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Resumo

Egte trabaho tem por objetivo andisar a relacéo entre a inovagéo tecnoldgica e
a estrutura organizaciona a partir de um estudo de caso. A varidvel inovago tecnoldgica €
representada pela automacdo do processo de triagem de correspondéncias, implementada
no Centro de Tratamento de Cartas/Recife da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos,
e a variave edrutura organizaciond € representada pelos fatores delineadores das posigies
individuais, definidos por Mintzberg(1995).

A abordagem ao tema difere das abordagens tradicionais por se andisar a
relacdo entre edtas variaveis no nive intra-organizaciond e por redizéla em uma empresa

prestadora de servicos.



Abstract

This dudy has for objective to andyze the rdationship between the
technologicd innovation and the dructure organizationd sarting from a case study. The
vaiable technologicd innovation is represented by the automation of the processng of
correspondences, implemented in the Centro de Tratamento de Cartas/Recife of the
Empresa Braslera de Correios e Tdégrafos (ECT), and the vaiable dructure
organizationd it is represented by the factors of design of the individud postions, defined
for Mintzberg(1995).

The agpproach to the theme differs of the traditiond gpproaches for andyzing
the rdationship between these varidbles in the leve intraorganizationd and for

accomplishing it in a company of services.



1
Introdugéo

Um dos fendmenos mais analisados na década de 1990 tem sido a dindmica da
mudanga organizeciond.  Este fendmeno tem sSdo estudado por diferentes escolas
analiticas e sob dferentes enfoques. Entender 0 seu processo, suas causas e consequéncias
tém sido buscado ndo apenas pelos académicos, mas também por gestores, na busca da
sobrevivéncia e prosperidade de suas empresss.

"Uma répida passsgem em revita das publicagbes, tarto

académicas como de gestores, revela que actuamente, a
necessidade de mudanca é considerada Gbvia, e é vista como marca

do find do sfculo XX.. A mudanca € assm consderada
omnipresente, e as organizagdes vistas como estando em confronto
continuedo com ambientes econdmicos, tecnoldgicos, socias,

politicos e culturais em permanente estado de mudanca’

Paul Kirkbridge (1998, p. 29).
Em sua andise sobre a mudanca organizaciond, Wilson (1992) propde duas
principais abordagens na andlise deste processo: a primeira caracteriza-se por uma Visao
determinista, segundo a perspectiva de um processo emergente e a visdo da organizacdo
como um ssema socid caracterizado peo conflito, citando entre outras as seguintes
teorias organizacionas:

Teoria da ecologia populaciond: uma andogia a0 modeo de sdegdo naturd,
proveniente da biologia, segundo a qua as organizacbes mudam na busca pea

sobrevivéncia, procurando adaptar-se ao ambiente no qual operam (Scott, 1995).
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Teoria dos ciclos de vida organizacionais também baseada numa andogia proveniente
da biologia, que procura demonstrar a variacdo de caracteriticas organizacionais ao longo
do tempo mediante estégios de ciclo de vida (Machado-daSilva, Vieira e Ddlagneo
(1998).

A segunda abordagem descrita por Wilson (1992), caracteriza-se por uma
Visdo voluntarista, segundo a perspectiva de um processo passivel de plangamento a partir
da nocdo da escolha estratégica e do pape do agente de mudanga, citando neste grupo
entre outras as seguintes teorias organizacionas.

Teoria do desenvolvimento organizacional: parte da perspectiva da implementagdo da
mudanga organizecional aravés dos individuos, baseada no éxito do consenso e
participac@o entre os individuos de uma organizacéo (Wilson, 1992);

Teoria do incrementdismo plangado: argumenta que a mudangca pode e deve ser
plangjada em pequencs passos (Quinn apud Wilson, 1992).

Pode-se estabelecer uma relacdo entre estas duas abordagens citadas por
Wilson (1992) com a compaagéo redizada por Amado, Faucheux e Laurent (1994) entre
as visdes adotedas pela escola européia, particulamente a francesa, qudificada como
"persondistica e socid”, que poderia ser relacionada com a perspectiva determinitica, e a
exola americana, qudificada como "funciondisa e indrumentd”, que poderia ser
rel acionada com a perspectiva voluntarista.

Outra forma de se abordar este fenbmeno se da a partir do grau de
profundidade da mudanca. Hinings e Greenwood apud Silva, Fonseca e Fernandes (2000),
identificam dois tipos de mudanca organizaciond: a mudanga incremental, em que ocorre
0 gustamento de estruturas e processos na busca de uma maior coeréncia dentro de um
mesmo arquétipo; e a mudanca edtratégica, em que a reorientacdo implica em movimento

de um arquétipo para outro.
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Com relagdo também a profundidade das mudancas, Wilson (1992) identificou
quatro niveils mudanca de Satus quo, Stuada nos niveis operaciond e edratégico e que
ndo muda as praticas correntes, reproducdo expandida (expanded reproduction), que
ocorre principamente no nivel operaciond e envolve a producdo de mais tipos de bens e
sarvigos, transicdo evoluciondaria (evolutionary transition), que ocorre principadmente no
nivel edtratégico e que dtera adguns par@metros organizecionals, embora mantenha outros,
como as edruturas, a tecnologia €fc; e transformacdo revolucionaia (revolutionary
transfor mation), que envolve a mudanca ou redefinicdo dos parametros existentes.

Daft (1999), andisa as mudancas com relacdo a0 seu tipo estratégico,
classficando-as em: mudancas de tecnologia, aravés de modificagbes no processo de
producéo da organizacdo; mudangas nos produtos e servicos, mudangas na estratégia e na
edrutura, referindo-se a0 ambito adminigtrativo da organizacdo; e mudancgas de pessoas e
da cultura, referindo-se a modificagbes nos vaores, atitudes, expectativas, crengas,
gptidbes e comportamento dos empregados.

Com relacdo a locdizacdo das causas do processo de mudanca organizaciona
podemos encontr&las tanto interna como externamente as organizagBes, a partir do
surgimento de forgas enddgenas e exdgenas que desenvolvem a necessdade de mudanca.
Shirley (1976), cita como exemplos de forcas exdgenas as novas tecnologias, a mudanca
nos val ores da sociedade e as novas oportunidades ou ameagas do ambiente.

Entre essas forgas exdgenas ambientals uma das que tem impactado
profundamente as organizagtes nesta Ultima década tem sido 0 acirramento da presséo por
competitividade exercida pelo fendmeno da globdizacdo, e que tem atingido tanto o setor
privado quanto o setor publico.

