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Resumo

Nesse trabalho procuramos refletir sobre as origens dos modelos de estruturas organizacionais
e como eles estdo transitando para perspectivas mais flexiveis. Partimos do pressuposto que
organizar empresas por processos nasceu da premissa de encontrar mais uma alternativa de
adaptar as organizacdes para fazer frente as necessidades e as novas pressdes de ordem
interna e externa. Em tal contexto propomos realizar uma analise do impacto causado pela
estrutura por processos, do ponto de vista de um envolvimento mais qualificado de seus
funcionarios, tanto em relacdo as expectativas da organizagdo como também em relagdo a
melhoria do ambiente de trabalho. Nossa perspectiva foi de uma analise comparativa entre
duas empresas de um mesmo grupo, uma estruturada por processos ¢ outra de forma
tradicional, a fim de identificar se haviam diferencas significativas em algumas questdes que
tocam a dimensdo da qualidade de relacdes interpessoais. O resultado da coleta de dados
mostrou uma diferenca em favor da Empresa A em 08 itens dos vinte pesquisados. A coleta
de dados foi realizada em dois grupos distintos, Gestores da Informagdo ¢ Vendedores, com
isto foi possivel perceber que as melhores avaliagdes vieram do grupo Gestores da Informagéo
da Empresa B quando comparada com o mesmo grupo da Empresa A ( 04 itens acima ). Mas
quando analisamos os Vendedores da Empresa A verificamos que o grupo ficou 07 itens
acima comparados ao mesmo grupo da Empresa B. Esse estudo contribuiu para
problematizar que as estruturas, isoladamente, ndo oferecem modelos gerenciais, mas que
esses sdo derivados de uma complexa rede de inter-relagdes que produzem o todo

organizacional.

Palavras Chave: Processo, Organizagao centrada em processos

Abstract

This study reflects the origins of organizational structure models and how they are moving to
a more flexible perspective. We believed that the process centered organizations appeared
with the objective to adapt the organizations to face the needs and the new internal and
external pressure. Under these circumstances, our proposal was to make an analysis of the
impact caused by a process centered structure, considering a more qualified involvement of

the employees, regarding the organization expectations as well as better work environment.
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group, one structured on process and the other structured traditionally, in order to identify if
there were significant differences regarding the quality dimension of interpersonal relations
The results showed a slight difference in favor of Company A in 8 out of 10 items surveyed.
The survey was made in two distinct groups, Information Assistants and Sales persons. As
results we realized that the best evaluations came from the Information Assistants from
Company B when compared with the same group of Company A (4 items above). But when
compared to the Sales persons from Company A, we noticed that the group was 7 items above
compared to the same group from Company B. This study contributed to arise issues that the
structures, themselves, do not offer management models, but they are results from a complex
chain for inter-relations that produce the entire organization.

Key Words: Process, Organization focused on processes.

1. introducio

Grande parte de nossas organizagdes tem sido estruturada com base em modelos
hierarquicos praticados no inicio da revolug¢do industrial . Esses modelos gerenciais
atendiam a demanda da época, pois estimulavam comportamentos cada vez mais hierarquicos
e ndo contemplavam a participagdo dos funcionarios como seres humanos, mas sim como
algo parecido com uma maquina.

Essa abordagem, embora vitoriosa em alguns casos e durante algum tempo, s6 garante
resultados sustentados de curto prazo, pois despreza a caracteristica humanistica de seus
funcionarios, que possuem aspectos até entdo despercebidos pelo sistema. A emocdo ¢ a
necessidade de contribui¢do sdo apenas dois de muitos exemplos de necessidades que ndo tém
sido atendidas por organizagdes que possuem esse paradigma gerencial do passado.

Redesenhar a operagdo por processos tem como objetivo maior, colocar as
organizacoes na vanguarda da preferéncia de seus clientes. Encontrar novas maneiras de olhar
a estrutura organizacional e adapta-la para atender de modo pro-ativo os seus clientes externos
¢ o grande desafio. Para que isto seja possivel é necessario que cada colaborador seja muito
mais do que apenas uma parte do todo: requer, um perfil de funcionario consciente de suas
responsabilidades e dotado de um escopo maior de responsabilidades, que faga diferenga no
processo, que traga contribui¢des e se preocupe com a melhoria continua de seu papel na
organizacao.

As organizacdes que tomam a decisdo de colocar seu olhar somente na producdo se

esquecendo do todo que ¢ composto o ser humano, se esquecem que isto foi possivel em um
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no ambiente do século XIX, pois este se apresentava com um baixo grau de complexidade,
por causa, principalmente de alguns mega fatores: baixa escala de produgdo; supervisao direta
pelos seus proprietarios pois a funcdo de gerentes ainda ndo estava instituida; a distribui¢ao
era local; ambiente estavel.

Continuando Lima (2003, p.17), nos mostra que as organizagdes sofreram um
profundo impacto com a chegada da estrada de ferro e do telégrafo, pois estas novas
tecnologias trouxeram novos componentes para o cenario empresarial: a rapidez e as
informagdes. O impacto destas varidveis trouxe para as organizagdes mobilidade e capacidade
de operagdo como um sistema aberto, ou seja, o ambiente exercendo uma forte influéncia no
alinhamento estratégico das organizagdes.

