto na forca de trabalho 6,95 2,47 7,69 2,29 7,26 2,42

Acio dos orgios de RH 3,57 2,52 3,59 2,89 3,58 2,68

Impacto no resultado final 5,95 2,00 6,99 2,21 6,38 2,15
Tabela 21 — Dados agregados por dimens3o e regime de trabalho
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Turno Comercial Geral
Dimensio Indicad
Pesquisada dicadores  “Ngdia Desvio Média Desvio Média DesVio
Padrio Padrio Padrio
Democracia 5,65 2,70 6,40 3,15 5906 291
Envolvimento da
557 2,55
forcadetrabalhe 98 236 637 2,61 , ,
Mudangadacultura o\ 513 730 105 658 211
organizacional
Delegagdo de 729 2,06 860 138 784 191
Acio responsabilidade
gerencial Competéncia da
lideranga (técnico- 6,13 2,22 763 2,06 6,76 2,27
organizacional)
Atendimento as
necessidades de 514 1,97 7,94 1,41 6,29 224
treinamento
Divulgagio de 604 273 691 272 640 274
resultados
: Relagdes com a 492 225 638 272 552 2,54
Relaciona- geréncia direta
mento Relagdes com 490 230 717 233 584 2,56
mterpes- outras gerencias
soal Relagdescomos  5,; 5 45 731 1,89 6,38 236
pares
Modo deexecuglio 55, 535 700 254 601 256
das atividades
Impacto - 2rticipacdo na 582 220 694 263 6,29 2,44
atuacio/gestdo
na forca de N dade d
trabalho ccessidade de 869 1729 840 1,58 8,57 142
tretnamento
Desenvolvimento
do babildados 798 2,14 840 1,87 815 2,03
Papeldosetorde ;.5 555 720 274 737 245
Aciio dos RH. —
érgiios de  Participagdo do 448 238 3,88 2,98 422 2,66
RH setor de RH
Plano de cargos 2,73 2,38 3,31 2,81 2,98 2,57
Qualidade dos
Impacto  usjiados 582 1,95 706 236 633 2,20
no
resultado Imagem na empresa 6,51 1,71 7,40 1,85 6,38 1,81
final Impacto na 554 222 650 236 593 232
eficiéncia

Tabela 22 — Dados detalhados por indicador e regime de trabalho
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Acdo gerencial: os dados desta dimensdo para os membros do Departamento que
trabalham em regime de turno®’, com média de 5,91, apontam para uma agdio social com
tendéncia para procedimentos gerenciais dialogicos, enquanto que, para aqueles que

18 os dados para esta dimensdo, com média de 7,29, indicam

trabalham em horario comercia
de forma mais clara que as ag3es sociais sdo pautadas pela dialogicidade. A analise de todos
os indicadores sinalizam a diferenga de percepgdo entre os integrantes do Turno e do
Comercial. Nitidamente, a diferenga de percepgdo mais expressiva entre estes dois grupos se
da no indicador envolvimento da forca de trabalho. Neste indicador, a média de 4,98 apurada
para o Turno aponta para uma situag@o de neutralidade, enquanto para o Comercial ha uma
percepgdo positiva (média = 6,37) quanto ao seu envolvimento nas diversas etapas de
implantagdo do sistema de gestdo.

Relacionamento interpessoal e impacto na for¢a de trabalho: os resultados obtidos
na dimensdo relacionamento interpessoal, média de 5,18 para o Turno e média de 6,96 para o
Comercial, também denotam uma clara diferenga de percepgdo entre os dois grupos. Esta
diferenca aponta na mesma dire¢do da diferenga constatada no indicador envolvimento da
Jorgca de trabalho que foi analisada na dimensdo agdo gerencial. Além disso, os valores
obtidos corroboram os diversos relatos em que sdo assinalados o pouco envolvimento do
Tumo na definigdo e implantagdo do novo sistema de gestdo e as queixas de diversos
integrantes do Turno a respeito do fato de todos os processos serem liderados somente por
integrantes do Comercial.

Com relagdo a dimensdo impacto na forga de trabalho, a percepgio do Turno e do
Comercial sdo coincidentes quanto a necessidade de treinamentos em maior volume e da

necessidade do desenvolvimento de novas habilidades. Porém, com relagdo aos outros dois

87 Os membros do Departamento que trabalham em regime de turno serfio referenciados, a partir deste ponto, apenas por
Turno.

%8 Os membros do Departamento que trabalham em hor4rio comercial serfio referenciados, a partir deste ponto, apenas por
Comercial
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indicadores desta dimensdo, observa-se a mesma diferenca de posicionamento ja citada
anteriormente.

Acdo dos orgios de RH: nesta dimensdo, a percep¢do do Turno e do Comercial €
coincidente, tanto em atribuir um alto valor ao papel do setor de RH quanto na avaliagdo
bastante negativa da adequacgdo do plano de cargos da empresa e da participagdo dos drgdos
de RH para dar suporte a estrutura do novo sistema de gest3o.

Impacto no resultado final: nesta dimens3o o valores obtidos para 0 Turno (média =
5,95) e para o Comercial (média = 6,99) indicam que os dois grupos associam o novo sistema
de gestio com uma melhora no resultado final apresentado pelo Departamento no
desempenho de suas atividades. A percepgdo desta melhora, no entanto, é mais acentuada no
Comercial uma vez que este grupo lida mais com outros 6rgdos da empresa e, também,
trabalha mais com o produto informagdo, sendo que os ganhos mais significativos em
eficiéncia e em qualidade estdo associados a este produto e ndo ao produto operagdo do
sistema elétrico, talvez pelo fato de FURNAS ja ter um conceito de exceléncia de servigos

estabelecido e reconhecido entre todas as demais empresas do setor de energia elétrica.

6.3.3 Analise das entrevistas

O emprego seqiienciado das técnicas de analise de discursos, andlise de dados e
analise de entrevistas objetivou validar, interativamente, os dados coletados em documentos
da empresa, as informagdes dos participantes da pesquisa e as opinides e percepgdes daqueles
que foram entrevistados.

De acordo com esta metodologia, a analise de entrevistas foi feita de forma qualitativa
e interpretativa, por Centro de Operagdo, tendo a finalidade de complementar e/ou legitimar
as informag¢des obtidas por meio dos documentos pesquisados e dos diversos dados

levantados pelos questionarios. As entrevistas, do tipo semi-estruturado, foram realizadas com
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um total de 19 integrantes do corpo gerencial e da forga de trabalho do Departamento,

distribuidos conforme mostra a Tabela 23 abaixo, perfazendo um total de aproximadamente 8

horas de gravag@o. Nas entrevistas se buscou saber a opinido de cada entrevistado sobre como

cada uma das cinco dimensGes definidas para compor a varidvel valorizagdo da cidadania é

percebida por ele, tanto segundo um plano pessoal quanto refletida nos seus pares.

g;l::;g: Turno Comercial® Total
CTOS 2 4 6
CTRG 1 3 4
CTRM 2 2 4
CTRR 1 2 3
CTRS 1 3 4
TOTAL 7 12 19

Tabela 23 — Populagéo entrevistada

CENTRO DE OPERACAQO “A”

Os trechos transcritos a seguir confirmam os valores obtidos por meio do indicador

envolvimento da forca de trabalho:

Devido ao fato da lideranga dos processos ter ficado exclusivamente com o
comercial, o pessoal do turno, as vezes, tem uma certa resisténcia (com o
sistema de gestdo). Como a lideranga ¢ do comercial, eles pensam que nio
tém que se preocupar com isso. Eles se preocupam mais quando tem
auditoria. Entdo esse ¢ o ponto negativo, onde esta interagio pode gerar
conflito. Porém, de uma maneira geral, ha mais pontos positivos que
negativos.

O pessoal do comercial foi totalmente comprometido com a implantagido do
sistema de gestdo e o do turno ... ndo ¢ bem deixado de lado, mas s6 na hora
que ndo tinha como ficarem fora do processo € que eles foram chamados a
participar. Isso envolve muitas viagens, reunides, € tirar uma pessoa do turno
para fazer isso ¢ mais complicado. Ndo tem ninguém do turno participando
como lider ou vice-lider de processo. Isso deixou o turno muito ausente do
Processo.

% Inclui o gerente atual do 6rgdo e no CTOS.O esta incluido também o gerente do Departamento



191

As transformagbes positivas havidas no relacionamento interpessoal e o impacto
sobre a for¢a de trabalho em decorréncia da implantacdo do novo sistema de gestdo sdao

destacadas nestes trechos de entrevistas:

Teve mudangas (no relacionamento). Inclusive, houve a preocupagdo do
departamento em ministrar cursos de relacionamento interpessoal para
agrupar ainda mais as pessoas dentro de cada centro € também com as que
estdo nos outros centros. O sistema de gestdo esta provocando um trabalho
mais conjunto entre os Centros de Operagio, principalmente com as reunides
de melhoria de processos.

Inicialmente, em fun¢io da quantidade de documentos ¢ de trabalho que o
sistema de gestdo acarreta, todos tiveram uma certa resisténcia, mas aos
poucos foram se adaptando de forma que se hoje alguém falar em ndo
trabalhar mais dentro do sistema de gestdo vai ser um passo que a empresa
estara dando para tras. Alguns ndo véem assim, mas a maioria sim.

Agora a poeira esta assentando, mas a for¢a de trabalho nio via isso (a
implantagdio do novo sistema de gestdo) com bons olhos pelo fato de achar
que estava todo mundo voltado para o sistema de gestdo e esquecendo de
operar o sistema elétrico. Entfio, agora que a coisa estd implantada, esti na
fase de readaptagdo e estd sendo feita uma reestruturagio dos processos,
algumas coisas estio mudando, assim esse sentimento ja diminuiu bastante,
mas ainda existe um pouco, sempre por parte do turno. A visdo do comercial
¢ do turno em relagdo ao sistema de gestdo ¢ diferenciada.

Nos trechos a seguir observa-se o posicionamento do membro da forga de trabalho

como um trabalhador societario:

O sistema de gestdo é mais abrangente (do que a norma ISO). Nio se
restringe ao escopo da norma. Esta colocando mais o foco nas pessoas.

A imagem é boa, o pessoal sente orgulho aqui, apesar do sistema estar
pesado, ser mecanico. Acho que tinha que estar ligado mais a informatica,
agilizar mais, usar mais tecnologia para a gente nio ficar tdo preso, ser
totalmente automatico. Quando visitamos empresas vemos que SOmMos
elogiados pelo nosso sistema de gestdo, somos vistos sob outra dtica. Nossos
parceiros internos, apesar de “chacotas”, sentem um pouco de ciime ¢
vontade de ter implantado.

O ponto forte do nosso sistema de gestdo foi a gestdo baseada em processos.
Para mim isso ¢ importante porque o Departamento tem todos os seus
processos documentados, dizendo para forga de trabalho a maneira como se
faz um processo. Faz com que qualquer pessoa do comercial ¢ do turno
esteja sempre conversando na mesma linguagem.
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Pode-se, portanto, afirmar que a analise das entrevistas valida, interativamente, os

dados obtidos através dos questionarios aplicados na pesquisa, bem como validam as

informagdes coletadas nos documentos da empresa.