Uma outra forca exdgena identificavel na década de 1990, e que também tem

causado um forte impacto nas organizagdes, tem sSdo o redirecionamento dos Estados no
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sentido de reduzir sua paticipagdo direta nas dividades produtivas, assumindo uma
postura baseada em mecanismos inditucionais e indiretos de regulamentacéo e incentivo e
concentrando seu foco em é&eas tradicionais como salde, educagdo e infra-estrutura,
conforme observa Pinheiro (1992), ao andisar o papd do estado na economia brasileira
Neste contexto, Silva (1996) destaca como funcdo do Estado estabelecido
condtituciondmente garantir o respeito as "regras do jogo" peos agentes, por melo do
sdemalegd e policid.

Tragando um panorama do mercado posta internaciond, até o fina da década
de 60 e inicio da década de 70, observa-se que este havia se estruturado  como um regime
de monopdlio, com os proprios Estados atuando direta ou indiretamente na prestacdo de
servigos. A partir deste periodo comecaram a surgir & primeiras empresas privadas
transportando documentos e mercadorias, competindo com os correios oficias.

Inicidmente as empresas privadas auaram no  savico de transporte
internacional, agproveitando-se da dependéncia dos correios oficias da qudidade dos
correios de outros paises na entrega dos documentos e encomendas. Posteriormente estas
empresas passaram a auar nos mercados nacionals competindo diretamente com 0s
operadores publicos. Souza (1998), observa que a fata de investimentos publicos nesse
sgtor e 0 aumento da demanda propiciaram 0 crescimento de empresas privadas neste
mercado.

Este novo agente impactou fortemente 0 mercado posta impondo um novo
modelo de gestéo aos operadores edtatais, privilegiando a visdo do mercado ao invés da
vis®o centrada nos processos produtivos e conduzindo-os a auar com estratégias
diferenciadas de acordo cada segmento do mercado.

Outra profunda mudanca ocorrida no mercado posta foi reflexo da mudanca

do paradigma centrado nas fronteiras politicas para a integracdo econdmica. Neste novo
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contexto, 0 setor posta assumiu 0 importante papel de infra-estrutura para as transagOes
comercias entre produtores e consumidores que auavam em mercados geograficamente
distantes.

Edimativas da Unido Postd Universad (UPU), organismo ligado a ONU,
indicam que somente as empresas de correios empregam 6,2 milhdes de trabahadores no
mundo, faturando cerca de US$ 200 bilhGes (valor equivadente a cerca de R$ 366 bilhdes,
de acordo com a taxa de cambio média do Rea para 0 ano de 2000, extraido do Boletim do
Banco Centrd do Brasil, quadros estatisticos julho/2002) e manipulando cerca de 440
bilhdes de objetos postais (Costa, 2000). Apenas as quatro maiores empresas privadas
faturam R$ 45 bilhdes, empregam 550 mil pessoas e auam em mais de uma centena de
paises (Isto € Dinheiro, n° 204, p. 14).

Embora nd hga consenso, existem duas vertentes na andise do futuro dos
operadores postais publicos:

A primeira afirma que os Correios ndo seréo subdtituidos, mesmo com uma participacéo
decrescente no mercado de comunicagBes em vista do surgimento de novas tecnologias,
por contar com uma grande extensdo de sua rede de atendimento e distribuicéo.

A sgunda afirma que os Corrdos diminuirdo em fungdo da maor agilidade dos
operadores privados, da dificuldade de investimentos para absorver o0 crescimento do
tréfego postd e do fim do privilégio do monopdlio.

No caso brasileiro, as empresas respondem por cercade 92% do tréfego posta
contra cerca de 8% para as pessoas fisicas. O nimero de objetos per capta apresenta cerca
de 48 objetos por habitante, inferior a média mundial de 70 objetos por habitante, porém,
superior a média de 10 objetos por habitante apresentada pelos paises de renda
intermedidria, segundo dados da UPU (Projeto da Lei Gera do Sistema Naciond de

Correios. Ministério das Comunicagdes. 1999).
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O tr&fego de 16 bilhGes de objetos por ano e o faturamento anua de R$ 10
bilhGes colocan o mercado postd brasileiro como o 12° maior do mundo. Estima-se que
este mercado vai crescer 75% nos proximos 10 anos (Isto € dinheiro. N° 204, pg.12).

Podemos citar como caracteristicas deste mercado:

Origem do fluxo postal concentrada nos maiores centros econémicos.
O destino do fluxo postal se concentra nos préprios centros econdmicos.
As demais localidades mais recebem do que geram objetos.

Principa organizacdo do mercado posta brasileéiro a Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos - ECT, que sucedeu 0 entéo Departamento de Correios e Telégrafos -
DCT, em 20 de marco de 1969, por meio do Decreto-Lei n° 509, foi concebida como uma
empresa publica, em que 0 edado mantinha 100% de seu capitd e foi ddineada para
garantir um gerenciamento eficiente e eficaz do setor postd brasileiro.

Nas décadas seguintes a ECT implementou uma s&ie de medidas
reestruturadoras no setor postal propiciando um periodo de grande crescimento entre 0s
anos de 1974 e 1984 e a construcdo de uma imagem privilegiada perante a opinido publica
brasileira (Vergara e Cavalcante, 1995). A ECT foi onsderada a melhor empresa publica
brasileirade 1988 pelarevisa EXAME.

Em uma pesquisa redizada de pda Fundagdo Indituto de Administragdo da
Universidade de Séo Paulo - FIA/USP no ano de 2000 a ECT foi considerada a segunda
indituicdo mais confidvel do pais com 93% de credibilidade, atras apenas da familia, com
94% (CEP Brasl. Edicdo 18. fev/2001). Esta mesma pesquisa apontou que 88% de seus
clientes a consderam como eficiente ou muito eficiente.

Estes resultados sdo reforcados pelos indicadores abaixo (CEP Brasil. Edicéo
18. fevereiro/2001; Isto é Dinheiro. N° 204, p. 38-50):

122 maior empresa de correios do mundo;
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Egta entre as 30 empresas com maior volume de vendas no Brasl;

Atende em média, 10 milhGes de pessoas por semana;

No ano 2000 entregou mais de 8 bilhdes de objetos;

Edta presente com pelo menos uma unidade em todo os 5.561 municipios brasileiros,

Possui umarede de mais de 12.000 agéncias entre préprias e terceirizadas,

Receitas de R$ 3,9 hilhdes e lucro liquido de R$ 192,2 milhdes em 2000. Para 2005 a
expectativa é de um faturamento na ordem de R$ 7,63 bilhdes;

Maior empregador do pais com mais de 82 mil funcion&rios registrados e outros 21.000
trabalhando em regime de prestacdo de servigos, 0 que significa que para cada 500 familias
brasileiras, uma depende direta ou indiretamente, da folha de pagamentos dos correios,

A ECT também vem operando como uma entidade prestadora de servicos
publicos junto a populagcdo, atuando como agente da acdo governamental, onde podemos
citar entre outros 0 pagamento de beneficios previdenci&ios em locdidades sem agéncias
bancarias, a didribuicdo de livros escolares, a didribuicdo de medicamentos e o
recebimento de pedidos de documentacéo oficia, como CPF e passaporte.