Em tal contexto, os objetivos desse trabalho sdo, analisar a relacdo entre a estrutura de
processos ¢ a satisfagdo, motivacdo ou nao dos funciondrios envolvidos quando a eles sao
atribuidas responsabilidades e expansdo lateral de sua autonomia; verificar quais os pontos
fortes e as fraquezas desse modelo de abordagem multifuncional; perceber se existe percepgao
por parte dos clientes internos, quando uma empresa toma a decisdo estratégica de se
organizar por processos € se esta suposta vantagem nao poderia ser conseguida nos desenhos

tradicionais de gerenciamento.

1. Abordagem por Processos

Enxergar uma organizagao por processos ¢ uma tentativa de realizar dar uma releitura
nos processos gerenciais e produtivos, enxergar o todo pensar sistémicamente € algo que
comeca a fazer sentido em um mundo de inumeras interrelagdes com as quais convivemos,
esta nova abordagem, ¢ entre outras coisas atuar nas lacunas invisiveis das tarefas que nao
agregam valor, ¢ fazer com que cada um se responsabilize e se alinhe com o todo, que se
alinhem com o todo organizacional.

A abordagem por processos, quando analisada separadamente, ndo & propriamente
uma novidade, pois € sabido que “(....) grupos independentes de trabalho ja existiam na
Escandinavia, muito antes de qualquer abordagem processual.” (THOMAS, 2001, p. 41).

De acordo com Hammer (1997, p.XII), “processo ¢ um conjunto de atividades do
inicio ao fim, que juntas criam valor para o cliente”. Ja na visdo de Morris (1994, p.46),
“processo ¢ um conjunto atividades executadas por meio de uma série de passos relacionados
entre si, o qual produzem um resultado especifico ou um grupo de resultados especificos”.

Finalmente, vejamos como Rummler (1994, p.55) define processo: “é uma série de etapas
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A decisdo de orientar uma organizag@o para processos, deve ser da cipula da empresa
e acordada com todo o grupo. Isto estd baseado em experiéncias colhidas através de pesquisa
citada por Hiatt (2003, p.33) apos implantagdes de organizacdes centradas em processos em
mais de 300 empresas americanas. O que demonstrou isoladamente ser o principal fator
critico foi o endosso da cipula ou o patrocinio para diminuir resisténcias durante a
implantacdo do programa.

Orientar para processos ndo € um programa € sim um conjunto de novos principios e
valores que deve ter como objetivo central satisfazer os clientes, sejam eles internos ou
externos. Uma das principais razdes para uma organiza¢do ser bem sucedida nesse novo
desenho ¢ que todos os envolvidos reconhegam seus processos € se concentrem nele, assim
sentimentos de propriedade, visdo do todo, empreendedorismo, inovagéo ¢ trabalho em equipe
terdo um terreno fértil para se desenvolverem. Quando se comeca a trabalhar por processos
comecamos a perceber o que eu fago, o que faz sentido para o meu cliente e aquilo que eu
faco e que tenho de deixar de fazer.

As contribuigdes de Hammel e Prahalad (1995, p.13) sdo oportunas, quando nos dizem
que o foco total da empresa estad em erradicar o trabalho desnecessario.

A proposta de mudanga para processos ndo ¢ uma simples troca de orientagdo, mas
uma forma diferente de pensar, pois quando se trabalha por processos 0 meu pensamento esta
no todo e ndo nas partes. E muito mais provavel que um colaborador, com uma visdo do todo,
atenda corretamente uma demanda do que aquele que so se responsabiliza por parte dela.
Jargdes do tipo “eu ja fiz a minha parte” comegam a desaparecer no cenario dos processos,
pois todos os envolvidos estdo compromissados em atender a demanda, ndo importando de
quem seja o papel, pois uma empresa orientada para processos deixa claro que ha um objetivo
comum para todos os envolvidos. “Muitas empresas em diversas areas do mundo t€m tido
sucesso quando se reestruturam por processos, estdo agrupando pessoas, reformulando
funcdes, agregando maior autonomia e responsabilidades.” (HANDY, 1995, p.58).

Para Kofman (2001, p.68), ha a necessidade de estabelecer um novo papel para a
geréncia. Essa questdo é confirmada por uma pesquisa realizada pela Organizag¢do Gallup'
onde se concluiu que os gerentes excepcionais criavam um ambiente positivo de trabalho, na
pesquisa os empregados respondiam as seguintes perguntas de modo positivo:

- eu sei o que se espera de mim no trabalho;

- eu tenho materiais ¢ equipes necessarias para desenvolver bem o meu trabalho;

I NDacde 1075 atd hoie eccea emnreca ia conatiltor maie de 400 araanizacdee e entrevietorr maic de
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- eu tenho oportunidade de expressar minhas melhores capacidades;

- eu sou importante como ser humano para o meu superior;

- 0 meu superior se preocupa com o meu desenvolvimento;

- as minhas opinides sdo levadas em conta;

- meus colegas estdo preocupados em realizar um trabalho de alta qualidade;
- eu tive oportunidade neste tltimo ano de crescer e aprender;

- meu trabalho ¢ importante para a Missao e visao da empresa;

- eu tenho sido reconhecido em meu trabalho;