CENTRO DE OPERACAOQ “B”

Os trechos das entrevistas, selecionados e apresentados a seguir, confirmam os valores

obtidos através dos questionarios no tocante ao impacto sobre a forca de trabalho e sobre a

ambigiidade de percepgdes quanto ao novo sistema de gestdo que foi constatada na analise de

diversos indicadores empregados na pesquisa:

Apesar dos

Nem eles (os gerentes) estavam esperando tamanha transformacgdo. Esse
sistema gerou um certo impacto porque mudava o nosso sistema de trabalho,
era uma coisa nova. Tudo que € novo causa um certo impacto. Impacto de
mudar nossa maneira da trabalthar com mais procedimento e material maior.
A questdo da auditoria, daquela pressdo de ter que estar entendendo passo a
passo para poder passar ¢ ter nossa certificagdo garantida. Porém, houve uma
melhora nos nossos processos de trabalho, mas eu ainda acho nosso sistema
muito pesado, um pouco burocratico.

A forga de trabalho sentiu que pelo grande numero de detalhes que a gente
tem no nosso sistema de gestdo, o pessoal fala que estd muito burocratizado,
houve um aumento de tarefas. Com isso, voc€ tem aspectos positivos €
negativos. Os positivos s3o a organizagdo documental, as pessoas saberem
mais quais fungdes t€m que serem exercidas e elas enxergarem melhor o
proprio trabalho. O descontentamento ¢ muito maior em fungdo da perda de
autonomia que nos tivemos. Mas sem o sistema de gestdo a gente estaria
sendo, basicamente, funcionario do ONS.

Alguns (gerentes) deixaram transparecer para nés que aquilo (a implantagio
de um novo sistema de gestdo) era uma obrigagdo ¢ que ndo foi algo
colocado de uma forma tdo consensual. Eles nio fizeram nenhuma objegao,
inclusive incentivaram o pessoal a participar, mas deixando entrever que
aquilo ndo era uma coisa que achavam de todo legal, apesar de positiva. Que
nio era uma vontade pessoal, mas que estavam empenhados no seu sucesso.

questionarios ndo indicarem transformag¢des significativas no

relacionamento interpessoal, o trecho de entrevista transcrito abaixo aponta em outra dire¢do:

Com a implantagdo de novo sistema de gestdo, até por causa dos processos
também, as pessoas que sdo lideres de processo comegaram a ter contato
com outros gerentes. Entdo, hoje eu fago contato com outros funcionarios de
outras divisdes até sem conhecimento da geréncia local. Entdo, vocé comega
a trocar mais idéias. O sistema melhorou a comunicagdo. A do turno ja
existia entre eles, mas fez com que o comercial trocasse muito mais
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informagdo com os comerciais das outras divisdes. Inclusive os gerentes sio
envolvidos.

Ja a insatisfagdo do pessoal que trabalha em regime de turno se fez presente nas
respostas as questdes abertas do questionario de pesquisa e, também, nas entrevistas:

Ele (o turno) ¢ um apéndice, tanto que ndo tem nenhum lider de processo
que seja do turno. Mesmo os processos que sdo intimamente ligados ao turno
sdo lideradas por pessoas que jamais trabatharam em turno.

Ratificando os dados obtidos a respeito da dimensdo impacto no resultado final, um
dos entrevistados ressalta a melhora na imagem do Departamento na empresa, bem como
deixa perceber um sentimento de valorizagdo do membro da for¢a de trabalho, como sujeito
participante no processo de produggo.

Acho que para fora do DOS.O, para a area de produgdo, com certeza a
imagem melhorou, eles véem a gente trabalhando segundo procedimentos
normatizados, gera um respeito maior.

Finalmente, os dois trechos transcritos a seguir, além de enfocarem questdes
relacionadas as dimensdes e seus respectivos indicadores adotados para a analise da variavel
valorizagdo da cidadania, demonstram um pensar critico-reflexivo da gestdo do trabalho e da
produgdo, proprio do pos-fordismo.

Com a mudanga do setor elétrico em 1999 e com a implantagdo do ONS,
FURNAS teve um prazo para implantar a ISO 9000, que ¢ uma parte do
sistema de gestdo. Nesse momento houve um atropelo do que estava sendo
feito, ou seja, as coisas tinham que ser feitas muito rapidamente, com isso, a
implantagdo ficou mais concentrada em algumas pessoas. Entdo, parte da
forca de trabalho reclama que foi pouco ouvida. Apesar de toda a
documentagdo circular por toda a for¢ca de trabalho, eles reclamam que
foram pouco ouvidos pelo pequeno prazo que se deu para criticas, ja que a
gente tinha que conseguir em 7 meses uma certificagdo. Vinha-se num ritmo
¢ acelerou-se demais. Passado esse momento, a gente sabe que quando vocé
envolve as pessoas e as pessoas participam da elaboragdo de um trabalho, é
mais facil vocé aplicar e administrar o sistema que foi feito. Entdo, existe
uma resisténcia a esse sistema de gestio por essa ndo participagdo inicial.

Ele (o sistema de gestdo) melhorou a imagem € o jeito de trabalhar. S6
gostaria que ele fosse mais leve, mais pratico, sem muitos papéis a serem
preenchidos, mais rapido. O pessoal fala que isso serd alcangado com a
informatizagdo. Nos criamos um sistema grande que atende todo os
requisitos da ISO 9000, mas ¢ arriscado reduzir isso sem se avaliar o que
pode ser tirado porque, de repente, voc€ tira uma coisa que era exigida no
manual da norma e vocé cai numa ndo conformidade 14 na frente. Faz parte
da melhoria tornar o sistema mais dinamico.
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Pode-se, portanto, afirmar que a analise das entrevistas valida, interativamente, os
dados obtidos através dos questionarios aplicados na pesquisa, bem como validam as

informagdes coletadas nos documentos da empresa.

CENTRO DE OPERACAQ “C”

Nas entrevistas todos os valores obtidos através dos indicadores que compdem cada
dimensdo definida para analise da variavel valorizagdo da cidadania sio reafirmados, tais
como: manutengio de agdes sociais monologicas, delegagdo de responsabilidade com falta de
suporte de agdes dos orgios de RH no tocante ao plano de cargos e ao plano de carreira,
ambigiiidade quanto aos resultados e, paradoxalmente, a percep¢do de uma melhora da
imagem do Departamento na empresa.

Nao houve uma mudanga da agdo gerencial em relagdo ao antes e depois. Na
¢poca em que comegou a implantagdo, teve-se muito esforgo, fizemos até
hora extra. No segundo momento, no inicio, teve mudanga, depois ... nio
posso dizer que a qualidade da operagdo melhorou. Eu nfo acho isso, até
porque hoje a sala de controle ¢ totalmente alheia & qualidade, quando na
verdade deveria ser contrario. A qualidade estd muito mais em cima do
comercial e nio na sala de controle.

Ha uma dificuldade gerencial que € o fato do sistema estar voltado apenas
para um departamento. Temos dificuldade de administrar isso internamente
quando a Empresa como um todo nfio estd vendo isso como ndés do
Departamento. Entido vocé comega a ter alguns pontos de desgaste.

As vezes sdo tomadas decisbes que ndo correspondem a realidade de cada
Centro. A gente vai para a reunido, decide uma coisa, € quando essa coisa
chega, esta alterada sem respeitar sua localidade, ... ndo corresponde a
realidade dos Centros. Entdo, tém coisas que geraram um impacto negativo
desnecessario.

O impacto inicial eu julgo que tenha sido negativo porque veio uma
sobrecarga de servico € nenhuma compensagdo ou reconhecimento para
contrabalancar. O volume de servigos foi muito grande em fungdo da
implantagdo do sistema. O que ficou de resquicio do passado foi pelo
momento da implantagdo e pelo volume de coisas a fazer.

Acho que seria importante (um agdo mais efetiva dos 6rgdos de RH), pois
vocé esta distribuindo responsabilidades, mas ndo esta sendo distribuido o
“bolo” financeiro, crescimento profissional ... se tem um plano de cargos e
salarios com perspectiva de subir, de mudar de fungio, vocé ja fica mais
satisfeito. Eu ndo quero salario, quero ter perspectiva de subir. As coisas
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hoje na empresa sdo muito mais exigidas ¢ o RH tem que estar atento para
isso. Ja deveria ter modificado esse plano de cargos e salarios, ter dado uma
condigdo de crescimento profissional, dentro do possivel.

A analise do que esta acontecendo ¢ complicada e falar alguma coisa sobre
esse “meio do caminho” vai depender muito do que vocé esta vivendo. Hoje,
se tivesse que dar uma resposta diria que ndo valeu a pena o trabalho de
implantar um novo sistema de gestdo, mas estou consciente de toda essa
influéncia de estar participando de um processo que esta sobrecarregado, ndo
estar sendo recompensado. Talvez 1a na frente possa valer a pena. Hoje, para
o Centro, s6 mudou o papel, a forma de registrar os fatos, continuamos
trabalhando com qualidade e sem qualidade, da mesma forma como era
antes.

Os indicadores ndo nos ddo poder de sinalizagdo para uma futura decisio
sobre os processos que a gente executa. Por exemplo, no tempo real, o
indicador nido ¢ apurado para que a gente possa utiliza-lo para melhoria de
processo. Isso nos leva a ndo melhoria do processo porque se ndo
conseguimos medir, nio conseguimos atacar o problema através dessa
medida.

Ha orgdos que véem nosso sistema de gestdo como a implantagdo de uma
coisa nova que pode ser proveitosa.

Pode-se, portanto, afirmar que a analise das entrevistas valida, interativamente, os

dados obtidos através dos questionéarios aplicados na pesquisa, porém ndo validam as

informagdes coletadas nos documentos da empresa e demonstram que, para este Centro, os

objetivos que levaram a implantagdio do novo sistema de gestdo ndo foram alcangados, a

excegdo da certificagio do Centro.

CENTRO DE OPERACAO REGIONAL “D”

A maioria das entrevistas enfatiza a democratizagdo das relagdes sociais € o

sentimento de valorizagdo do sujeito no dmbito do Departamento, em decorréncia da

implantagdo do novo sistema de gestdo, conforme pode ser observado nos trechos transcritos

a seguir:

A nossa geréncia quando comegou o processo de certificagdo pela norma
ISSO 9000 e¢ a implantagdo do sistema de gestdo, sempre dava a
documentagdo, pedia comentarios, € isso para mim, veio como um
aprendizado. Com o passar do tempo, vocé acaba obtendo conhecimento que
passa a ser utilizado dentro do dia-a-dia, nio s6 aqui dentro, como 14 fora
também.
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Localmente eu senti que as pessoas foram levadas a conscientizagio do que
seria esse modelo de gestdo adotado no DOS.O. Eu senti a geréncia muito
motivada para o trabalho, que inicialmente parecia ser muito grande, mas ja
existiam sinais anteriores que poderiamos ter alguma mudanga em termos de
modelo de gestio.

Com relagdo aos outros 6rgdos da empresa eu senti ciumes com relagdo ao
modelo porque se passou a se falar muito em gestio, em coisas que nio eram
faladas antes. Comegamos a falar com gerentes e supervisores de outras
areas fazendo referéncia ao sistema de gestdo. Isso de certa forma,
incomodou os demais. Eu passei a ter muito mais liberdade para conversar
com um gerente de uma outra divisdo do que tinha antigamente. Isso
valoriza o profissional, principalmente, aquele que estd numa condigdo
hierarquica mais baixa dentro do Departamento.