Atudmente, gpenas um terco do faturamento da ECT, provém de servicos
exclusvos, sendo que os outros dois tergos sdo auferidos em concorréncia com outros
operadores. O monopolio postal no Brasil restringe-se hoje aos servigos de cartas, cartéo
postal, correspondéncia agrupada (malotes), telegramas e questBes relativas aos selos,
sendo que os demai's servigos estdo abertos a competicdo com as empresas privadas.

Pdo menos dez gigantes internacionals no setor de encomendas expressas
(courrier) jA competem no Brasl, entre des a DHL, a Fedex, a UPS e a TNT, adém de
outras cerca de 1.500 micro, pequenas e médias empresas que auam nos servicos de

distribuic¢do de boletos bancérios, impressos em gera e encomendas mitidas.
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Neste contexto em particular, a reforma do sstema posta brasileiro proposto
pelo Projeto de Lel Gerd do Sistema Naciona de Correios enviado ao congresso naciond
em 30 de junho de 1999 desperta o0 interesse de diversos operadores podtais nacionais e
internacionais. Este projeto de le preparado pelo governo federal prevé uma ampla
reestruturacdo do setor postd brasileiro centrado nas reformeas regulamentar e ingtituciond.

O Projeto de Lei Gera do Sistema Naciond de Correios prevé:

A criacio do Sitema Naciona de Correios, composto por um operador publico,
operadores privados e um orgéo regulamentador;

A trandformagéo da ECT numa sociedade de economia mista sob 0 controle acion&io
da Uni&o, mantendo a posi¢éo de operadora publica;
- A criacdo da Anapost, agéncia reguladora do setor, a quem caberd definir metas de
qudidade e de expansdo dos servigos essencials, assegurar a competicdo livre e justa e
salvaguardar os interesses da populacdo usudria;

A introducdo de maneira gradua do regime de competicdo em servigos prestados com
exclusvidade pelos correios,

O disciplinamento dos operadores postais pela agéncia reguladora através da concessao,
permissao ou autorizacdo para propiciar a operadores o ingresso no mercado;

E adefinicdo dos servigos postais essenciais a que todo cidad@o tera direito.

A ECT, diante deste quadro de acirramento da competicdo e das ameagas e
oportunidades geradas pelo Projeto de Lei Gerd do Sistema Naciond de Correios, tem
procurado adotar medidas de guste a esta nova redidade. Em 1995 o Programa de
Recuperacdo e Expansdo para 0 Sitema de TelecomunicagOes e para 0 Sistema Postal -
PASTE - do Minigério das Comunicages, tratou da atuaizacdo tecnoldgica da ECT,
programando investimentos da ordem de R$ 3,9 hilhGes que estép sendo aplicados em

diversas plataformas de inovagOes tecnolOgicas como automacéo de sstemas de triagem,
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rastreamento de objetos, terminais de carga, conteinerizacdo, seguranga, automacdo de
agéncias, auto-atendimento, renovacdo da frota, rede de teleinforméatica, treinamento e
modernizacdo da gestdo adminigrativa

Dentro do PASTE, a plataforma de Automag@o de Sistemas de Triagem é uma
das areas que mais deverdq consumir investimentos. Entre 1998 e 2002 serdo gastos R$ 1,1
bilhdo (Isto é dinheiro. N° 204, p. 31). Os objetivos inicias dessa plaaforma foram a
automacdo de 80% do tr&fego postd brasileiro, a garantia da qudidade dos servigos, o
aumento da produtividade, a agilizacd das operagfes, a absorcdo do crescimento do
trafego e a melhoria das condi¢des de traba ho.

Na segunda metade da década de 90, foram redizadas vistas técnicas a
empresas de correios de outros paises que ja utilizavam a triagem de objetos de forma
automatizada, com vigtas a definir o novo modelo de logistica postal a ser implantado na
ECT. ApGs edta etapa, foram redizadas uma sfrie de licitagBes internacionas, concluidas
em 1997, para aquisi¢do dos equipamentos.

Para entender melhor este processo de escolha de uma Inovacdo Tecnoldgica,
Magalhdes (1998) cita as seguintes fases:

Novas necessdades. identificacdo pela organizacdo de uma tecnologia disponivel
no mercado, que possa atender a novas necess dades suas ou de seus clientes,

Pesquisas identificacdo das opgbes disponiveis que possam atender a suas
necessi dades,

Desenvolvimento: experimentacd0 dos modelos disponivels para que se chegue a
uma ecolha;

Engenharia: produto fina gerado pelos testes redizados;

Transferéncia repasse dessas informagdes para os consumidores,

Producdo industrial: producéo do novo produto;
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Uso de produto find: sua utilizaggo pelo mercado consumidor;
E num processo continuo o surgimento de novas necess dades.

Com redagdo a0 processo decisdrio de aquisicdo, Webster & Wind apud
Christensen e Rocha (1989), desenvolveram o modelo gerd de processo decisorio de
compra por pate da organizagdo, composta por cinco estigios Identificacdo da
necessidade; estabelecimento de objetivos e especificagOes, identificacdo de aternativas de
compra; avaliagéo de aternativas de compra e escolha do fornecedor.

A abrangéncia da Plataforma de Automacdo de Sistemas de Triagem inclui 86
ggemas em 21 gdtes - denominacdo das unidades operacionais automatizadas - sendo 53
destinados a objetos de Formato Normal, 20 para objetos de formato Semi-embaragoso, 13
de Encomendas e Mdotes e ainda 10 Sistemas de Movimentacéo Interna de carges.

Ega prevista a implantagdo de equipamentos de triagem de objetos de formato
normd, também denominados de méguina de triagem de correspondéncias, em 12
Diretorias Regionas — SPM, SPI, RJ, BSB, MG, BA, PE, RS, PR, GT, SCeCE.