Uma outra questdo, que vale a pena ser relatada, ¢ a interpretacdo que serd dada para a
nova postura das relagdes de poder (gerencial). No novo desenho o papel da autoridade
assume uma nova dimensdo onde, muitas vezes, os envolvidos, por ndo compreenderem ndo
estdo dispostos a pagar o preco. Para Rummler (1994, p.161), o novo papel gerencial esta
muito mais focado nas liderancas que tém o papel de dar ao processo uma eficacia e uma
eficiéncia do que de se garantir resultados fragmentados. Eles (os gerentes nivel B) no novo
desenho serdo chamados de donos do processo ou patrocinadores de processos € em uma
relagdo horizontal sdo os responsaveis pelos coordenadores das células de trabalho. Suas
principais atividades sdo: monitorar o desempenho do processo e relatar periodicamente os
avangos, ou ndo, para o alto escaldo da empresa; assegurar que as equipes cuidem de sempre
aperfeicoar o desempenho dos processos; servir como um ombudsman que facilita a resolugao
dos problemas ou qualquer outra que possa otimizar o processo; desenvolver um plano de
processo e um org¢amento; servir como um guardido e defensor do processo; avaliar e
certificar o processo.

Esse tipo de mudanga pode se visto de diferentes perspectivas quando olhamos pelos
olhos do destinatario e um outro ponto de vista quando analisado pelos olhos do remetente.

Para Almeida (2003 p. 4) o comportamento das empresas de hoje pode ser resumido
através de quatro grandes mega atividades das quais se originam tudo que agrega valor. Sao
elas:

a) na maioria das organizagdes 0s objetivos estratégicos sdo concebidos ou compostos
por marcos criticos a serem ultrapassados garantindo assim a materializagdo da visao;

b) as metas sdo estabelecidas para garantir a materializacdo dos mega objetivos;

¢) os processos internos sdo, na realidade, a materializacdo dos objetivos estratégicos e
serdo executados por equipes interdepartamentais sob a lideranca da alta administracao;

e) indicadores internos de desempenho.
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Se for do cliente que depende o quanto a empresas serdo bem ou mal sucedidas, todas
as iniciativas que consigam levar os funcionarios a chegar a tal satisfacdo sdo muito bem
vindas nas organizacdes. Precisamos satisfazer cada vez mais os clientes, sejam eles internos
ou externos, buscando garantir que a avaliagdo que eles fardo do nosso papel na organizagdo
seja sempre ascendente, mas isto sO ocorrera se os processos internos, tanto de produgado
quanto de servigos e de negocios, tiverem a qualidade de seu desempenho assegurada pelo
corpo funcional. Tal qualidade s6 sera atingida se houver capacitacdo do pessoal e melhoria
das tecnologias utilizadas, incluindo-se nisso um ambiente com boas condi¢des de trabalho.
“Os consumidores ndo estdo mais dispostos a pagar pela ineficiéncia e pela incapacidade
interna da organizag@o; embora os processos internos fagam parte da constru¢do final do
produto, eles ndo passam de meios para a consecugdo de um fim.” (HAMMER, 1997, p.30).

Ja é possivel perceber a importancia das pessoas no esfor¢o de redirecionar a empresa
para processos, o capital humano devera assumir um novo significado. Morris (1994, p.45)
concorda que a chave desta nova abordagem ¢ a participacdo efetiva das pessoas e que
isolamentos pessoais manifestados dentro das equipes de trabalho sera eliminado por esta
nova ordem de enxergar o papel dos colaboradores dentro de um processo.

Por estes motivos as organizagdes atuais estdo diante de uma escolha estratégica, a de
dar aos seus recursos humanos uma maior relevancia em relagdo a seus outros ativos ou

considerar que a atuacao destes recursos ¢ apenas mais uma parte do processo.

2. Metodologia

2.1. Tipo de Pesquisa

A pesquisa foi qualitativa do tipo exploratdria, pois teve como objetivo criar uma
maior familiaridade com o assunto bem como agregar um maior aprimoramento, como aponta
Gil (2002, p.41). “Tal fato se da pela necessidade de haver sobre o assunto pouco
conhecimento acumulado e sistematizado.” (VERGARA, 1997, p.45).

A proposta foi o de explorar através de pesquisa as possibilidades de uma organizacao
centrada em processos com foco em sua area comercial estabelecendo uma comparagdo com
uma empresa similar com os mesmos valores e principios que ainda se encontra desenhada
por tarefas.

A pesquisa foi desenvolvida de modo estratificado e proporcional, através de dois
grupos distintos de pessoas, funciondrios internos da organizacdo e externos que tem no seu

cliente externo seu nrincinal foco.
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A pesquisa exploratoria foi realizada através de questionario cujas respostas serao
designadas por escalas, o que facilitara um detalhamento, quantificagdo e tabulacdo das
respostas.

Os sujeitos da pesquisa foram de dois grupos:

O primeiro grupo foi formado por funcionarios cujo trabalho ¢ interno das empresas A
e B (area comercial), denominaremos na coleta de dados como Grupo de Gestores da
Informacao. Neste universo serdo selecionados aqueles com mais de um ano de empresa, pois,
na medida que pesquisaremos areas referentes a motivagdes extrinsecas e intrinseca,
funcionarios recém admitidos podem distorcer os resultados. Os sujeitos deste grupo tém em
comum o fato de suas fun¢des darem suporte, apoio ¢ atendimento aos clientes externos da
organizagao.