Houve um marco no DOS.O antes ¢ apdés a implantagdo do sistema de
gestdo. Houve uma otimizagdo do trabalho ... a qualidade de vida melhorou
na questdo de ter uma metodologia mais concatenada para o seu dia-a-dia de
trabalho. Vocé tem mais nogdo daquilo que vocé tem para fazer, planeja seu
trabalho n3o s6 em fungdo das agdes temporais e esporadicas que ocorrem
intempestivamente como também se planeja em fungdo das atividades
rotineiras de seu processo de trabalho dia-a-dia. Se for questionado se eu
acho correto a adogdo de um sistema de gestdo em outras areas da empresa
como o do DOS.O, como funcionario de nivel técnico, digo que
recomendaria a implantagio de um sistema de gestdo desse tipo em outros
orgaos da Empresa.

As pessoas dos outros Orgdos procuram as pessoas relacionadas aos
processos sobre os quais estio necessitando tratar. Pela liberdade que a
gente tem aqui e face a delegagdo que o gerente deu, eles sabem na maioria
das vezes em que caso o assunto deve ser levado para o gerente ou nio.

Houve uma integragdo maior porque os Centros Regionais, até a implantagdo
do sistema de gestdo, eram relegados a praticamente seu contexto
operacional. E a partir dai houve uma integragio da forga de trabalho dos
Centros com a gestio em todos os niveis, tanto gerencial como técnico €
operacional. Entdo, isso € a coisa mais positiva do sistema de gestdo.

Os trechos transcritos a seguir ratificam pontos falhos e insucessos apontados nas
respostas as questOes abertas contidas nos questionarios de pesquisa:

Nos lugares em que a agdo gerencial foi de assimilagdo desse sistema de
gestdo, de colaboragdo e de participagdo, a forga de trabalho se integrou
bem. Naqueles em que a agdo gerencial foi diferente ou com restrigées,
automaticamente, a forga de trabalho desses Centros também refletiu a
mesma coisa.

Acho que houve uma dificuldade grande nessa implantagdo pela falta de
sintonizagdo do sistema de gestdo com a sua informatizagdo e por ser um
sistema relativamente pesado em termos de documentagdo. Organizar uma
documentagio grande, densa, extensa, sem informatizar, ¢ uma grande falha.
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O RH foi justamente o ponto fraco do sistema de gestdo porque num sistema
como esse vocé promove uma mudanga muito grande, tanto em termos de
cultura como da organizagio, mudanga de responsabilidade e autoridade. A
mudanca é muito profunda. O RH tinha que estar em paralelo nesse
contexto, para dar suporte de treinamento as pessoas com relagdo as
mudangas ¢ mostrando os ganhos.

Todavia, o seguinte trecho exprime de forma bem evidente a percepgio e convicgdo da
maior parte da forga de trabalho deste Centro a respeito do novo sistema de gestdo do
Departamento:

Acredito que isso (o sistema de gestdo) ¢ um “benchmark™” do DOS.O.
Quem esta de fora, vendo que o DOS.O tem um sistema de gestdo que
abraca todo o Departamento, acaba valorizando. Sei que o DOS.O ¢ uma boa
referéncia para sistema de gestéo.

Pode-se, portanto, afirmar que a andlise das entrevistas valida, interativamente, os

dados obtidos através dos questionarios aplicados na pesquisa, bem como validam as

informagdes coletadas nos documentos da empresa.

CENTRO DE OPERACAO “E”

A anélise feita através dos valores obtidos para os diversos indicadores que compdem
as dimensdes definidas para permitir a analise da variavel valorizagdo da cidadania indica
alguns pontos em que ha uma ambivaléncia de percep¢do por parte dos membros do
Departamento, principalmente no tocante a democratizagdo das relagSes sociais. No entanto,
na analise das entrevistas observa-se uma avaliagdo positiva com relagdo a este topico:

Dentro da evolugdo do sistema de gestdo ficaram mais claras as atribuigdes
de cada um. Procurou-se estruturar de forma mais compartimentada o que
cada um tem a fazer, ficou mais organizado (o trabalho). Ficou menos
ditatorial (a gestdio), hoje em dia se di sugestdes, ndo ha mais aquele
desgaste pessoal.

Acho que temos um sistema de gestio muito bom. Algumas coisas que sdo
novas no nosso Departamento, como as figuras de facilitador de processo,
lider, etc, valorizam as pessoas no sentido de que as equipes com seus lideres
tém como opinar mais sobre seus processos. Com as reunides de melhoria de
processo, ha uma participagdo bem maior que antigamente no mapeamento
dos processos, na defini¢do das suas atividades e na sua melhoria.

7 Situagio de exceléncia em determinado aspecto que é alcangado por um produto ou servigo que passa a servir como
referéncia, meta a ser atingida ou pardmetro de comparagio para outros 6rgdos ou empresas.
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Achei muito “legal” a estrutura do sistema de gestdo porque todas as
divisdes tém que interagir, visando um objetivo comum. Vou dar o exemplo
da energizagdo de novos equipamentos. Existe uma hierarquia que
transcende a hierarquia da divisfio. Os lideres de processo tém que estar
interagindo uns com os outros para chegar na hora da energizagdo com a
supervisdo do equipamento implantada. Ndo tem como o gerente da divisdo
tomar conta de tudo. Cada gerente toma conta da sua parcela, mas aquela
pessoa que ¢ o lider sabe da sua parcela, sabe do todo e da participagéo dele
nesse todo. Essa matriz de gestdo ¢ muito interessante.

A minha opinifo sobre o sistema de gestdo € positiva, houve uma integragdo
entre os membros da forga de trabalho do DOS.O. Antigamente cada divisdo
trabalhava individualmente, nio havia uma troca de informagdes entre elas.
A partir do momento em que foi implantado o novo sistema de gestio houve
uma integragdo de atividades, de pessoas, um interesse maior pelo
departamento.

Nas entrevistas observou-se também uma atitude pro-ativa em tentar entender as
dificuldades encontradas, que podem ser as causas da ambivaléncia de percep¢io identificada
em alguns dos indicadores empregados na pesquisa. Os trechos transcritos a seguir
exemplificam esta constatag@o:

O sistema foi implantado com algumas dificuldades porque ¢é dificil vocé
mudar a cultura, estruturar algo novo. Até em decorréncia da exigéncia da
nossa certificacdo pela norma ISO para atender o que estava estipulado
CPST em curto espago de tempo.

Acho que o sistema de gestdio foi muito mal implantado no DOS.O. Acho
que cle concentrou demais a decisdo de como funciona o Departamento
numa unica pessoa ¢ local. Houve uma preméncia de tempo para a sua
implantago de forma a satisfazer as exigéncias da ANEEL e do ONS.

Ainda existem alguns problemas, mas € porque ¢ algo novo. Os gerentes t€ém
que tentar fazer com que o sistema seja melhor interiorizado pelas pessoas,
principaimente pelo pessoal de turno face a particularidade do tipo de
servigo e das relagbes interpessoais.

O sistema de gestdo ¢ bastante amplo € complexo. Envolve unidades que sdo
geograficamente separadas, o que traz um problema de como levar a voz da
geréncia a todas essas unidades. Quando se comegou a fazer a implantagio
do sistema, esses dialetos gerenciais foram identificados e, depois da
implantagdo, conseguimos caminhar na diregio da uniformizagio dos
dialetos. Entdo temos uma cultura que esta tendendo a ser unica no
departamento.

Poderia ser melhor divulgado, vocé ndo tem muito retomo dos ganhos
auferidos.
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Pode-se, portanto, afirmar que a analise das entrevistas valida, interativamente, os
dados obtidos através dos questionarios aplicados na pesquisa, bem como validam as

informagdes coletadas nos documentos da empresa.

6.3.4 Analise geral dos resultados

As Tabelas 24 e 25 apresentam um resumo dos resultados obtidos (apenas as médias)

através dos questionarios da pesquisa, agregados por dimens@o e por indicador.

. " . Centro Centro Centro Centro Centro
Dimensao Pesquisada “pA® «g” “C” «p? wp Geral

Acao gerencial 6,95 6,08 5,27 7,70 5,90 6,49
Relacionamento interpessoal 6,22 5,09 5,03 7,37 5,52 5,92
Impacto na forca de trabalho 7,64 6,89 5,53 8,37 7,07 7,26
Acdo dos orgios de RH 4,48 3,65 5,55 3,29 2,85 3,58
Impacto no resultado final 6,88 5,81 4,73 8,08 5,70 6,38
Tabela 24 — Dados agregados por dimensdo — Resumo com os valores de média

Considerando o Departamento de Operagdo do Sistema como um todo, o estudo
combinado dos trés métodos — analise de discurso, analise de dados e analise de entrevistas —
aponta para uma ago social que apresenta apenas uma tendéncia em se caminhar para uma
gestdo do trabalho e da produgdo que privilegie processos de gerenciamento dialogicos, nos
quais se observe o trabalhador como sujeito no processo de produgdo, ou seja, um
trabalhador-societario, participante nos processos de tomada de decisdo do mundo do trabalho
que vio influir no seu mundo da vida.

Desta forma as relagdes sociais na organizagio passariam a ser pautadas em agdes
comunicativas, voltadas para o entendimento e convencimento, em que, através da
intersubjetividade, um individuo procura motivar o outro para que este concorde com suas

proposicdes.
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Dimensso . Centro Centro Centro Centro Centro
Pesquisada  |ndicadores «p» «p» wc»  «p»  «g» Oeral
Democracia 645 611 350 7,76 494 596
Envolvimento da
9 461 5,57
forea de trabalho 595 489 490 72 6 ,
Mudancadacultura -, 5 oo 490 744 628 6,58
organizacional
Delegagdo de 779 684 170 841 850 7,84
Acdo responsabllfdade
gerencial Competéncia da
lideranca (técnico- 7,35 5,67 5,80 8,06 6,50 6,76
organizacional)
Atendimento as
necessidades de 6,35 6,53 5,80 7,39 517 6,29
treinamento
Divulgagio de 750 632 430 756 528 640
resultados ?
Relagdes com a
Relaciona- geréncia direta 3,65 4,50 4,80 7,19 533 3,52
mento  RelagSes com 500 516 490 756 528 584
mterpes- outras gerencias
soal Relagdes com os 710 561 540 733 594 638
pares
Modo de execugdo (g5 595 380 788 461 601
das atividades > >
Impacto 1 Aticipagdo na 660 558 460 788 611 629
atuagio/gestdo
na forca de N dade d
trabalho coessidace de 885 844 690 872 917 857
treinamento
Desenvolvimento
do habilidades 825 7,72 680 894 844 815
Papeldosetorde ;. 74 710 733 741 737
Acito dos RH S—
érgios de  Participagéo do 555 424 400 375 307 422
RH setor de RH ’ > ’ > ’ ’
Plano de cargos 3,40 3,06 2,70 2,89 2,67 2,98
Qualidade dos
Impacts  reguirados 630 605 48 811 572 633
no
resultado Imagem na empresa 7,40 6,11 5,70 8,35 6,39 6,88
final Impacto na 695 526 370 776 500 593
eficiéncia
Tabela 25 — Dados detathados por indicador — Resumo com os valores de média
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Analisando-se separadamente cada Centro, essa tendéncia pode ser constatada para o
Centro de Operagdo “A” pela analise dos indicadores associados as dimensdes agdo gerencial
e relacionamento interpessoal. Para o Centro de Operagio “D”, no entanto, todos os
indicadores dessas dimensdes pesquisadas indicam uma percepgdo claramente positiva e
favoravel quanto aos diversos aspectos abordados pelo questionario de pesquisa para permitir
a analise da variavel valorizagdo da cidadania, podendo-se dizer que no Centro de Operagio
“D” ja se alcangou um estagio em que se verifica a democratizagio das relages sociais no
sistema-empresa e a valorizagdo do seu corpo funcional como participante nos processos
decisorios do Departamento e da Empresa.