A triagem de correspondéncias consiste em sua separagdo segundo sua diregdo
de destino, de acordo com a faixa do Cddigo de Enderecamento Postal (CEP) do objeto.
Esta operacdo redizada pelo processo manua tem como objetivo padréo estabelecido pela
empresa 0 desempenho de 2.000 objetos por homemvhora com um limite de até 40 diregtes
imposto pelo nimero de escaninhos da mesa de triagem.

No find do més de julho de 2001 foi redizado o Teste de Acetacdo Inicid
(TA) na méguina de triagem de correspondéncias do Centro de Tratamento de
Cartas/Recife e no més seguinte este equipamento iniciou suas operagbes. Esta maquina,
fabricada pela empresa japonesa NEC Corporation, congtitui-se em um equipamento de
Ultima geracéo, representando 0 estado-daate no processo de triagem de

correspondéncias.
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A capacidade de processamento deste equipamento é inferior a demanda locdl
nos horarios de pico e nem todos os objetos de formato norma podem ser triados pelo
equipamento em fungdo de certas caracteristicas padronizadas exigidas por esta tecnologia,
como dimersdes, espessura e peso. Desta forma, a instdacdo da méguina ndo resultou em
eiminacdo da redizacdo da triagem de correspondéncias pelo processamento manud, o
gue ocorreu foi a divisdo do setor origind, com a co-existéncia de dois setores de triagem
de correspondéncias, sendo um manud e outro automati zado.

Uma questéo que se coloca neste processo de implementacdo de uma inovacéo
tecnolGgica, caracterizada pela automacdo do processo de triagem de correspondéncias, diz
respeito a0 seu rebatimento na estrutura organizaciond. A co-exiéncia em uma mesma
unidede de uma operacdo redizada smultaneamente em um setor de forma menud e em
outro de forma automatizada, permite através da comparacdo entre as edtruturas desses
setores andisar-se as relagfes entre a inovagdo tecnoldgica, entendida como a utilizago de
um acervo de conhecimentos cientificos, técnicos e procedimentos diversos para a
obtencéo e comercializacdo ou utilizacd de novos produtos e/ou processos de producéo
(Teixeira, 1983), e a estrutura organizeciona. Neste sentido, Fleury (1983) observa que a
medida que O processo produtivo passa a ser automatizado modifica-se o papel
desempenhado pel os trabal hadores.

Blau e Scott (1979, p.285) a0 andisarem o carater didético do processo de
mudanca propuseram que "os proprios mehoramentos em agumas condigbes que
aumentam o sucesso da empresa, na conquista de seus objetivos, muitas vezes interferem
com outras condigdes igud mente importantes para este fim”.

Woodward (1977), a0 redlizar uma ampla pesquisa consderada um marco na
teoria da contingéncia estrutura, concluiu que a tecnologia seria um fator contigencid a

determinacdo da estrutura organizaciond.
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Em concordancia com Woodward (1977), outros autores andisaram este tema
e chegaram a conclusdes semehantes sobre a existéncia de relagBes entre a tecnologia e as
edruturas organizacionais. Perrow (1981), observa que as organizagbes ndo sfo iguas, e
que a maneira pela qua podem diferir umas das outras, depende de sua tecnologia e que na
busca da eficiéncia, intenciondmente ou n&o, buscam o entrosamento entre as variaveis
tecnologia e edrutura Para Thompson (1976), diferentes tecnologias resultardo em
vaiaghes nas edruturas organizacionals, nd havendo uma "mehor formd' de estrutura-
las.

Diferentemente da pesquisa de Woodward (1977) citada anteriormente, e de
outras pesquisas pogteriores (Loiola & Teixera, 1994; Crivdari & Teixera gpud Loiola &
Teixeira, 1994), que andisaram tecnologias e estruturas de diferentes empresas na busca de
rdacies entre etas variavels, este estudo se propde a andisar a tecnologia e a estrutura
organizaciond de uma mesma unidade, a patir da implementacdo de uma inovagéo

tecnol Ggica em seu processo produtivo.



21

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivogeral

Andisar o impacto da inovagdo tecnologica implementada no Centro de
Tratamento de Cartas/Recife, caracterizada pela automacdo do processo de triagem de

correspondéncias, em sua estrutura organizaciond.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Contextudizar 0 processo de automdatizagdo da dividade de triagem de
correspondéncias redlizada no Centro de Tratamento de Cartas/Recife.

b) Andisr a atividade de triagem de correspondéncias redizada de forma manud e de
forma automatizeda.

c) Andisx a edrutura organizaciond do setor de triagem manual e do setor de triagem

automeatizada.
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1.2 Justificativasteodrica e pratica

A teoria da contingéncia estrutura indica que exitem relagbes entre as
tecnologias e as edtruturas organizacionais. Woodward (1977), baseada em suas pesquisas
redlizadas com a indudtria britanica, propde que de acordo com 0 sstema produtivo as
empresas de suces tendem a se organizar estruturadmente com formas similares. Outros
autores questionam o carder determinista de suas conclusdes, indicando a impossibilidade
de fdar em termos de causdidade nesta relacéo, porém, de uma forma gerd né negam a
exigténcia de relagdes entre estas variaves.

Em suas pesguisas, Woodward (1977) agrupou as empresas de acordo com 0s
seus dgtemas produtivos e dentro destas classes as caracterigticas organizacionais foram
andisadas, porém, uma questdo que pode ser levantada & Como a implementacdo de uma
inovagdo tecnologica em uma organizacdo afeta a sua edtrutura organizeciond? Utilizando
uma metodologia difererte da utilizada na pesquisa de Woodward, este estudo se propde a
andisx as reagbes entre a inovagdo tecnoldgica e a estrutura organizaciona do ponto de
viga de uma Unica organizacdb em que apés a implementacdo de uma inovacdo
tecnol6gica, passaram a @-exigtir dois setores de processamento, sendo um manual e outro
automatizado.

Ao gplicar este estudo em uma empresa publica brasileira, do setor de
prestacd0 de servicos esperamos estar contribuindo para a compreensdo do tema,
ampliando o campo de andlise de forma que somada a outros trabahos podera servir de
referéncia para o estudo do tema e de empresas brasileiras em geral.

Do ponto de vista prético, este trabalho atende aos interesses da empresa em
questdo, contribuindo para 0 melhor entendimento do processo analisado, e em particular

por este processo estar sendo replicado em diversas de suas unidades operacionais no pais,
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e atende aos interesses do autor deste trabalho a0 gprofundar o seu conhecimento sobre o

tema.
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2
Base Teérico-Emgl'rica

2.1 Tecnologia elnovacao Tecnoldgica

Toda organizagdo utiliza agum tipo de tecnologia em seu processo de
transformacéo de inputs em outputs, porém, de uma forma gerd, as organizagdes buscam
desenvolver  ou  adquirir  tecnologiass que |hes garantam  mehores condigbes de
competitividade. O esforgo das organizagOes para dispor da tecnologia tem por findidade a
obtencBo de um acréscimo de produtividade, uma reducdo de custos e uma mehor
qudidade (Basil, 1978).