O segundo grupo, que fez parte da coleta de dados, € pertencente a area comercial.
Trata-se do Grupo dos Vendedores das Empresas A e B cujo trabalho esta voltado em sua

maioria para atender aos clientes externos da organizacao.

2.2. Breve historico das organizacoes envolvidas na pesquisa

I. Empresa A:

Empresa Multinacional, com sede nos EUA, dedicada no Brasil a fabricar ¢ a
comercializar produtos de Saude e Higiene, tem sede em SP., conta atualmente com 2.000
funcionarios, seus principais produtos estdo no segmento de Higiene feminina, primeiros-
socorros, protecao solar e produtos dedicados ao publico infantil.

Esta no Brasil ha 70 anos e atualmente ¢ lider em varios mercados auditados pela A.C.
Nielsen do Brasil. A comercializagdo dos produtos se da através de um equipe direta de
vendedores que distribuem os produtos através do Canal Varejo Alimentar, Key Account,
Farma, Atacado e Distribuidor, ¢ estes por sua vez fazem chegar os produtos até os
consumidores.

Com o desejo de ajustar sua area comercial de modo pro ativo para novas demanda
do mercado, optou a 1 ano por redesenhar toda a sua estrutura comercial para processos,
rompendo um modelo funcional por departamentos que utilizou durante 70 anos de operacao
no Brasil

II. Empresa B

Empresa Multinacional, com sede nos EUA, instalada no Brasil hd 13 anos tem em seu

portifolio de produtos a importacao e a comercializacdo de lentes de contato, atualmente conta
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A comercializacdo e distribuicdo dos produtos no Brasil se da através de uma equipe de
vendas que comercializa os produtos somente aos médicos oftalmologistas e oOticas
especializadas, que por sua vez, sdo os responsaveis por fazer chegar os produtos até os
consumidores. As empresas A e B pertencem a um mesmo grupo de acionistas e portanto
possuem um mesmo cddigo de valores e principios, ambas operam comercialmente em nosso
pais mas com estruturas totalmente diferentes e independentes.

A Empresa B pertence ao mesmo grupo da Empresa A, possui os mesmos valores so
que sua area comercial esta organizada por departamentos, estamos falando de empresas
auténomas e com hierarquias diferentes, o que elas tem em comum ¢é o dono do capital e um
conjunto basico de crengas.

2.3. Perfil das organizacdes envolvidas

A pesquisa foi realizada através de uma amostragem comparativa entre as empresas A
e B. O objetivo central da pesquisa foi o de realizar uma comparacdo entre as areas
comerciais dessas empresas. A area comercial da empresa A, obedece um desenho
organizacional orientado por processos ha mais de um ano. A empresa B cuja estrutura ainda
ndo foi orientada por processos obedece uma forma tradicional de organizagdo, ou seja por
tarefas.

Ha quatro pontos em comuns que apresentam as duas empresas selecionadas para a
pesquisa, sao eles:

- Nas duas empresas escolhidas foi possivel explorar até que ponto uma mudanga
no desenho organizacional favorece ou néo a participacdo das pessoas e se isto desperta
nelas um sentimento maior de propriedade naquilo que fazem;

- Iniciar o entendimento de até que ponto os principais focos da pesquisa motivam
os funcionarios internos e externos;

- Por suas similaridades e pelo fato de ambas pertencerem a um mesmo grupo,
podera auxiliar na isen¢do ou minimizagdo de fatores que podem dar variabilidade na
coleta dos dados, a comparagdo se justifica ja que ambas possuem 0s mesmos principios
e valores.

- Os dois grupos que participaram da amostra tiveram como bases de trabalho a

cidade de Sao Paulo, e possuem fungdes semelhantes em ambas as empresas
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2.4. Populacido amostral

Vergara (1993, p.48) “define como populagdo amostral uma parte do universo escolhido
seguindo algum critério de representatividade”, no caso da pesquisa em questdo cla foi focada
nos seguintes grupos de pessoas:

- Funcionarios internos da organizacdo que tem como principal atividade dar

atendimento aos clientes externos da empresa;

- Gestores de Negocios ou vendedores (funciondrios externos) cujo trabalho ¢

atender os clientes externos da empresa.

A populag@o amostral na totalidade das duas empresas envolvidas foi composta de 47
pessoas.

O tipo de amostra foi por conveniéncia e ndo probabilistica, como confirma Cooper
(2001, p.167).
- Empresa A
O universo foi composto de 113 pessoas divididas da seguinte forma:

- 80 pessoas como Gestores de Negocios (Vendedores);

- 33 pessoas que ddo atendimento interno aos clientes externos.

A pesquisa em pauta teve a seguinte quantidade de pessoas que fizeram parte da
amostra:

- 30% de colaboradores (9 pessoas) internos cujo principal job ¢ de dar

atendimento aos clientes externos;

- 30% foi composto por Gestores/vendedores (24 pessoas) que no dia a dia tem

no cliente externo sua maior area de agéo.

A escolha da populag@o amostral foi aleatdria.