No Centro de Operagdo “B”, também se observa o inicio do processo de
democratizagdo das relagGes sociais e de valoriza¢do do individuo, como sujeito participante
nas decisGes do seu destino social como trabalhador. Esta constatagio ¢ decorrente da analise
das entrevistas e dos relatos escritos, apesar de uma certa ambivaléncia ter sido detectada por
meio da analise numérica fria de alguns dos resultados obtidos para os indicadores da
dimensdo agdo gerencial. Talvez a causa desta ambivaléncia seja decorrente de um forte
apelo pelos assuntos estrategicamente técnicos, potencializado pela observagdo de uma agao
gerencial dubia, conforme consta em um trecho de uma entrevista, transcrito a seguir:

Alguns (gerentes) deixaram transparecer para nds que aquilo (a implantagio
de um novo sistema de gestio) era uma obrigacio € que ndo foi algo
colocado de uma forma tio consensual. Eles ndo fizeram nenhuma objegdo,
inclusive incentivaram o pessoal a participar, mas deixando entrever que

aquilo nio era uma coisa que achavam de todo legal, apesar de positiva. Que
nfo era uma vontade pessoal, mas que estavam empenhados no seu sucesso.

Ja para o Centro de Operagdo “C” pode-se afirmar que com o novo sistema de gestdo
ndo se atingiu, praticamente, nenhum dos seus objetivos. A forma de reverter esta situagdo
deve ser objeto de estudo mais aprofundado pelo corpo gerencial do Departamento,
concentrando-se na analise das agOes gerenciais desenvolvidas visando a implantagdo e a

assimilagdo do sistema de gestio e na analise do ambiente interno a este Centro.
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Finalmente para o Centro de Operagio “E”, a analise aponta uma situagio de maior
ambivaléncia. Assim, uma conclusio final fica melhor alicercada esmiugando-se mais os
dados obtidos através do questionario de pesquisa. A esse titulo, para este local, foram
recalculados os valores médios para cada dimensdo definida para permitir a analise da
variavel valorizacdo da cidadania agrupando as respostas em dois grupos de acordo com o
regime de trabalho. Os resultados, entdo obtidos, sdo apresentados agregados por dimensdo e

por indicador nas Tabela 26 e 27 a seguir, respectivamente:

Turno Comercial Geral
Dimensiio Pesquisada Média Desvio Média Desvio Meédia Desvio
Padrio Padrio Padrio
Acéio gerencial 5,03 2,56 7,27 2,68 5,90 2,82

Relacionamento interpessoal 4.45 2,28 7,19 2,94 5,52 2,87
Impacto na forca de trabalho 6.57 3,14 7,86 2,19 7,07 2,86
Aciio dos orgiaos de RH 2,70 2,23 3,08 2,99 2,85 2,51
Impacto no resultado final 452 1,86 7,57 1,60 5,70 2,30
Tabela 26 — Dados agregados por dimens3o e regime de trabalho — Centro “E”

Desta forma, os valores obtidos indicam uma realidade distinta para estes dois grupos
no Centro de Operagio “E”. Os resultados para o Turno ndo indicam a pratica de agdes
gerenciais diferentes das que eram praticadas antes da implanta¢@o do novo sistema de gestdo,
ou seja, agdes gerenciais monologicas, usuais nas organizagdes tayloristas-fordistas. Ja para o
Comercial, os resultados sinalizam uma clara tendéncia em direg3o a pratica de a¢des sociais
dial6gicas, conforme proposto por Tenério, ou comunicativas, segundo Habermas.

A razido para esta discrepancia de percep¢do constatada na analise dos resultados pode
residir no fato que este Centro de Operagdo foi o mais afetado dentro do novo modelo
institucional definido pelo governo federal para o setor das empresas de energia elétrica e, em
particular, pela criagio do ONS que absorveu parte significativa de suas principais

atribuigGes.
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. . Turne Comercial Geral
Dimensio Indicad
Pesquisada 1ACOreS  Média Desvio Média Desvio ... ~Desvio
Padrio Padrio Padrio
Democracia 4,45 3,47 5,71 4,11 494 367
Envolvimento da
forca de trabalho 3,91 2,21 5,71 3,59 461 2,87
Mudangadacultura g 55 169 743 151 628 184
organizacional
Delegagio de 809 164 914 107 850 150
Agdo responsabilidade
gerencial Competéncia da
lideranga (técnico- 5,64 1,80 786 2,85 6,50 2,46
organizacional)
Atendimento as
necessidades de 3,55 1,37 7,71 1,80 517 2,57
treinamento
Divulgagiio de 400 241 729 1,60 528 265
resultados
. Relagbes com a 436 2,06 686 339 533 285
Relaciona- geréncia direta
mento Relagtes com
interpes- outras geréncias 4,27 2,28 6,86 3,80 5,28 3,14
soal Relagbescomos 4,93 265 786 146 594 271
pares
Modo de execugido
das atividades 3,27 1,85 6,71 2,29 4.61 2,62
Impacto L articipagdo na 555 270 700 3,06 611 289
atuagdo/gestdo
na forca de N dade d
trabalho ecessidade de 955 0,55 8,57 0,79 917 0,79
treinamento
Desenvolvimento
do habilidades 791 2,55 914 0,90 839 212
Papeldosetorde 54y 330 800 370 741 339
Acio dos RH. —
érgios de  Participago do 289 252 333 3,61 3,07 2,89
RH setor de RH
Plano de cargos 2,55 2,07 2,86 2,61 2,67 2,22
Impacto g“;}ﬁgz dos 427 149 800 153 572 237
no
resultado Imagem na empresa 5,55 1,44 7,71 1,80 6,39 1,88
final Impacto na 3,73 220 700 153 500 252
eficiéncia
Tabela 27 — Dados detalhados por indicador e regime de trabalho — Centro “E”
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Também, dentro do processo de criagdo do ONS, as equipes do Departamento de
Operagdo de cada uma das quatro grandes empresas federais de energia foram, de certa forma,
desmanteladas. Sob esse aspecto principalmente o Turno foi afetado e as equipes dos Centros
tiveram que ser remontadas em torno de um novo conjunto de atribuigdes. Assim, a propria
proximidade do Comercial com os assuntos estratégicos da Empresa e a percep¢io da
necessidade premente de estruturar, de forma consensual e negociada, as atividades do
Departamento, considerando a nova realidade imposta para o setor, ajudou na incorporagéo de
relagdes sociais baseadas na dialogicidade, no convencimento e no entendimento.

A anidlise dos resultados mostra também varios pontos congruentes em todos as
unidades de analise, sendo que o primeiro e mais evidente diz respeito a desaprovagio da
atuagdo dos orgdos associados ao setor de RH em contraposi¢do a importdncia auferida a esta
atuagdo pelos membros do Departamento. Esta dicotomia € ainda mais relevante ao se
considerar a necessidade apontada por todos os 6rgdos analisados com relagdo a necessidade
de um maior volume e diversidade de treinamentos e a necessidade do desenvolvimento de
novas habilidades.

Outro ponto congruente, foi a percepgdo positiva a respeito dos mecanismos
implantados no sistema de Processos do Negodcio, ou seja, das ReuniGes de Melthoria de
Processo e da criag@o das figuras de Facilitador de Processo, Lider de Processo e Membro de
Processo, com suas responsabilidades, atribuigdes e autonomia para tomada de decis@o.

Também com relagdo a carga adicional de trabalho, devido ao registro de agdes e
procedimentos, ha uma percepgdo comum que é textualizada em varios relatos e entrevistas e
pode ser resumida pelo seguinte relato: “o sistema de gestdo € pesado e toma tempo que
deveria estar sendo dedicado a discussdo de assuntos técnicos, principalmente, da operagio
em tempo real”. Esta percepgdo € decorrente de dois motivos basicos, segundo os dados

levantados: (i) necessidade de atendimento aos requisitos da norma pela qual os Centros de
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Operagdo sdo obrigados a estarem certificados, e (ii) falta de recursos de informatica

corporativa para suportar os procedimentos definidos e automatizar os registros necessarios.

Existe também uma percep¢do comum que os indicadores definidos para cada

processo ndo sdo os mais adequados para a sua monitoragdo e aprimoramento. Este fato se

reflete na avaliagdo dos indicadores associados & melhoria da forma de execug¢do das

atividades nos postos de trabalho e do resultado final apresentado pelo Departamento. Estes

indicadores apontam apenas uma tendéncia positiva de melhoria e ndo se constituem num

claro indicativo de ganhos em eficiéncia e em qualidade final dos produtos. De acordo com o

corpo gerencial do Departamento, esse fato esta associado as seguintes razdes:

Pouca experiéncia no emprego de indicadores como instrumentos de decisdo
visando o aprimoramento continuo de processos;

O estagio de exceléncia em que FURNAS ja se encontrava com respeito a
operagdo de sistemas de geracdo e transmissdo de energia elétrica, desde antes da
implantag¢do do novo sistema de gestdo,

Ao fato de s6 agora os processos estarem passando pelo segundo ciclo de
melhoria, no qual sera enfatizada a questdo da escolha de indices mais adequados,
uma vez que o ciclo de mapeamento dos processos e o primeiro ciclo de melhorias
tinham apenas o objetivo inicial de documentar os processos, padronizar os
procedimentos, escolhendo a melhor pratica empregada entre as que ja estavam
vigentes em um dos Centros de Operagdo e ter todo o sistema organizado e
documentado para permitir, com tranqiiilidade, a certificagdo dos Centros, imposta

pela assinatura do CPST.

Em adendo a essa ultima colocagio, observa-se que a forga de trabalho que opera nas

salas de controle dos Centros de Operagdo da importincia a ter todos os procedimentos

documentados e padronizados para serem usados nas suas tarefas normais e, principalmente,
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em situagdes de emergéncia em que estejam ocorrendo perturbagdes no sistema elétrico. O
uso de documentos normativos e o emprego de técnicas padronizadas e repetitivas é uma
caracteristica do taylorismo-fordismo, que dessa forma parece ser um desejo da forga de
trabalho. No entanto, dentro das caracteristicas do pos-fordismo, a pesquisa também sinalizou
que os membros da forga de trabalho tém uma percepgdo positiva da autonomia de decisdo
que lhes foi outorgada para trabalhar dentro do processo em que estdo inseridos, inclusive na
operag¢do em tempo real desempenhada nas salas de controle dos Centros de Operagao.