Para Marcovitch (1980), as organizagbes buscam continuamente tecnologias
adequadas para melhor aproveitar os recursos disponiveis e aumentar a oferta de bens e
sarvicos para atender as necessidades humanas.

Inicidmente devemos diferenciar ciéncia de tecnologia Barbieri  (1990),
conceitua ciéncia como um sndnimo de saber ou conhecimento, baseado em argumentacéo
e reflexdo, sujeito a revisfo continua e correcéo, e tecnologia como resultado de um
esforqo intdectud e nd smples decorréncia do nivel de conhecimento da humanidade

num dado momento.
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Outras definiches destacam o carder mais prético, concreto e econdmico para
a tecnologia, diferenciando-a da ciéncia. Para Magahdes (1998) a tecnologia € a prética da
ciéncia, para Marcovitch (1983) a ciéncia corresponde a0 saber e a tecnologia ao fazer e
para Teixeira (1983) atecnologia deve estar sintonizada com as questfes econdmicas.

Donadio (1983), define ciéncia como a busca pelo conhecimento dos
principios bésicos que regem o mundo enquanto a tecnologia estd reacionada a0
desenvolvimento indudtrid e destinado a0 gperfeicoamento ou desenvolvimento de novos
produtos.

Chiavenatto (1994), distingue a tecnologia da ciéncia por duas caracteristicas
principais. a tecnologia pode ignorar as causas dos fendbmenos que utiliza e esté ligada a
preocupacdes de ordem econdmica.

Para Marcdlo Robert, no texto introdutério do livio Administracdo da Ciéncia
e Tecnologia (Marcovitch, 1983), o homem de ciéncia busca explicar, compreender e
produzir conhecimento, enquanto o tecndlogo busca a solugdo e um problema concreto da
sociedade utilizando-se ou ndo dos conhecimentos cientificos.

Popularmente o termo tecnologia remete a sua parte fisica, representada pelas
méguinas e equipamentos utilizados nos Sstemas produtivos, porém, téo importante quanto
as maguinas € a tecnologia representada pelo  conhecimento que permite o
desenvolvimento e a utilizagdo das mesmas. Woodward (1977), dividiu a tecnologia em
duas fases principais a representada pelas ferramentas, instrumentos, méquinas e formulas
técnicas e a representada pelo corpo de idéias que expressa as metas do trabalho, sua
importénciafunciond e ajustificativa dos métodos empregados.

Rosenthd e Mera (1995), definem a tecnologia como conhecimento (itil,
ligado aos processos de producdo, distribuicdo e utilizacdo de bens e servigos, podendo

manifedar-se em sua forma maeridizada produtos, bens de capitd; maerias, plantas,
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lay-outs, desenhos e manuais, ou em sua forma descorporificada (ndo materidizada),
condituida de habilidades especificas, envolvendo tanto conhecimentos teodricos quanto
experiénciaacumulada.

Para Chiavenatto (1994), do ponto de vista puramente administrativo, pode-se
condderar a tecnologia como adgo que se desenvolve predominantemente  nas
organizacOes, aravés de conhecimentos acumulados e desenvolvidos sobre o sgnificado e
execucd das tarefas (Know-How) e pelas suas manifestagbes fisicas decorrentes
(méaguinas, equipamentos, ingtaagbes), condtituindo um complexo de técnicas usadas na
transformacdo de insumos recebidos pela empresa em produtos ou servicos que SAo
colocados no ambiente tarefa. Silva apud Marcovitch (1980), define Know-How como a
combinagdo da tecnologia com a experiéncia adquirida na sua gplicacdo, em condigles
reais de operacéo.

Daft (1999) , define tecnologia como sendo o processo de producgéo aplicado
por uma organizacdo, que inclui a maguinaria e os procedimentos de traba ho.

Machado-da-Silva, Vieira e Ddlagndo (1998), definem a tecnologia como
sendo ago que envolve processos mecanicos e intdectuals, utilizados para transformar
inputs em outputs

Ao conjunto formado pelos componentes fiscos e ndo fiscos da tecnologia,
sob um determinado arranjo capaz de atender a necessidades especificas de producdo e
comercidizacdo denomina- se pacote tecnoldgico (Barbieri, 1990).

Relacionando-se os agpectos materidizados e ndo materidizados da tecnologia
com a solucdo de problemas organizacionals, podemos identificar no estégio inicid de
concepcdo da solugdo, isto €, sua fase de projeto, a utilizagdo de nivels mais elevados de

tecnologias ndo materidizadas, enquanto no est&gio de implementacdo da solugcéo
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identificamos a utilizagdo de niveis mas eevados de tecnologia materidizada (Rosenthd e
Meira, 1995).

Além dos aspectos materidizados e ndo materidizados, podemos classificar as
tecnologias de acordo com outros parémetros. Gongalves (1993), classifica as tecnologias
em. tecnologia socia, relacionado aos processos de gestdo; e tecnologia materid,
relacionada aos processos de conversdio e modos de producdo. Chiavenatto (1994),
classfica as tecnologias em: tecnologia de cepitd intensvo, baseada na utilizacdo de
méguinas e equipamentos, com énfase na mecanizagdo; e tecnologia de méo-de-obra
intensva, baseada na utilizacdo intensva de pessoas com habilidades manuais e fisicas,
com énfase namanufatura

A tecnologia pode ser uma forca externa a organizacdo gerando pressdes
ambientais, porém, em outros casos €a pode transformar-se numa forca interna
potenciaizando a organizagdo em sua busca pelo sucesso empresarid.

Porter (1993), conddera a mudanca tecnolégica como a mas comum
precursora da inovacdo edratégica e cita as novas tecnologias como uma das causas mais
tipicas das inovagbes que influenciam na vantagem competitiva das empresss. Ansoff
(1993), observa que a tecnologia pode servir como ferramenta importante e poderosa, por
intermédio da qual uma empresa pode conquistar € manter preeminéncia competitiva

“Parece assm amplamente aceito o fato de que a tecnologia —
entendida em seu sentido mais amplo, que engloba o seu conjunto
de conhecimentos utilizados em todo o processo de interagéo da
empresa com seu ambiente — conditui um dos fatores mas
importantes na determinacdo do grau de competitividede de uma

empresa’
Rosenthal e Meira (1995, p.87).