Empresa B
O universo da empresa B foi composto de 47 pessoas e o universo amostral escolhido
foi de 30% ou 14 pessoas, a divisdo obedeceu a seguinte propor¢ao:
- 30% de colaboradores (7 pessoas) internos cujo papel e dar atendimento direto
de clientes externos;
- 30% foi composto por gestores/vendedores (7 pessoas) que atuam no dia a dia

com os clientes externos.
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2.5. A Pesquisa

A pesquisa foi feita na forma de questionario com gradagdes de 1 a 10, onde 1 € o pior
resultado ¢ 10 o melhor com relag@o ao item em questdo, com um total de 20 perguntas. No
questionario ndo houve identificacdo para assegurar que as respostas reflitam o modo de

pensar e os sentimentos do pesquisado.

3. Os dados

Tabela 1: Resumo sintético dos dados

Grupo Grupo
, Grupo Grupo
Area envolvida na  Gestores da  Gestores da
Vendedores  Vendedores

Coleta de Dados Informacao Informacao
Empresa A Empresa B

Empresa A Empresa B

Comunicag¢ao X
Ensinar/Aprender
Motivacao
Flexibilidade
Integracio
Motivacdo
Nocgao do todo
Flexibilidade
Contribui¢do
Participacdo
Preparado p/

ltaltaltsl

ol tdlalialtalle

discutir
Alinhamento c.

>~

externo
Total de médias

superiores 01 04 07

estatisticamente

A tabela 1 mostra os itens onde os grupos apresentaram médias superiores quando
foram comparados. O “X” indica a area qual a empresa obteve uma média superior quando
analisadas por método estatistico.

Na exposicdo sintética ficamos assim :

Os Gestores da Empresa A obtiveram médias superiores, 01 vez
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Os Gestores da Empresa B obtiveram médias superiores, 04 vezes
Os Vendedores da Empresa A obtiveram médias superiores, 07
vezes

Os Vendedores da Empresa B, ndo pontuaram acima.

4. Analise dos dados

A analise foi apresentada de forma a fornecer uma visdo geral das performances dos
grupos, diante de um questionario de 20 perguntas e andénimo. Relembrando, a Empresa A
tem a sua area comercial orientada por processos enquanto a Empresa B se organiza por

departamentos ou de forma tradicional.

Requisito: Comunicac¢io

Uma das questdes fundamentais na estrutura de processos ¢ a suposicdo que este
modelo de estrutura organizacional facilita o transito vertical e horizontal das informagdes, o
que por sua vez produz maior precisdo e agilidade no processo decisério bem como no
encaminhamento das agdes cotidianas da organizagdo. Segundo Hammer (1997, p.198)
“comunicagdo de todos os lados ¢ uma das caracteristicas de empresas desenhadas por
processos.”

O grupo de gestores da informacdo da Empresa A apresentam uma porcentagem
maior de satisfacdo com relacdo a esta dimensao, pois ela é estatisticamente superior quando
comparamos com os Gestores da Informacdo da Empresa B.

Quando remetemos nossa analise para o segundo grupo, ou seja, o de vendedores, as analises
ndo comprovaram diferengas suficientes que possam comprovar uma vantagem entre oS
grupos A e B.

A aproximacdo entre os dados pode indicar que a empresa B encontrou formas de
melhorar sua performance na dimensao da comunicacdo através de alternativas ndo formais,
que podem estar localizadas na construcdo de relagdes intrapessoais, estruturas menos
rigorosas de poder hirdrquico, que potencialmente produziriam rigidez nos processos de
comunicacao.

A amostra de dados ndo sugeriu nenhuma diferenca para os grupos avaliados, ou seja
por analises estatisticas nao € possivel comprovar nenhuma vantagem pelas médias de

respostas dos entrevistados.
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As discretas vantagens no resultado final das médias dos dois grupos, foram
insuficientes para que uma vantagem fosse estabelecida. Um dado que ¢ relevante notar que
embora os grupos ndo tenham apresentado médias diferentes do ponto de vista estatistico, a
Empresa A redesenhada por processos a pouco mais de um ano, ja da sinais que consegue

competir com a empresa B estruturada por departamentos a 13 anos.

Requisito: Ensinar e aprender

O Grupo dos Gestores da Informagdo da Empresa B, demonstraram através de médias
estatisticas, que suas avaliagdes sobre o item sdo mais elevadas que o mesmo grupo da
Empresa A. Esta avaliacdo pode ser compreendida diante do fato que estruturas por tarefas
favorecem a questdo do ensino e do aprendizado pois apresenta menor complexidade quando
comparada a estrutura por processo, isto pode ser um dos facilitadores e a razdo da

superioridade da avaliag@o.

Requisito: Motivacgao

O Grupo dos Gestores da Informacdo da Empresa B, apresentou médias superiores
quando da coleta dos dados, comparados com o mesmo grupo da Empresa A . Esta
vantagem ¢ possivel de ser explicada pois empresas desenhadas por departamentos podem
apresentar uma certa vantagem na comparacao, pois se bem conduzidas, vem através dos
tempos realizando melhorias em suas tarefas, enquanto empresas redesenhadas estdo
“questionando” o modus operandi de suas fungoes .