Destaca-se, também, o fato de praticamente todos os resultados obtidos apresentarem
um valor de desvio padrdo relativamente alto. Isto indica que ainda ndo foi alcangada uma
homogeneidade de percepgdo e que os objetivos que nortearam a implantagio do novo
sistema de gestdo ndo estdo plenamente disseminados por toda a forga de trabalho. Além dos
resultados ainda timidos que foram obtidos na pesquisa para trés dos cinco Centros, além do
insucesso observado para o Centro de Operagdo “C”, esta falta de homogeneidade mostra a
necessidade em se persistir no emprego de agdes gerenciais dialégicas para que essa nova
forma de gestdo se reflita mais concretamente nas atividades-fim do Departamento. Esta
persisténcia se faz ainda mais necessaria na medida em que o processo de implantagdo, além
da amplitude da transformagdo proposta, transcorreu em um ambiente externo extremamente
tumultuado — perspectiva de cis@o e privatizagdo de partes da Empresa e perda de atribui¢des
devidas a criagdo do ONS, o que exacerbou as resisténcias normais presentes em qualquer
processo que envolva mudangas nas zonas de conforto em que as pessoas se encontram.

Por sinal, a percep¢do da preméncia de mudangas fica patente ao se analisar os
indicadores relativos a necessidade de um maior volume e diversidade de treinamentos e a
necessidade do desenvolvimento de novas habilidades que extrapolem o teor operacional
técnico. Esses indicadores alcangaram ndo sO as maiores médias como, também, apresentaram

os menores valores de desvio padrdo em todas as unidades analisadas.
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Outrossim, visto que a analise feita por Centro de Operagdo indica uma forte
influéncia de fatores associados ao ambiente interno ao Centro ¢ ao ambiente externo i
Empresa no decorrer do processo de implantagdo de um novo sistema de gestdo, os resultados
agrupados por regime de trabalho sdo reapresentados a seguir, excluindo-se todas as respostas
relativas ao Turno e ao Comercial do Centro de Operagdo “C” e todas as respostas dos

membros do Turno do Centro de Operagdo “E”.

Turno Comercial Geral
Dimensiio Pesquisada Média Desvio Média Desvio ..~ Desvio
Padrio Padrio Padrio
Acdo gerencial 6,35 2,27 7,58 2,15 6,93 2,30

Relacionamento interpessoal 5,53 2,43 7,19 2,30 6,31 2,50
Impacto na forc¢a de trabalho 7,26 2,21 8,08 1,79 7,65 2,06
Acio dos orgios de RH 3,85 2,65 3,66 292 3,76 2,77
Impacto no resultado final 6,64 1,67 71,33 1,94 6,96 1,83
Tabela 28 — Dados selecionados agregados por dimensio e regime de trabalho

Os dados apresentados nas Tabelas 28 e 29, apesar de apresentarem resultados que
indicam uma tendéncia maior da pratica de procedimentos dialogicos do que os resultados
constantes das Tabelas 21 e 22, apontam um ultimo ponto comum a todos os Centros de
Operag¢do que merece ser destacado nessa analise geral. Esse ponto comum € a nitida
diferenga de percepgio entre o Tumo e o Comercial quanto as questdes associadas a nova
forma de organizag@o do trabalho e da produgdo, o que reflete a dificuldade de envolver os
membros da forga de trabalho que operam em regime de turno com o sistema de gestfo.
Observa-se, também, que mesmo para o Comercial, visto em conjunto ¢ ndo por Centro de
Operagdo, os indicadores democracia e envolvimento da for¢a de trabalho apontam apenas
uma tendéncia de pratica de agdes gerenciais que conduzam a democratizagdo das relagdes
sociais internas e a valorizagdo do sujeito como participante nas decisdes do DOS.O e da

Empresa. Estes pontos serdo melhor discutidos no proximo e ultimo capitulo das conclusdes.
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Turno Comercial Geral
Dimensio Indicad
Pesquisada Icadores  Média Desvio Meédia Desvio Média DeSVio
Padréo Padrio Padrio
Democracia 6,25 2,33 7,03 2,75 6,63 2,55
Envolvimento da
foradotbathy >4 242 65T 247 597 250
Mudanca da cultura o o, 5 )y 747 191 702 2,00
organizacional
Delegagiio de 697 2,19 873 128 782 2,00
Aciio responsabilidade
gerencial Competéncia da
lideranga (técnico- 6,63 2,18 7,63 2,16 7,11 2,21
organizacional)
Atendimento as
necessidades de 5,76 1,92 8,07 1,36 6,84 2,03
treinamento
Divulgagdo de 679 2,57 753 219 714 2,41
resultados
. Relagdes com a 500 247 669 261 585 2,64
Relaciona- geréncia direta
mento Relagdes com
interpes- outras geréncias 5,26 2,34 7,37 2,40 6,25 2,58
soal Relagescomos 51 539 750 181 6,83 222
pares
Modo de execugdo ¢ 1o g9 757 1,79 6,84 2,01
das atividades
Impacto  articipacdo na 6,03 208 740 234 668 230
atuagdo/gestdo
na forc¢a de N idade d
trabalho ceessicade de 864 132 870 1,06 867 1,19
treinamento
Desenvolvimento
PR 818 208 867 137 841 178
Papeldosetorde ., g 717 2,87 747 2,40
Acdio dos RH_ —
érgfios de  Participagdo do 507 2,18 3,83 3,09 446 2,72
RH setor de RH
Plano de cargos 2,72 2,57 3,50 279 3,10 268
Qualidade dos
Impacto  peonfiodo 653 1,62 737 222 692 195
no
resultado Imagem na empresa 7,06 1,54 7,57 1,76 7,30 1,65
final Impacto na 635 181 703 182 667 183
efici€éncia
Tabela 29 — Dados selecionados detalhados por indicador e regime de trabalho
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7  CONCLUSOES

Os conceitos do sistema de Administragdo Cientifica de Taylor, os principios de Ford
e as fung¢Ges gerencias propostas por Fayol foram amplamente empregados ao longo do século
XX para servirem como base para a estrutura organizacional da maioria das grandes
empresas, constituindo-se em fator determinante do seu sucesso.

Este foi o caso de FURNAS que desde a sua criagio adotou o modelo de Fayol e
organizou as suas atividades segundo um estrutura hierarquica verticalizada, enquanto que as
tarefas realizadas nas salas de controle dos seus Centros de Operagio eram executadas
segundo os principios de Taylor e Ford, conforme foi mostrado anteriormente nessa
dissertag3o.

Porém, ao passo que: (i) que os avangos tecnologicos propiciados pela ciéncia da
informagdo e computagio, apoiados pelos avangos dos meios de comunicagdo, se tornaram
cada vez mais presentes e determinantes para estabelecer € manter a competitividade das
empresas; (ii) a area geoeconOmica de atuagdo das empresas se ampliava, expandindo suas
zonas de dominio e influéncia; e (iii) a economia foi se globalizando, foi preciso que se
buscassem novas formas de gestdo mais apropriadas para o negocio de cada empresa.

Da mesma forma, 4 medida que cada individuo tornou-se mais consciente dos seus
direitos e deveres e que, como trabalhador, passou a aspirar a uma maior democratizagdo das
relagdes sociais e dos processos decisorios nas empresas, se justificou a procura por novas
formas de gestdo mais flexiveis do que aquelas rigidas impostas pelo modelo taylorista-
fordista-fayolista.

Dentro desse cenario, surgiram diversos novos modelos de estrutura organizacional e
de gestdo do trabalho e da produgio que buscam ao mesmo tempo se afastar da estrutura

vertical e do paradigma fordista. Este € o caso de FURNAS e da nova forma de gestdo,
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baseada na gestdo por processos, que foi adotada pelo seu Departamento de Operagdo do
Sistema. Vale ressaltar que, por se tratar de uma iniciativa local desse Departamento, o
sistema teve que se ater também a estrutura organizacional funcional formal da Empresa. De
fato, formou-se uma estrutura matricial, porém com grande énfase na gestdo por processos.

As caracteristicas inerentes a organizag¢do do trabalho e da produg@o baseada na gestdo
por processos propiciam, também, a oportunidade de se afastar do paradigma fordista, com a
devida aproximagdo do paradigma pos-fordista. Nessa dissertagio, foi empregado o conceito
de pos-fordismo, definido como um modelo de gestdo que se caracteriza pela “diferenciagdo
integrada da organizagdo da produgio e do trabalho sob a trajetoria de inovagdes tecnologicas
em dire¢io a democratizagdo das relagdes sociais nos sistemas-empresa”, conforme proposto
por Tenorio (2002a, p. 192).

Este conceito alicerga-se em trés elementos, tomados como variaveis: (i) progresso
cientifico-técnico, representado pela utilizagdo de equipamentos e programas baseados no
desenvolvimento da ciéncia e tecnologia de base microeletronica e por novas formas de
organizar o trabalho e a produgio que fomentam os processos de flexibilidade organizacional,
(ii) globalizagdo da economia, representado pelo aumento do espago geoecondmico das
organiza¢des a fim de se manterem no mercado e viabilizarem sua produtividade; e (iii)
valorizagdo da cidadania, representada pela participagio do individuo, através de um processo
democratico interno a organizagio, nas decisdes do seu destino social como trabalhador.

Para esta pesquisa, a efetivagdo do poés-fordismo somente seria concretizada se, €
somente se, além dos fatores associados ao progresso cientifico-técnico e a globaliza¢do da
economia, a atitude gerencial estivesse centrada nos pressupostos de Jirgen Habermas a
respeito do paradigma da comunicagdo, ou como conceituado por Fernando Tenoério, na agdo

gerencial dialogica.
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Chega-se, portanto, ao objetivo principal desta pesquisa que era verificar se o sistema
de gestdo implantado no Departamento de Operagdo do Sistema de FURNAS, baseado na
gestdo por processos, acena com uma perspectiva pos-fordista na atividade de operagdo do
seu sistema elétrico.

Com o intuito de facilitar a resposta a essa questdo central da pesquisa, buscou-se
responder as seguintes perguntas auxiliares:

e (Quais os resultados praticos em termos da evolugdio do relacionamento

interpessoal e da democratizagio das relagdes sociais no &mbito do Departamento?

e Quais as diferencas observadas pela forga de trabalho do Departamento na nova

forma de gestdo em relagdo ao método de gestdo anterior e quais sdo os principais
pontos passiveis de melhoria dentro da perspectiva do pos-fordismo?

Respondendo a primeira destas perguntas, os resultados obtidos relacionados a
dimens3o relacionamento interpessoal indicam uma melhoria no relacionamento entre os
membros do quadro funcional dos diversos 6rgios que compdem o Departamento e, também,
destes com os demais gerentes que nio o da sua respectiva linha hierarquica.

Pela anilise das entrevistas e das respostas as perguntas livres do questionario de
pesquisa, a melhora no relacionamento interpessoal estd diretamente relacionada a énfase
dada a gestdo por processo na estrutura matricial que foi montada. Dentro da configuragdo
estipulada para o Sistema de Processos do Negocio, a autonomia auferida as equipes e lideres
de processo de se interrelacionarem sem o necessario envolvimento dos gerentes € o
mecanismo implantado das Reunides de Melhoria de Processo, provocou e estimulou o
didlogo entre as divisGes e o contato pessoal e direto, frente-a-frente, de membros do
departamento que trabalham em unidades geograficamente distantes e que tinham poucas
oportunidades de realizarem um contato mais proximo, intenso e focado nos objetivos do

Departamento e da Empresa.
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Esta melhora no relacionamento foi também decorrente do fato do facilitador de cada
processo ser um gerente do Departamentg, com o qual todos os membros do processo podem
e tém liberdade de acesso, independentemente dos seus 6rgéos de lotagdo. Desta forma, ha um
estimulo & quebra de barreiras hierarquicas e entre os orgdos do DOS.O, permitindo a cada
um dos seus membros estabelecer um dialogo em condigdes de igualdade, mesmo quando os
dialogantes ocupam cargos em posi¢des hierarquicas distintas, ou seja, em que um dos
participantes tem uma posi¢do de ascendéncia sobre os demais.