Um ponto que merece atencdo especid diz respeito ao carder cada vez mais
dindmico na introducdo de mehorias tecnoldgicas, também denominadas de inovaces
tecnolégicas, e 0 seu relacionamento com 0 sucessO das organizagbes em um ambiente

cada vez mais competitivo.
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Neste ponto devemos diferenciar invengdo de inovagéo. Para Browne apud
Goncaves (1993), invencdo € a descoberta de relagbes cientificas ou técnicas que tornam
possivel 0 novo modo de fazer coisas e inovacdo € a sua aplicacdo comercia.

Veiga e Rodrigues (1993), observam que a inovagdo pode ser gerada por uma
oportunidade de mercado (demand pull) ou por uma oportunidade tecnolégica echnology
push).

Observando 0s aspectos técnicos e econdmicos, Barbieri (1990) considera a
inovagdo como a transformacdo de uma idéia tecnicamente viave (invencdo) em produtos
ou sarvicos aé a sua aceitacdo comercia. Desta forma, uma invengdo pode ou ndo se
transformar em umainovagao, dependo de suaviabilidade (Veiga e Rodrigues, 1993).

Resdta-se que uma nova tecnologia implementada em uma organizacdo pode
sar consderada uma inovacdo para esta organizacdo, mesmo que edta tecnologia ndo sga
inédita para o mercado (Gongalves, 1993).

Para Rosenthd e Meira (1995), a Inovacdo Tecnologica (IT) é concetuada
como a gplicacdo de uma nova tecnologia (i.e, um novo conjunto de conhecimentos) ao
processo produtivo, resultando em: (&) um novo produto; ou, (b) dteracdo de agum
atributo do produto antigo €/ou do grau de aceitagdo do produto (novo, aterado ou antigo)
peo mercado, resultando, em gerd, em nivels mais devados de lucratividede eou
participacéo nesse mercado para a empresainovadora.

Neste estudo, a inovagdo tecnoldgica serd definida como a utilizacdo de um
acervo de conhecimentos cientificos, técnicos e procedimentos diversos para a obtencéo e
comercidizacdo ou Uutilizacdo de novos produtos e€ou processos de producdo (Teixeira,
1983), e operaciondizada como sendo a implementacdo de uma nova tecnologia no

processo produtivo de uma organizacdo, com O objetivo de aumentar a sua



29

competitividade, através do aumento da produtividade, reduc@o de custos ou da criacdo de

valor para o mercado.

2.2 Estruturaorganizacional

Paa a esxcola cléssica de administracé havia gpenas uma Unica edtrutura
organizacional que seria dtamente efetiva para organizacOes de todos os tipos e que s
caracterizava por um alto grau de tomada de decisio e plangamento no topo da hierarquia,
de maneira que o comportamento dos niveis hierdrquico inferiores e de operagbes era
previamente especificado em detdhes pela geréncia sénior, por meio de definicdo de
tarefas, estudo do trabalho e procedimentos similares (Brech gpud Donadson, 1998).

Esta escola de pensamento concentrava sua andise na edtrutura formd das
organizagdes. A partir da década de 30, com o surgimento da escola de relagbes humanas,
a visdo centrada nos processos, caracteristica da escola classica da administragcéo, comegou
a ser quedtionada por ser insuficiente para resolver os problemas organizecionas que
afetavam a produtividade, como a monotonia no trabaho, absenteismo, baixo estimulo dos
funcion&rioseo turnover.

Da mesma forma que a escola cléssca da administracdo a escola de relaghes
humanas buscava "a mehor forma' de se redizar as tarefas na busca pdo aumento da
produtividede, sO que esta Ultima tinha proposicdes diferentes. Para os tedricos da escola
de rdagbes humanas 0s gedtores deveriam baancear o dstema socid das fébricas,
harmonizar as relacles eliderar e integrar a forca de trabaho para conseguirem a méxima

produtividade através da cooperacdo (Guillén, 1994).



Nas décadas de 50 e 60 foram desenvolvidos esforgos para se aproximar estas
duas escolas antagbnicas aravés do argumento de que cada uma tinha o sau lugar
(Donadson, 1998 e Reed, 1998). Burns apud Woodward (1977), sugeriu que as empresas
fundamentalmente seguem dois padrBes organizecionais um primeiro padrdo classficado
como Ssema mecdnico, Ssema rigido dravées do quad as informagbes sobem e as
ingrugbes descem; e 0 segundo padrdo classficado como Sstema orgénico, mas
adaptavel, menos formad e onde a comunicacdo entre 0s niveis tem um carder mais
consultivo e de articulagéo.

A patir do conceito de que em um ambiente estédvel a estrutura mecanicista é
mais efetiva e em um ambiente com ato grau de mudancas tecnoldgica e de mercado a
edrutura orgénica € mais eficiente, Burns e Staker gpud Donddson (1998), iniciaram a
abordagem contigencid da estrutura organizaciond.

Em contrgposicdo a idéia de edrutura Gtima universd da Escola Classca a
teoria contingencid estabelece que nd ha uma Unica edrutura organizaciond eficiente
para todas as organizaches, sendo que a edtrutura 6tima poderd variar em funcéo de
determinados fatores, tais como edtratégia, tamanho, incerteza com relacdo as tarefas e
tecnologia, denominados fatores contingenciais. Segundo Daft (1999), a teoria da
contingéncia sgnifica“ depende’.

Uma critica feita contra a abordagem contingencid da estrutura diz respeito a
Seu cardter determinista, a propor que a organizacdo € forcada a gustar sua estrutura a
fatores contingenciais, ou sga, a contingéncia causa a edtrutura (Donadson, 1998). Desta
forma, desconsideram aspectos como a escolha e a vontade.

Pennings e Davis & Powell gpud Donaldson (1998), observam que desde

meados dos anos 70, surgiram novos paradigmas na sociologia e na economia, propondo-
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S a explicar a edrutura organizacional. Daft (1999) e Scott (1995), descrevem algumas
dessasteorias.

teoria da dependéncia de recursos. esta teoria, concentra sua atencéo no interesse dos
decisores em manter a autonomia e 0 poder organizacionais sobre outras organizagOes,
enfatizando desta forma consderacfes de poder na explicacdo sobre as edtruturas das
organizagdes (Daft, 1999).

A teorias dos custos econbmicos de transacdo: uma determinada  estrutura
organizacional especid ocorre porque € a mas econdmica em termos de custo (Daft,
1999).