Quando analisamos o Grupo dos Vendedores a situagdo se inverte, pois o Grupo de
Vendedores da Empresa A, apresenta médias superiores quando comparados com 0 mesmo
grupo da Empresa B. Este resultado pode ser explicado pois é o grupo dos vendedores que se
beneficia mais rapidamente de um novo desenho organizacional, agora em sua célula de
trabalho hé mais pessoas focadas em seus clientes, no desenho antigo o ponto de contato com
o cliente se estabelecia de modo “borboleta” ou seja, um ponto de contato que fazia a maioria
das interfaces, agora em um desenho por células o estilo de abordagem da empresa € o
“diamante”, ou seja varios pontos de contato com o cliente externo através de varios

especialistas que trabalham na célula funcional.

Requisito: Ambiente de Trabalho
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As médias obtidas na avaliacdo nos indicam que o clima organizacional das duas
empresas estdo entre uma qualidade moderada e um clima de alto grau de motivacgdo, isto
embora significativo pois nos dd uma medida da percep¢do do ambiente de trabalho nas duas

empresas, ainda sdo insuficientes para determinar diferencas entres os grupos pesquisados.

Requisito: Foco no cliente externo

O cliente externo ¢ o objetivo final de qualquer desenho organizacional, o que
estamos comparando nesta pesquisa € o quanto cada grupo atribui ao alinhamento de suas
tarefas em direcdo a estes clientes.

O que a pesquisa demonstra ¢ que ha nas duas empresas ha uma preocupagdo de

“moderada a exclusiva” quando a questdo ¢é o cliente externo.

Requisito: Nocao do todo

Podemos verificar que no grupo dos Gestores da Informagdo das duas empresas ndo
foi possivel detectar uma variagdo entre as médias embora qualifiquem que na funcdo atual a
nogdo do todo ocorre.

No Grupo dos Vendedores ¢ possivel dizer com uma margem de acerto de 95%, que o
grupo dos Vendedores da Empresa A, apresentaram médias superiores quando comparados
com o mesmo grupo da Empresa B.

Esta nocao do todo ¢ explicada pela forma de como estd desenhado o trabalho por
células da Empresa A, pois com pessoas de varios departamentos compondo uma nova

equipe, as interacdes sdo mais freqilientes o que facilita a nogao do todo nas pessoas.

Requisito: Flexibilidade

Na analise dos dados podemos concluir que os Gestores da Empresa B, apresentam
médias superiores quando comparado ao mesmo grupo da Empresa A . Isto nos mostra que a
percepcdo de uma ambiente flexivel ndo € so prerrogativa de desenhos organizacionais
modernos, uma empresa focada em tarefas, pode quando bem gerenciada proporcionar um
ambiente de trabalho, onde a flexibilidade ¢ percebida por todos.

Analisando o Grupo dos Vendedores, a Empresa A, apresenta médias superiores
quando analisada de modo estatistico. No redesenho por processos uma das premissas ¢ a
diminui¢@o dos niveis de poder e da hierarquia com o objetivo de dar mais agilidade e menos

burocracia aos processos, este pode ser um dos motivos que levaram o Grupo dos
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Vendedores da Empresa A classificarem que no exercicio de sua fungdo a flexibilidade de

“moderada a alta”.

Requisito: Contribuicio das pessoas

Ao analisar os dados, podemos verificar que no grupo dos Gestores da Informagao nao
foi possivel detectar médias superiores na comparagao entre os grupos.
No Grupo dos Vendedores, o destaque ficou por conta das médias obtidas pelos vendedores
da Empresa A . Este grupo consideram que ao exercerem sua fungdo, esta lhes agrega um

maior sentimento de contribuigao.

Requisito: Integracio com o Grupo

Analisando os dados podemos dizer que os Gestores da Informagdo da Empresa B,
apresentaram uma maior média quando comparado aos do mesmo grupo da Empresa A.

O resultado era esperado pois estamos comparando estruturas redesenhadas a pouco
tempo e somado a isto o fato de a nova equipe trazer para o convivio novos integrantes que
pelo pouco tempo que a célula foi constituida ainda ndo foi suficiente para uma integracdo
mais perceptivel. Os gestores da empresa B, ja trabalham juntos em alguns casos por mais de

10 anos, o que da como resultado uma maior média.

Requisito: Participacdo na Organizacio

Ao analisar os dados concluimos que os Grupo dos Gestores da Informacdo das
Empresas A e B, ndo apresentaram diferencas entre eles.

No Grupo dos Vendedores a situagdo ndo foi a mesma, pois o Grupo dos Vendedores
da Empresa A obteve uma média maior que o mesmo grupo da Empresa B.

Este ¢ um dado importante, pois o grupo ao perceber de maneira mais positiva sua
participacdo na organizacdo nos da indicios de que o desenho organizacional escolhido de
alguma forma favorece a participagdo no todo empresarial.

O fato de trabalharem por células, o “dono da verdade” desaparece dando lugar mais

ao consenso ¢ as decisdes em grupo.

Requisito: Satisfaciio no trabalho
As analises nao nos permite comprovar médias superiores quando comparamos as

médias das respostas dos grupos envolvidos.
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Mesmo isto acontecendo, podemos perceber que ambos os grupos atribuiram para a
questdo Satisfagdo, notas entre 7 e 8, que demonstra um reconhecimento do grau de sua

percepgao e de como se sentem com relagdo ao assunto.