Este ponto que acabou de ser mencionado é também responsavel, em boa parte, pela
percepgao da democratizagdo das relagdes sociais internas ao Departamento. Essa percepgao
pode também ser atribuida a delegagdo de responsabilidade dos gerentes para os demais
membros da forga de trabalho e a agfio gerencial que resultou no envolvimento do corpo
funcional do Departamento nas diversas etapas de implantagdo do novo sistema de gestdo.
Neste caso, no entanto, o envolvimento e a conseqiiente percep¢do da democratizagdo das
relagdes sociais se verificaram de forma significativamente mais predominante entre o pessoal
que trabalha em regime de horario comercial. Ressalta-se, entretanto, que o menor
envolvimento dos membros da for¢a de trabalho que operam em regime de turno pode ser
decorrente do exiguo prazo em que o novo sistema de gestio foi implantado, uma vez que ele
foi a base para ser obter a obrigatéria certificagdo imposta pela assinatura do Contrato de
Prestagido de Servigos de Transmissdo, assinado entre FURNAS e o Operador Nacional do
Sistema Elétrico. O menor envolvimento do Turno também pode ser decorrente desse proprio
regime de trabalho que cria dificuldades para um contato interpessoal continuo e regular com
o gerente do 6rgdo e com os demais membros da for¢ca de trabalho do Departamento,
incluindo aqueles outros que trabalham no seu mesmo 6rgéo de lotag3o.

Respondendo a segunda das perguntas auxiliares da pesquisa, a principal diferenca

observada pela forga de trabalho esta associada a autonomia e & responsabilidade delegada aos
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lideres € membros das equipes de processo para se relacionarem, em nome do Departamento,
com outros 6rgios da Empresa e mesmo com outras empresas. Este fato foi apontado em
varias entrevistas e relatos por escrito, inclusive sob a forma de ciime externado por
funcionarios daqueles outros 6rgios com quem os membros do Departamento normalmente se
relacionam.

A necessidade da ampliagdo do conhecimento individual para assuntos que extrapolam
o saber meramente técnico é outra diferenga constatada pela for¢a de trabalho, se bem que
ainda ha uma certa resisténcia a isto, talvez devido ao temor de alguma perda da identidade
cultural, face a formagdo basica exigida predominantemente voltada para a operagdo do
sistema elétrico da Empresa.

A pesquisa deixa clara mais uma diferenga entre a antiga e a nova forma de atuag@o e
gestdo. Esta diferenca diz respeito a preocupagdo com a imagem do Departamento na empresa
e no valor agregado ao individuo quando ele faz parte de um 6rgdo com uma imagem de
exceléncia solida e amplamente reconhecida pelas demais unidades da Empresa.

Finalmente, outra diferenga constatada foi a importancia da aferi¢gdo dos resultados
com base em indicadores de processo que reflitam de forma correta a eficiéncia, eficacia e
efetividade das agdes empreendidas nas diversas atividades de sua responsabilidade.

Este ponto especifico, o uso de indicadores que permitam a monitoragdo dos
processos, reflitam melhor o seu desempenho e servam de pardmetro para a tomada de
decisdo a respeito de mudangas nos procedimentos operacionais, de forma a buscar a melhoria
continua dos produtos do Departamento, € citado de modo geral como um dos principais
pontos a serem melhorados no novo sistema de gestdo.

Outros dois pontos relevantes a serem considerados para a melhoria do sistema de
gestdo dizem respeito & ampliagdo da adesdo do corpo funcional a nova forma de organizagio

do trabalho e da produgio e a obtengdo de uma forma para efetivamente envolver e promover
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a participagio dos membros do Departamento que atuam em regime de turno com as
atividades do sistema de gestdo.

Tendo respondido a essas perguntas auxiliares, para verificar se o sistema de gestdo
implantado no Departamento de Operagdo do Sistema de FURNAS, baseado na gestdo por
processos, acena com uma perspectiva pos-fordista na atividade de operagdo do seu sistema
elétrico, faz-se necessario analisar os resultados obtidos para cada um dos trés elementos que
constituem o conceito de pos-fordismo: progresso cientifico-técnico, globalizagdo da
economia e valorizagio da cidadania.

Com relagdo ao progresso cientifico-técnico a pesquisa apontou 0 emprego constante €
intensivo de recursos tecnoldogicos nas salas de controle dos Centros de Operagdo de
FURNAS para dar suporte a atividade de operagdo do sistema elétrico da Empresa, bem como
a preocupagdo do novo sistema de gestdo implantado no Departamento de Operagdo do
Sistema em configurar o seu Sistema de Processos de Negocio de forma a dar o devido
tratamento aos assuntos relacionados a evolugdo tecnologica de tais recursos.

Com relagdo a globalizacdo da economia, a pesquisa demonstrou, de forma
inequivoca, a transformagdo do perfil do setor das empresas de energia elétrica no Brasil de
um ambiente composto, majoritariamente, por empresas estatais brasileiras, atuando de forma
cooperativa, para um ambiente em que empresas estatais e privadas, sendo estas, inclusive,
controladas por capital estrangeiro, atuam de forma competitiva, disputando um mercado
outrora cativo das empresas federais e estaduais.

Finalmente, com relagdo ao elemento valorizagdo da cidadania, o estudo combinado
dos trés métodos — analise de discurso, analise de dados e analise de entrevistas — aponta para
uma agdo social que ainda apresenta apenas uma tendéncia para a pratica de procedimentos

gerenciais dialogicos, nos quais o trabalhador ¢ encarado como sujeito no processo de
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producgdo, ou seja, um trabalhador-societario, participante em processos democraticos de
tomada de decis3o.

Porém, a estrutura definida para o Sistema de Processos de Negdcio, com a criagdo
dos papéis de Facilitador de Processo, Lider de Processo e de Membro da Equipe do Processo,
suas responsabilidades, atribuicGes, autonomias e autoridades delegadas, € com os
mecanismos implantados, permeando o Sistema de Fungdes do Negdcio, que segue a estrutura
formal da Empresa, propicia meios adequados para que as relagdes de trabalho passem a ser
pautadas em agdes sociais comunicativas, voltadas para o entendimento e para o
convencimento, em que um individuo, através da intersubjetividade, procura motivar o outro
para que este concorde com suas proposicdes. Em outras palavras, tal estrutura e seus
mecanismos permitem que as relagdes sociais sejam pautadas na participagdo do individuo,
através de um processo democratico interno a organizagio, nas decisdes do seu destino social
como trabalthador.

Dado o exposto acima, a respeito do elemento valorizacdo da cidadania, a variavel
mais importante para caracterizar a passagem de uma perspectiva de gestio fordista, baseada
em ag¢des gerenciais monoldgicas ou estratégicas, para uma perspectiva pos-fordista, baseada
em agdes sociais dialogicas, e dado que a atuagdo do Departamento de Operagdo do Sistema
se da no ambiente de uma economia globalizada e com forte dependéncia da evolugdo
tecnoldgica dos recursos necessarios a organizagdo do trabalho e da produgio, respondendo &
pergunta objeto da pesquisa, pode-se afirmar que o novo sistema de gestdo implantado no
DOS.O, baseado na gestdo por processos, acena com uma perspectiva poOs-fordista na
operag¢io do sistema elétrico da Empresa, mesmo que em um estagio ainda inicial.

E importante salientar que este aceno pos-fordista se substancia numa atividade de
caracteristicas tipicamente tayloristas-fordistas, principalmente nas salas de controle dos

Centros de Operagdo, e dentro de uma organizagdo que adota uma classica estrutura fayolista.




216

Os resultados da pesquisa apontam também que a forma de gestdo implantada pelo
Departamento de Operagio do Sistema de FURNAS ¢ passivel de ser replicada nas demais
empresas do setor, acenando com uma perspectiva pos-fordista na atividade de operagdo dos
seus respectivos sistemas elétricos, uma vez que: (i) todas operam no Brasil dentro do mesmo
contexto politico, social e econdmico de um setor globalizado; (ii)) as suas estruturas
organizacionais apresentam grande similaridade, pelo menos nas grandes empresas federais e
estaduais; (ii1)) todas necessitam do emprego constante e intensivo de recursos
disponibilizados pelo progresso cientifico-técnico; (iv) as atividades para se operar um
sistema de distribuigdo, transmissdo e geragio de energia elétrica sdo similares para qualquer
empresa; (V) os cinco Centros de Operagio estio situados em posigdes geograficas distintas e,
portanto, influenciados por diferentes culturas locais; e (vi) os resultados apresentados nesta
pesquisa, para quatro dos cinco Centros de Operagdo de FURNAS, apontam para esta direg3o,
mesmo considerando que em apenas um dos Centros de Operagdo ja se verificam
procedimentos claramente dialogicos que conduzem a democratizag@o das relagdes sociais no
sistema-empresa, enquanto que em outros trés Centros so pode ser observada apenas uma
tendéncia para uma acdo social que privilegie a dialogicidade e a participagio em um
processo decisorio democratico.

Trés pontos, no entanto, devem ser observados ao se realizar uma mudanga da forma
de gestdo do trabalho e da produgdo de tal monta. O primeiro ponto a ser observado é a
necessidade da disponibilidade de recursos de informaética corporativa adequados para dar
suporte as exigéncias do novo sistema de gestdo, principalmente se ele implica em automagéo
de procedimentos e em acréscimos de documentacdo e registros a serem manipulados ou
produzidos. O segundo diz respeito a observancia do momento da sua realizagdo, devendo-se
evitar que o processo se inicie num momento em que ndo haja um ambiente interno saudavel

e receptivo a mudanga e, também, evitando o seu inicio em um momento em que se esteja
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atravessando uma grande turbuléncia no ambiente externo com influéncia direta entre os
orgdos que serdo afetados pelas transformagdes impostas pelo novo sistema de gestdo.
Finalmente, o terceiro ponto, e 0o mais importante, diz respeito a atengio e ao esforgo
redobrado necessario para se obter o envolvimento e a adesdo simultinea de todos os
membros da forga de trabalho 4 nova forma de gestdo, sendo que uma especial aten¢do deve
ser prestada ao envolvimento daqueles que operam em regime de tumno.

Em particular, esse Gltimo ponto salientado, isto é, a adesdo do pessoal de turno,
apresenta-se como sugestdo para a realizag@o de estudos futuros que poderiam ser explorados
em outros trabalhos de pesquisa similares, inclusive envolvendo atividades em outras
industrias que também operam com o regime de turnos de trabalho. A esse respeito sugere-se
que os estudos sejam baseados na intercomparagdo entre diversos sistemas de gestdo, nos
diferentes resultados empresariais obtidos através de cada forma adotada, bem como na
analise dos impactos observados sobre as pessoas que realizam suas atividades segundo esse
regime de turnos de trabalho.