Teoria indituciond: indusfo do ambiente indituciona na andise attes focada no
ambiente técnico, judificada pela necessdade das organizaches buscarem a legitimidade
para sua sobrevivéncia (Scott, 1995).

Dentro deste arcabougo tedrico encontramos diversos autores definido a
edrutura organizecional de acordo com diferentes abordagens. os tedricos da escola
cléssca de administracdo enfatizando a organizacdo forma e a raciondizacdo dos métodos
de trabaho, como Taylor e Fayol; os contigencidistas que buscam entender o processo de
edruturacdo das organizagbes, como Woodward (1977) e Perrow (1981); e as novas
abordagens que enfatizam aspectos mais subjetivos da edrutura organizaciona, como
Giddens (1989) e Silva, Fonseca e Fernandes (2000).

Perrow (1981), caracteriza a edtrutura a partir das variaveis separacdo dos
subgrupos, sua forca, a base de coordenacdo dentro de um grupo; e a interdependéncia
entre 0s grupos.

Para Thompson (1976), a estrutura é composta por componentes segmentados,

ou departamentdizados, com ligagdes estabelecidas dentro e entre os departamentos, num



32

processo de diferenciagdo e padronizacdo internas das relagbes, sendo esta estrutura
envolvida por um s stema soci otécnico.

Para Woodward (1977), a estrutura formal € o padrdo explicito de relagbes
prescritas dentro da empresa, cobrindo um sistema de definicdo de cargos, cada qua com
sua medida definida de autoridade, responsabilidade e obrigagfes. Esta mesma autora
dasdficou  as edruturas organizacionas das empresss em linha, funciond e linha-
acessoria e detalhou aspectos como a dimenso da hierarquia, a amplitude de controle nos
diversos nivels, a classficacéo daforga de trabalho e a estrutura de custos.

Vasconcdos e Hemdey (1986), definiram a edtrutura organizaciona como o
resultado de um processo através do qual a autoridade € didtribuida, as atividades sfo
especificadas e um Sstema de comunicagdo é delineado. Estes autores definem como
aspectos a serem considerados para que a estrutura sgja delineada: departamentalizacéo,
processo de agrupar individuos em unidades para que possam ser administrados, amplitude
de controle, nimero méximo de subordinados que um chefe pode supervisionar
eficientemente; grau de descentrdizacdo da autoridade; sstema de comunicacdo; e grau de
formaizaco.

Ansoff (1993), define a estrutura como a organizacdo das tarefas, papéis,
autoridade e responsabilidade pela qua a empresa executa seu traba ho.

Daft (1999), divide as dimensdes organizacionals em dois grupos as
dimensdes edruturais e as dimensdes contextuas. As dimensdes edtruturais criam uma
base comparativa entre as organizagbes a0 descreverem as Suas caracteridticas internas,
podendo ser classficadas em formdizacdo, especidizacdo, padronizacéo, hierarquia de
autoridade, complexidade, centraizacdo, profissondismo e graus de pessod. As

dimensdes contextuais descrevem o0 gude organizeciona que influencia e molda as
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dimensdes edruturais, podendo ser classficadas em dimensdo, tecnologia organizaciond,
ambiente, metas estratégias e cultura.

De acordo com a teoria da estruturagdo de Giddens (1989), a edtrutura limita e
habilita as agbes que por sua vez modelam e sBo modedadas pela estrutura, ou de acordo
com 0 proprio autor a edtrutura pode ser definida como um “conjunto de relagbes de
transformacdo, organizado como propriedades de sstemas socias’ . Por sua vez, Ranson,
Hinings e Greenwood apud Hal (1984,p. 37), a concebem como sendo “um meo
complexo de controle que € continuamente produzido e recriado em interacdo e que, ainda
assm, modela essa interacéo: as estruturas s8o congtituidas e condtitutivas’.

Para Meyer e Rowan apud Hal (1984, p. 38), as estruturas sdo préticas e
procedimentos  definidos pelos conceitos reciondizados  vigentes no  trabdho
organizaciona que s20 ingtitucionaizados na sociedade.

Para Silva, Fonseca e Fernandes (2000), a nogdo de estrutura pode ser
focdizada a partir da conexé@o entre padrfes normativos e padrfes emergentes de interaco.
Segundo esta abordagem a estrutura prescrita retrata a disposicdo forma de papéis e nivels
hierd&rquicos, de regras e procedimentos, que definem os padrGes normativos de atividades,
e que sdo continuamente interpretados, resultando em padrdes emergentes de interagéo.

Segundo a perspectiva organizeciona as edruturas formais de diversas
organizacOes refletem as expectativas e vaores do ambiente em vez de exigéncias das
atividedes de trabaho, procurando assegurar a sobrevivéncia num ambiente maior (Daft,
1999).

A teoria Indituciond enfatiza que as organizagbes S0 Sstemas abertos,
fortemente influenciados pelos ambientes técnico e indituciond, sendo que este Ultimo
influencia a edrutura organizeciona aravés de regras normativas, baseadas na

legitimacdo, exercendo desta forma controle sobre as organizagtes (Scott, 1995).
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Atentando para a exigéncia da variagdo intra-organizeciond, Hal (1984)
observa que as andises das vaiaghes edruturais intra-organizacionas  verificam
empiricamente que diferentes unidades das mesmas organizagdes tem formas edruturals
diferentes.

Com relacdo aos objetivos das edtruturas organizacionas, Hdl (1984) definiu
trés funcbes béscas redizar produtos organizecionais e dingir metas organizacionas,
minimizar ou peo menos regulamentar a influéncia das variagbes individuas sobre a
organizacdo; e ser 0 contexto em que o poder € exercido, as decisdes sGo tomadas e as
atividades da organizacéo sf0 executadas. Este autor cita ainda como aspectos ddineadores
da edruturas complexidade (quanto mais complexa a organizacdo maiores oS esforgos
exigidos para a coordenacd e controle das atividades); formdizacdo (normas e
procedimentos); e centraizacdo (relacionado a tomada de decisfo).

Neste trabaho serd adotada a abordagem de Mintzberg (1995), que define a
edrutura organizaciond como sendo smplesmente a soma totad das maneiras pelas quais o
trabalho é dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenacéo entre estas tarefas.

Mintzberg (1995), divida a organizagéo em cinco partes (fig. 2.1):

Nucleo operaciond: congtituido dos operadores, ou sga, dagueles que redizam o
trabalho basico de produzir bens €ou servigos, como por exemplo os operadores de
méguina, os vendedores e os montadores.