Requisito: Contribuir além do que ja contribui

Analisando as médias obtidas em ambos os grupos ndo nos permite afirmar diferenca
médias entre eles. A pergunta na pesquisa tinha como objetivo descobrir lacunas invisiveis
onde o papel das pessoas poderia ser um foco de melhoria, mas ndo foi possivel estabelecer na

comparagdo, nenhuma média superior para as empresas envolvidas.

Requisito: Sentimento de propriedade

Analisando os dados ndo ¢ possivel determinar diferencas médias entre eles. O que
podemos observar € que o sentimento de propriedade estd presente nas organizagdes e mais
notadamente no grupo dos Gestores da Informacao, isto se explica na medida que cabe aos
Gestores da Informagdo atender os seus clientes de modo pr6 ativo e reativo quando a

situagdo exigir.

Requisito: Evolucao de suas tarefas em direciao ao cliente externo

Os dois grupos analisados demonstram que ndo h4 diferencas médias entre os grupos,
mas podemos perceber que ambos os grupos consideram que suas tarefas de certo modo estdo
alinhadas com o cliente externo, o resultado obtido apresenta uma média inferior quando

comparamos o Grupo dos Vendedores com o Grupo dos Gestores da Informagdo

Requisito: Mudanca de rotina

Analisando os dados de maneira individual é possivel notar que estas notas atribuidas
na avaliacdo estdo no grupo das mais baixas encontradas na coleta de dados, como o tema ¢ a
mudanga de rotina podemos destacar 4 possibilidades do por qué isto possa estar ocorrendo:
Que as pessoas nao tém idéia do que pode ou ndo ser mudado ¢ a mudanga em meio a
mudanga gera inseguranga; um segundo ponto pode apontar, que as pessoas estdo de certo
modo satisfeitas com o andamento das rotinas que cercam suas fung¢des; ou pensando de uma
outra forma, as pessoas ndo ficam a vontade em desafiar zonas de conforto; outra conclusio
pode indicar que os funcionarios ndo enxergam grandes beneficios versus o custo de se

realizar pequenas modificacdes .
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Requisito: Liberdade para mudar aquilo que faz

Por analise estatisticas ndo ¢ possivel encontrar diferencas médias entre as respostas
dos dois grupos pesquisados.

Por um outro lado ao analisarmos os numeros médios absolutos, verificamos que
ambos os grupos percebem que suas atividades possuem um perfil de liberdade moderada e
que ha espaco para melhorar neste aspecto, o que leva a deduzir isto sdo as médias mais

proximas da visdo moderada da escala colocada na pergunta.

Requisito: Preparado para discutir aspectos de sua funciao

Analisando o grupo dos Gestores da Informagdo podemos dizer que as médias obtidas
na coleta de dados ndo foram suficientes para ser estabelecida uma diferenga estatistica entre
elas. J& no Grupo dos Vendedores pertencentes a Empresa A, obtiveram médias superiores
quando comparados ao mesmo grupo da Empresa B. Um dos motivos para esta avaliagdo
pode estar no fato de que a partir do momento que o trabalho passou a ser por célula, o fato

de enxergar o processo como um todo pode ter sido uma das razoes desta avaliacdo superior.

Requisito: Compromisso

As médias coletadas na pesquisa ndo foram suficientes para que uma diferenca fosse
estabelecida entre os grupos mas analisando os ntimeros absolutos das médias os dois grupos
se consideram alinhados com as expectativas de seus clientes externos. Esta percep¢do ¢
possivel de ser entendida pois os resultados do negocio reforcam a idéia deste suposto
alinhamento, quando nos aprofundamos na base da pergunta concluimos que se nos
contentamos apenas com o alinhamento j& estamos sendo reativos e ai corremos o risco de
mais na frente sermos surpreendidos por novas demandas que ndo tenhamos agilidade
suficiente para suprir. As expectativas dos clientes mudam como tudo na vida organizacional,
atender expectativas ¢ apresentar a eles, algo que eles nem sequer desejam conscientemente,

a isto chamamos surpreender.

Requisito: Alinhamento com os clientes externos

Analisando os dados podemos concluir que ndo foram encontradas médias diferentes
entre o Grupo dos Gestores da Informacdo das empresas envolvidas
Ja no grupo dos Vendedores a média superior ficou por conta dos Vendedores da Empresa A

que atribuiu uma média superior de alinhamento com os clientes externos quando comparados
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Este resultado, podemos explicar, pela novidade do desenho organizacional da area
comercial, como foi um ano de adaptagdes e¢ de um novo aprendizado para a area, este
conjunto de esforgos pode ter influenciado na avaliag@o.

Esta na realidade ¢ uma corrida de revezamento e de vitorias temporarias se o alinhamento
colocado pelos Vendedores da Empresa A estiver correto, pode ocorrer que estejam vivendo
um momento da corrida onde a empresa estd ganhando, mas em um segundo momento ¢

necessario uma nova medig@o para verificar se a percepg¢ao continua.

5. Consideracoes Finais

Como vimos a Revolucdo Industrial teve uma grande influéncia na maneira como
foram idealizados os nossos modelos gerenciais. Na atualidade, o que podemos verificar ¢
uma forma que deriva de melhorias incrementais ¢ que ainda preserva o fragmentalismo, que
foi desde o inicio do século XVIII, a heranga conceitual que o homem levou para as
organizagoes.