Concluindo, n3o se pode esquecer que o conjunto de membros do Departamento de
Operagio do Sistema de FURNAS ¢ composto exclusivamente por profissionais cuja
formagdo técnica, tipicamente, da énfase as a¢Ges de caracteristicas teleologico-estratégicas.
No entanto, tal situagio pode ser minorada ao longo do tempo com o desenvolvimento das
atividades sob a nova forma gestdo proposta e implantada, em razio do uso intensivo de
técnicas voltadas para processos intersubjetivos, como € o caso da gestdo por processos € dos
mecanismos implantados no sistema adotado, da ampliagdo e diversificagdo do conhecimento,
de forma a abranger a area da Administragio e de Recursos Humanos € da permanente
observancia aos conceitos, principios e diretrizes basicas, textualizados e formalizados nos

manuais do sistema de gestdo do Departamento.
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APENDICE A - Atribui¢cdes do Departamento de Operacio do Sistema

As atribuigdes formais do Departamento de Operagdo do Sistema de FURNAS sdo:

e Coordenar, supervisionar, controlar, comandar e executar a operagdo do sistema
elétrico de FURNAS, ndo integrado a rede de operagio do ONS;

e Supervisionar, comandar e executar a operagdo do sistema elétrico e das usinas de
FURNAS, integradas a rede de operagdo do ONS;

e Coordenar, supervisionar, controlar, comandar e executar a operagio do sistema de
telecomunicagdes de FURNAS;

e Coordenar as intervengdes para manutengio nos sistemas elétricos, de
telecomunicagdes e de supervisdo e controle;

e Realizar estudos complementares de fluxo de poténcia e processamentos especiais
para subsidios as atividades de pré-operagéo e pos-operacio;

e Elaborar e implantar as instrugdes de operagio dos sistemas elétrico e de
telecomunicagdes, para as condigdes normais e de emergéncia;

e Coordenar a Comissdo de Normas de Operagio;

e Desenvolver, testar, atualizar e implantar recursos de hardware e software,
modelos, técnicas e programas computacionais representativos de novas tendéncias
ou tecnologias nos sistemas de supervisdo e controle dos Centros de Operagio
Regional, do Centro de Operagdo do Sistema e do Centro de Supervisio de
TelecomunicagSes, analisando o seu desempenho e disponibilidade, bem como
coordenar procedimentos de administracdo de base de dados, necessarios a
consisténcia e a integridade dos diversos sistemas;

e Realizar analise da operagdo dos sistemas elétrico e de telecomunicagGes,

elaborando relatorios e fornecendo dados aos 6rgéos proprios da empresa;
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Executar a manuten¢do dos equipamentos computacionais do sistema de
supervisdo e controle do Centro de Operagdo do Sistema e do Centro de
Supervisio de Telecomunicagdes e seus periféricos e acompanhar a
disponibilidade e a manutengdo dos equipamentos computacionais dos sistemas de
supervisdo e controle dos Centros de Operagdo Regional;

Promover reunides, encontros e palestras para debates sobre assuntos da operagéo
dos sistemas elétrico, de telecomunicagdes e de supervisio e controle de
FURNAS;

Representar  FURNAS em reunides externas relativas & normatizagdo,
desempenho, perturbagdo no sistema e intervengdo nos sistemas elétrico, de
telecomunicagdes e de supervisdo e controle; e

Fornecer aos oOrgdos proprios da operagio de FURNAS e ao ONS os dados
necessarios para analise e tomada de decisdo, referentes aos sistemas elétrico, de

telecomunicagdes e de supervisio e controle.

O Departamento de Operagio do Sistema esté estruturado em:

Centro de Operagio do Sistema — CTOS.O

Divisdo de Sistemas de Supervisdo e Controle dos Centros de Operagdo — DSSC.O
Centro de Operagdo Regional Minas - CTRM.O

Centro de Operagio Regional Goias — CTRG.O

Centro de Operagdo Regional Sdo Paulo — CTRS.O

Centro de Operagdo Regional Rio —- CTRR.O
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APENDICE B — Questionario da pesquisa

INSTRUCOES PARA RESPONDER A PESQUISA

O objeto da pesquisa € o novo sistema de gestdo implantado no DOS.O, tanto no que
diz respeito ao seu processo de implantagdo quanto a situagido ou resultado final alcangado
com a sua implantagio.

A pesquisa € realizada por meio de um questionario e duas perguntas em aberto, a
serem respondidos por todos os participantes, e uma entrevista. Esta entrevista sera realizada
com até quatro pessoas por Centro de Operagdo Regional, sendo pelo menos um membro da
forga de trabalho do comercial e um do turno, e com até seis membros da forga de trabalho do
Centro de Operagdo do Sistema, sendo pelo menos dois membros da forga de trabalho do
comercial e dois do turno.

O questionario que faz parte da pesquisa € dividido em duas partes: (i) questdes que
permitem a andlise dos dados por grupo de entrevistados, preservando desta forma o
anonimato de cada respondente, e (ii) analise de afirmagGes (expressas sempre no sentido
positivo) que enfocam temas associados ao objeto da pesquisa. Para cada afirmagdo do
questionario o respondente deve expressar o seu grau de concordancia ou discordancia com a
mesma, fazendo uso de uma escala de valor de 0 a 10, em que:

e 10 - o entrevistado concorda totalmente e intensamente com a afirmacéo;

e 6 a9 — estes valores expressam concordéancia do entrevistado com a afirmag@o,
sendo que valores mais altos representam uma maior intensidade de concordéncia,
levando em consideragio o sentido dado para o tema;

e 5 — o entrevistado tanto concorda quanto discorda da afirmagio ou entende que

ndo ha correlagdo entre o tema e 0 objeto da pesquisa;
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e 1 a 4 - estes valores expressam discordancia do entrevistado com a afirmagio,
sendo que valores mais baixos representam uma maior intensidade de
discordancia, levando em consideragio o sentido oposto ao dado para o tema; e

e 0 — o entrevistado discorda totalmente e intensamente da afirmagdo, levando em
consideragio o sentido oposto ao dado para o tema.

Desta forma, apesar das afirmagdes serem feitas sempre no sentido positivo, o

respondente pode expressar sua opiniio em sentido diametralmente oposto ao da afirmago.

Além disso, o respondente pode deixar em branco a afirmagdo, ou seja, ndo atribuir
nenhum valor, caso desconhega o assunto que € o tema da afirmag@io ou caso ndo queira
expressar a sua opinido.

De modo a melhor esclarecer a forma de responder o questionario € dado, a seguir, um
exemplo de um trabalho sobre Habitos e Saude, cujo objeto de pesquisa é o consumo de
bebidas alcodlicas.

Afirmagio: “Beber um copo de vinho apenas diariamente traz grandes efeitos
positivos para a saude fisica do trabalhador”.

e Tema: saude fisica do trabalhador;

e Sentido dado para o tema da afirmagio: efeitos positivos;

e Sentido oposto ao dado para o tema da afirmagdo: efeitos negativos;

e Resposta 10 — o entrevistado concorda totalmente e intensamente com a afirmagio,
ou seja, o consumo didrio de um copo de vinho traz intensos/muitos efeitos
positivos para a saude fisica do trabalhador;

e Resposta 6 a 9 — o entrevistado concorda com a afirmagio uma vez que entende
que ha mais efeitos positivos do que negativos no consumo diario de um copo de
vinho para a saide fisica do trabalhador, sendo que quanto maior o valor atribuido

a afirmagdo maiores sdo os efeitos positivos;
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¢ Resposta 5 — o entrevistado entende que ha tanto efeitos positivos quanto negativos
no consumo diario de um copo de vinho para a saude fisica do trabalhador ou que
ndo ha correlagdo entre um fato e outro;

e Resposta 1 a 4 — o entrevistado discorda da afirmagio uma vez que entende que ha
mais efeitos negativos do que positivos no consumo diario de um copo de vinho
para a saude fisica do trabalhador, sendo que quanto menor o valor atribuido a
afirmagio maiores sdo os efeitos negativos; e

e Resposta 0 — o entrevistado discorda totalmente e intensamente da afirmagdo, ou
seja, o consumo diario de um copo de vinho traz intensos/muitos efeitos negativos

para a saude fisica do trabalhador.
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QUESTIONARIO DA PESQUISA

Questdes para permitir o agrupamento de respostas:
1. Orgdo de trabalho na maior parte do tempo a partir de janeiro de 2001
a. CTOS.0
b. CTRG.O
c. CTRM.O
d. CTRR.O
e. CTRS.O
f.  Outro 6rgio de FURNAS
g. Outro local fora de FURNAS
2. Tempo de trabalho no DOS.O
a. menos de 3 anos
b. de 3 a 10 anos incompletos
c. 10 anos ou mais
3. Posto de trabalho em FURNAS na maior parte do tempo a partir de janeiro de 2001
a. turno
b. comercial
4. Condig3o funcional em FURNAS na maior parte do tempo a partir de janeiro de 2001
a. Contratado

b. Efetivo
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Analise de afirmagdes:

1. Com a implantagdo do novo sistema de gestdo melhorou a qualidade final do trabalho do

DOS.O.
Discordo Concordo
totalmente totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. Com a implantagdo do novo sistema de gestdo melhorou a imagem do DOS.O perante os

demais 0rgios da empresa com quem o DOS.O normalmente se relaciona.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3. Com a implantagdo do novo sistema de gestdo aumentou a eficiéncia na execugio das

tarefas de responsabilidade do DOS.O.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

4. Os papéis desempenhados pelo setor de recursos humanos de uma empresa s3o

importantes para dar suporte a implanta¢do de um novo sistema de gestdo como o que foi

implantado no DOS.O.
Discordo Concordo
totalmente totalmente

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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5. O setor de recursos humanos de FURNAS participou adequadamente na implantagio do

novo sistema de gestdo do DOS.O.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6. As necessidades de treinamento para dar suporte a implantagdo do novo sistema de gestdo

do DOS.O foram adequadamente atendidas.

Discordo ‘ Concordo
totalmente totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

7. O plano de cargos da empresa é adequado a estrutura do novo sistema de gestdo

implantado no DOS.O.
Discordo Concordo
totalmente totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8. Com a implantagdio do novo sistema de gestio melhorou o modo de execugdo das
atividades realizadas pela forga de trabalho do DOS.O.

Discordo Concordo

totalmente totalmente

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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9. Com a implantagio do novo sistema de gestdo aumentou a participagdo da forga de

trabalho na forma de atuagio/gestdo do DOS.O.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

10. Com a implantagio do novo sistema de gestio aumentou a necessidade da realizagio de

treinamentos para a for¢a de trabalho do DOS.O.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

11. Com a implantagio do novo sistema de gestio aumentou a necessidade do

desenvolvimento de outras habilidades e/ou conhecimentos pela for¢a de trabalho do

DOS.0.
Discordo Concordo
totalmente totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

12. Com a implantag3o do novo sistema de gestdo methorou o relacionamento entre a for¢a
de trabalho e o seu gerente direto no DOS.O.

Discordo Concordo

totalmente totalmente

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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13. Com a implantagio do novo sistema de gestdo melhorou o relacionamento entre a forga

de trabalho de um 6rgdo e os demais gerentes do DOS.O.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

14. Com a implantagdo do novo sistema de gestdo melhorou o relacionamento entre os

membros da forga de trabalho do DOS.O.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

15. A forga de trabalho do DOS.O teve liberdade para manifestar suas opinides a respeito do

novo sistema de gestdo durante todo o processo da sua implantagéo.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

16. Os membros da forga de trabalho foram adequadamente envolvidos nas diversas etapas
da implantagio do novo sistema de gestio do DOS.O.

Discordo : Concordo

totalmente totalmente

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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17. A implantagdo do novo sistema de gestdo provocou mudangas positivas no tocante a

cultura organizacional percebida no dmbito do DOS.O pelos membros da sua forga de

trabalho.
Discordo Concordo
totalmente totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

18. Com a implantagio do novo sistema de gestio aumentou a delegagdo de

responsabilidades dos gerentes para a for¢a de trabalho no DOS.O.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

19. O corpo gerencial do DOS.O foi competente no trato das questdes técnico-

organizacionais surgidas durante o processo de implanta¢do do novo sistema de gestdo.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

20. Os resultados obtidos em decorréncia da implantagio do novo sistema de gestio do
DOS.O sdo divulgados adequadamente.

Discordo Concordo

totalmente totalmente

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Questdes abertas (use 20 linhas, no maximo, para responder a cada pergunta):
1. Quais os principais pontos fortes/acertos/sucessos observados na ou com a implantaggo do

novo sistema de gestdo do DOS.O?
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2. Quais os principais pontos fracos/falhas/insucessos observados na ou com a implantagéo

do novo sistema de gestdo do DOS.O?
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APENDICE C - Roteiro das entrevistas

ROTEIRO PARA A REALIZACAO DAS ENTREVISTAS

A entrevista sera realizada na forma semi-estruturada. Desta forma, sera levado em
consideragdo o fato que a pesquisa foi realizada com o objetivo de serem analisadas cinco
variaveis associadas a todo o processo de implantagido do novo sistema de gestdo do DOS.O
ou a situagio/resultado alcangado com o novo sistema de gestdo. Estas variaveis sdo:

e aacdo gerencial apos e durante o processo de implantagdo do novo sistema de gestdo;

e a evolugdo do relacionamento interpessoal em decorréncia da implantagdo do novo
sistema de gestdo;

e o impacto da implantag@o do novo sistema de gestdo na forga de trabalho;

e a acdo dos oOrgdos vinculados a gestdo de recursos humanos (RH) no processo de
implantag¢do do novo sistema de gestdo;

e o impacto da implantagdo do novo sistema de gestdo no resultado final do DOS.O.

Assim sendo, na entrevista, o que se quer saber é a opinido do entrevistado sobre como
ele vé esses aspectos, tanto segundo um plano pessoal, quanto nos seus pares.

No inicio da entrevista é pedida autorizagdo para a gravagdo da mesma para efeito de
transcri¢do futura e analise das opiniGes emitidas. O sigilo das opinides formuladas deve ser
assegurado, de forma a deixar o entrevistado mais livre para emitir suas opinides, bem como

também deve ser assegurada a preservagio da identidade de qualquer nome porventura citado.




238

APENDICE D - Critérios de exceléncia adotados pela FPNQ

Uma empresa que concorre a0 PNQ ¢ avaliada pela banca da FPNQ com base em uma
gama de conceitos voltados para a gestdo da qualidade. Estes conceitos foram desenvolvidos
através de um trabalho de pesquisa da FPNQ junto com outros institutos de premiacio que
identificaram os principais valores organizacionais praticados pelas empresas consideradas de
exceléncia’ na gestio empresarial. Estes valores foram denominados de fundamentos de
exceléncia e podem ser resumidos em:

e Qualidade centrada no cliente;

e Comprometimento da alta diregio da organizag@o;

e Foco nos resultados;

e Valorizagdo das pessoas; €

¢ Aprendizado permanente e melhoria continua.

Estes fundamentos da exceléncia deram origem a uma série de quesitos que servem para
a FPNQ pontuar as empresas que concorrem ao PNQ e sdo denominados de critérios da
exceléncia pela FPNQ. A pontuagdo final obtida pela empresa é o somatorio das notas
atribuidas em cada critério. Em 2001, a FPNQ adotou sete critérios de exceléncia para
servirem de base para a avaliagdo das empresas: lideranga; estratégia e planos; clientes e
sociedade; informagdes e conhecimento; pessoas; processos; € resultados da organizagio.

O critério lideranga analisava quais os procedimentos empregados para identificar e
desenvolver os lideres da organizagdo, de que maneira ficava evidenciado o
comprometimento da alta diregdio com as partes interessadas’’, como tinham sido

estabelecidos os valores e as diretrizes para melhoria do desempenho organizacional e

™ A exceléncia organizacional se refere & situagdio excepcional da organizagfio, medidas através da eficicia, eficiéncia e
efetividade das a¢Bes que permitem o alcance dos objetivos esperados, fundamentados em um modelo sistémico de gestdo.
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atendimento das necessidades das partes interessadas; e o desempenho global em fungio das
estratégias estabelecidas.

O critério estratégias e planos examinava o processo de formulagio das estratégias da
organizacdo de forma a direcionar seu desempenho e determinar sua posi¢do competitiva,
incluindo como os planos de ag3o e as metas tinham sido estabelecidos e desdobrados pela
organizagdo e como tinha sido definido o sistema de medi¢do do desempenho.

O critério clientes e sociedade verificava como a organizagdo monitorava e se
antecipava as necessidades dos clientes, dos mercados e das comunidades, divulgava seus
produtos, suas agdes de melhoria, estreitava seu relacionamento com clientes e interagia com
a sociedade.

O critério informagdes e conhecimento analisava a gestdo das informagSes geradas na
organizagdo, bem como as formas de identificagio, criagdo e protegdo do capital intelectual.

O critério pessoas examinava como tinham sido proporcionadas as condigdes para
capacitagio e o desenvolvimento e utilizag@o plena do potencial das pessoas que compunham
a forga de trabalho, em consonincia com as estratégias organizacionais. Analisava ainda os
esforcos para criar e manter um ambiente de trabalho ¢ um clima organizacional que
conduzisse a exceléncia do desempenho, a plena participag@o e ao crescimento das pessoas e
da organizag@o.

O critério processos analisava os principais aspectos da gestdo dos processos, incluindo
0 projeto, execugdo e entrega do produto. Examinava ainda os processos de apoio e aqueles
relacionados aos fornecedores € como os recursos financeiros tinham sido administrados de
maneira a suportar as estratégias e planos de agio.

O critério resultados da organizagdo analisava se a pratica dos critérios anteriores

redundavam em beneficios reais que se transferiam para a empresa.

™ Segundo definigdo da FPNQ (2001) sdo os clientes, a forga de trabalho, os acionistas e proprietarios, os fomecedores ¢ a
sociedade.
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APENDICE E — Requisitos da norma NBR ISO 9002:1994

Os principais requisitos para certificar uma empresa na norma NBR ISO 9002:1994 séo:

Definir e documentar sua politica para a qualidade, incluindo os seus objetivos e seu
comprometimento com a qualidade. A politica da qualidade deve ser coerente com
as metas organizacionais e as expectativas e necessidades de seus clientes. A alta
dire¢do deve assegurar que esta politica é compreendida, implementada e mantida
em todos os niveis da organizagio.

Estabelecer, documentar e manter um sistema da qualidade como meio de assegurar
que o produto esta em conformidade com os requisitos especificados. Deve preparar
um manual da qualidade abrangendo os requisitos da norma ISO 9002:1994.
Preparar planos para cada atividade de projeto e de desenvolvimento. Os planos
devem descrever ou referenciar estas atividades e definir responsabilidades pela sua
implementagdo. As atividades de projeto e de desenvolvimento devem ser atribuidas
a pessoas qualificadas, equipadas com recursos adequados. Os planos devem ser
atualizados & medida que o projeto evolua.

Estabelecer e manter procedimentos documentados para identificagdo de produto
por meios adequados, a partir do recebimento e durante todos os estagios de
producdo, entrega e instalagio.

Identificar e planejar os processos de produgdo, instalagdo e servigos associados que
influem diretamente na qualidade e assegurar que estes processos sejam executados
sob condigdes controladas. Condigdes controladas devem incluir: procedimento
documentado definindo o método de produgio, instalagio e servigos associados em

que a auséncia de tais procedimentos possa afetar adversamente a qualidade; e uso
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de equipamentos adequados de produgdo, instalagio e servigos associados a um
ambiente adequado de trabalho.

A alta diregdo deve estabelecer e manter procedimentos documentados para garantir
que os produtos adquiridos estejam em conformidade com os requisitos
especificados. Além disso, deve avaliar e selecionar os fornecedores com base na
capacidade destes para atender quaisquer requisitos especificos da garantia da
qualidade.

Estabelecer e manter procedimentos documentados para atividades de inspe¢io e
ensaios, com o objetivo de verificar o atendimento aos requisitos especificados para
o produto. A inspe¢do e ensaios requeridos e os registros a serem estabelecidos
devem ser detalhados no plano da qualidade ou em procedimentos documentados.
Estabelecer e manter procedimentos documentados para controlar, calibrar € manter
os equipamentos de inspegdo, medigio e ensaios para demonstrar a conformidade do
produto com os requisitos especificados. Os equipamentos de inspec¢do, medigdo e
ensaios devem ser utilizados de tal forma que assegurem que a incerteza das
medigdes seja conhecida e consistente com a capacidade de medigdo requerida.
Estabelecer e manter procedimentos documentados para planejamento e
implementacdo de auditorias internas da qualidade, para verificar se as atividades da
qualidade e respectivos resultados estio em conformidade com as disposi¢Ges
planejadas e para determinar a eficacia do sistema da qualidade.

Estabelecer e manter procedimentos documentados para assegurar que o produto
ndo conforme com os requisitos especificados tenha prevenida sua utilizagdo ou
instalagdo ndo-intencional. Este controle deve prover identificagdo, documentagdo,
avaliagdo, segregacdo e notificagdo as fun¢des envolvidas. O produto ndo conforme

deve ser analisado criticamente de acordo com procedimentos documentados. O
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produto pode ser retrabalhado para atender aos requisitos especificados; aceito com
ou sem reparo; reclassificado para aplica¢des alternativas; ou rejeitado ou sucatado.

e Estabelecer e manter procedimentos documentados para implementagdo de agGes
corretivas e a¢des preventivas. Quaisquer agles corretivas ou agles preventivas
tomadas para eliminar as causas de ndo-conformidades reais ou potenciais devem
ser em grau apropriado 4 magnitude dos problemas e proporcionais aos riscos
encontrados.

e Estabelecer e manter procedimentos documentados para manuseio, armazenamento,
embalagem, preservagéo e entrega de produto.

e [Estabelecer e manter procedimentos documentados para identificar, coletar, indexar,
acessar, arquivar, armazenar, manter e dispor os registros da qualidade.

e Estabelecer ¢ manter procedimentos documentados para identificar as necessidades
de treinamento e providencia-lo para todo o pessoal que executa atividades que
influem na qualidade. O pessoal que executa tarefas especificamente designadas
deve ser qualificado com base na instrugio, treinamento e/ou experiéncia
apropriados conforme requerido.

o Estabelecer ¢ manter procedimentos documentados para execugdo, verificagdo e
relato de que os servigos associados atendem aos requisitos especificados.

o Identificar a necessidade de técnicas estatisticas requeridas para estabelecimento,
controle e verificagdo da capacidade do processo e das caracteristicas do produto.

Os requisitos impostos pela norma ISO 9001:2000 para a certificagdo de uma empresa
sdo uma evolugio das normas apresentadas acima, dando mais €nfase a gestdo por processos,
atendimento e satisfacio dos clientes, resultados e uso de indicadores para monitoragio e

melhoria continua do desempenho empresarial.