Mas, olhar o0 mundo como uma maquina, ndo esta dando mais conta de responder as
diversas necessidades psicoldgicas do homem e tampouco as organizacionais, esta nova
ordem de anseios, que clama por uma maior flexibilizagdo das estruturas, ndo ¢ uma questio
de uma melhoria no que ja existe ¢ sim uma nova forma de se trabalhar. Estruturar por
processos pode ser uma alternativa gerencial melhor adaptada para tratar esta nova demanda
e pode, se bem conduzida, monitorada e gerenciada se firmar como mais uma alternativa para
agregar e comprometer os funcionarios.

Empresas centradas em processos acreditam que a motivacdo de seus funcionarios ¢
um dos importantes propulsores de seu crescimento, pois o foco esta na participagdo das
pessoas, elevacdo dos patamares de compromissos e a criagdo de um ambiente propicio para o
exercicio continuo da criatividade, como diz Morse ( 2003. p.10 ) ja foi o tempo no qual o
salério alto era o maior desejo da classe trabalhadora , atualmente um dos maiores desafios
gerenciais esta em oferecer um trabalho que faga sentido e traga satisfacdo a seus
funcionarios.

Para ser estabelecida as bases ideais que compde a empresa destes novos tempos foi
necessario identificar quais caracteristicas sdo fundamentais para colocar uma organizagéo
alinhada com essa demanda, esta fundamentacdo foi construida através de um referencial
teorico de varios autores.

O estudo objetivou verificar os impactos de uma empresa que estd reestruturando por



O Impacto da Estrutura de Processos na Dimensio Interpessoal: Um Estudo de Caso Comparativo de um Grupo do Setor de
Consumo

Jackson Tota; Elisabete Stradiotto Siqueira;Eduardo Eugénio Spers

tarefas ou departamentos. Embora estejamos comparando sistemas funcionais semelhantes
ndo devemos perder de vista o amadurecimento destes mecanismos, estamos na realidade
comparando um novo tipo de organizacdo no inicio de sua implantagdo (1 ano de vida do
novo desenho) com um sistema gerencial que vem sendo aperfeicoado a 13 anos.

Como o tema endereca perguntas de fundo subjetivo quando aborda as questoes
ligadas a motivacdo humana, as respostas ndo podem ser tomadas como conclusivas, pois
demandam uma série de outros fatores extrinsecos e intrinsecos que combinados e dentro de
um mesmo intervalo de tempo podem apresentar determinados resultados mas quando estes
mesmos elementos sdo combinados em outro ambiente e intervalo de tempo poderdo
apresentar um outro comportamento.

Analisando os resultados até aqui apresentados verificamos que a estrutura por
processos sinaliza para os seguintes pontos:

Estruturar uma empresa ou um departamento (4rea comercial) por processos causa nas
pessoas que implementaram a mudanga uma certa apreensao ou duvida de como sera recebida
pelos usuarios a novidade do novo desenho organizacional, por isso uma analise periodica
pode monitorar estas reagoes.

A coleta de dados mostrou que a mudanca para processos foi bem conduzida pela
Empresa A, pois apés um ano de sua implantagdo o novo sistema ja foi incorporado pelas
pessoas, a evidéncia disto ¢ que nenhum dado da coleta se mostrou drasticamente negativo
quando comparado a organizagdo tradicional.

Na pesquisa realizada ¢ possivel perceber os beneficios do novo desenho para o grupo
dos Vendedores. Por outro lado os Gestores da Informacdo da Empresa A ainda nao
conseguiu assimilar todos os beneficios do novo sistema de trabalho.

A coleta de dados mostrou ndo ser conclusiva para a determina¢do das causas que
levam os entrevistados e suas respectivas notas quanto as diversas areas pesquisada, pelo
contrario: existem outros fatores que juntos contribuem para que o composto motivacional
humano seja ativado, o que a coleta de dados procurou mostrar ¢ que o desenho
organizacional quando bem conduzido pode trazer beneficios a todos os envolvidos, quer
sejam na forma de satisfacdo naquilo que fazem, quer diminuindo como diz Herzberg (2003,
p. 64) seu grau de insatisfagao.

Por se tratar de empresas semelhantes, ¢ bom citar o efeito de outros componentes que
podem ter influenciado nas respostas a estes chamaremos de codigo de valores ou de

principios, ou seja, o Credo, uma carta de valores que resiste ao tempo por mais de 60 anos e
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O Credo das empresas pesquisadas tem a proposta caminhos muito parecidos como as
areas que foram pesquisadas por isso sua importancia e sua influéncia fazem sentido em todos
os membros das empresas.

Todas as areas abordadas na pesquisa t€ém uma importincia fundamental para o
estabelecimento de uma empresa estruturada por processos, ndo ha areas mais prioritarias de
maior ou de menor valor, pois a lente desta importancia tem angulos diferentes quando
analisadas por clientes internos e externos.

Quem arriscaria dizer que participacdo na organizagdo € menos ou mais importante
que aspectos ligados a motivagdo? Dentro de sua concep¢do cada uma possui uma
individualidade e uma necessidade particular para o redesenho funcional alternando conforme

a necessidade.
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