Clpula edratégica condiituida pelos administradores de dto nivel, encarregados de
assegurar que a organizacdo cumpra sua missio de manegra eficaz e de satisfazer as
exigéncias dos que controlam ou exercem poder sobre a organizacdo, como por exemplo o

consalho de diretoria, 0 presidente e a comissdo executiva
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Linha intermediaia cadeia de gerentes com autoridade formd, responsaveis pea
ligacdo entre a clpula estratégica e o nulcleo operaciona, como por exemplo os gerentes de
fébrica e os gerentes de vendas.

Tecnoestrutura:  condtituida pelos andlistas de controle, incumbidos de efetuar certas
formas de padronizar na organizacdo, como por exemplo 0 plangamento estratégico, a
pesquisa operacional, a programacdo da producdo, o treinamento e 0 apoio técnico.

Assessoria de gpoio: condtituida por unidades especiaizadas, criadas para dar apoio a
organizacéo fora de seu fluxo de trabaho operaciona, como por exemplo a assessoria

juridica, ardagbes publicas, afolha de pagamento e a pesquisa e desenvolvimento.

Figura2.1 Ascinco partes bésicas da organizacéo.

Culpula
estratégica
Tecnoestrutura ACESSO.ri a
de apoio
Linha
intermediaria

Nucleo operacional

Fonte: Mintzberg (1995)

Com rdagdo aos mecanismos utilizados pela organizacdo para obter a

coordenagdo, Mintzberg (1995) os concebe em cinco tipos (fig. 2.2):
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Figura2.2 Os cinco mecanismos de coordenagéo

< G’ Gerente e Geente
Analista@* Andista@

Operador é@ Operador Operador Q e Operador

(@ Ajustamento mdtuo (b) Supervisdo direta

< G > Gerente

Andiga

\
X

——l()

Habilicdes Processo de Saidas

Trabdho

(c) Padronizagéo

Fonte: Mintzberg (1995)

a) gustamento mutuo: quando se obtém a coordenacdo do trabaho pelo processo smples
da comunicacéo informd;
b) supervisdo direta: quando a coordenacdo é obtida por meio de um responsavel pelo

trabalhos dos outros, dando as instrugdes e controlando suas agies;
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C) padronizacdo de processos: quando a execucdo do trabaho € especificada ou
programada;
d) padronizacéo das saidas: quando os resultados do trabalho sfo especificados;
€e) padronizagdo das habilidades e conhecimentos: quando o tipo de treinamento necess&rio
para executar o trabaho é especificado.

Em rdacdo aos parémetros essenciais da edtrutura organizaciond, Mintzberg
(1995) os concebe em um conjunto de nove parametros de ddineamento, que se
enquadram em quatro grandes agrupamentos, conforme Quadro 2.1:
| - Delineadores de posicBesindividuais:
a) Especidizacéo datarefa

Especidizacdo horizonta do trabdho: diz-se da divisdo das tarefas com o objetivo de
aumentar a produtividade, através da repeticdo, que facilita a padronizacdo e da restricéo
do foco da atencéo do traba hador, que facilita a gprendizagem.

Especidizacédo verticd do trabaho: separa 0 desempenho do trabalho de sua
adminisraggdo. Um trabaho dtamente especidizado horizontamente ao criar  problemas
proprios de comunicacddo e coordenagdo transfere o controle do trabadho a um chefe,
aravés da supervisdo direta, ou a um andista, aravés da padronizacdo, ito € a
especiadizacdo horizontd leva a especidizacéo vertica.

b) Formaizacd do comportamento: maneira de a organizagdo prescrever a separacéo dos
participantes, essenciamente padronizando seus processos de trabaho. O efeito da
formalizacéo é aregulamentacdo do comportamento, reduzindo sua variabilidade.

¢) Treinamento e doutrinagdo: O treinamento refere-se ao processo pelo qual séo ensinados
as habilidades e conhecimentos relacionados com o trabaho e a doutrinacdo € o processo
peo qua as organizaches socidizam seus membros dravés da aquiscdo das normas

organizecionas.
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PARAMETROS
AGRUPAMENTO DEL INADORES CONCEITOS RELACIONADOS
Especidizacéo dastarefas Divisdo basicado trabaho
Ddineamento de Formalizacéo do Padronizacdo do contetido do trabalho
o comportamento Sistemas de fluxo regulados
posigdesindividuais .
Treinamento e Padronizacio de habilidades
doutrinacdo
Superviséo direta
Diviso adminigrativa do trabaho
Agrupar unidades Sgemasde eutori_dadefo_rmd, flgxos
Delineamento da regulados, comunicagdes informais, e
constel agOes de trabaho
superestrutura
Organograma
S stemas de comunicaco informal
Dimensdes da unidade Supervisio direta
Amplitude de controle
Sistemas de plang amento Padronizacéo de saidas
econtrole Sistemas de fluxos regulamentados
Delineamento das Ajugtamento mutuo
ligagOes laterais Instrumentos de Sstemas de comunicaggo informal
interligacéo Congtelages de trabalho e processos
ad hoc
Divisio adminigtrativa do trabaho
o . Sstemas de autoridade formd, fluxos
Delineamento do Descentralizagéo vertica regulados, constelagbes de trabaho e
: processos de deciséo ad hoc
Sstema datomada de — —
decisio _ Divisto admini strtiva do _trabd ho
Descentralizacéo Sistemas de comunicagao informdl,
horizontal constel agdes de trabalho e processos

decisorios ad hoc

Fonte: Mintzber (1995)

[l - Delineadores da superestrutura:

Os fatores delineadores da superestrutura tratam de duas questdes especificas.

Como as posigdes devem ser agrupadas em unidades e qudo grande devem ser essas

unidades.

E através do processo de agrupar unidades que o sistema de autoridade formal

da organizacdo é edtabelecido e sua hierarquizacdo é composta, sendo o meio fundamenta

de coordenacdo do trabaho. Ao separar 0s membros dos grupos, diferenciando-os, 0

agrupamento estimula a coordenaco intragrupo as custas da coordenacao intergrupos.
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O agrupamento de unidades pode ser baseado:
a nos conhecimentos e habilidades, como os hospitails que agrupam cirurgides em um
departamento e anestesistas em outro;
b) no processo de trabaho e fungdo, como uma empresa manufatureira a0 separar 0S
setores de fundico, soldagem e maquinas operatrizes,
d) no tempo, como no caso da fébrica que Separa Qrupos que executam as mesmas
atividades segundo os diversos turnos de traba ho;
€) nos resultados, como uma grande empresa fabril que separa suas divisdes segundo suas
linhas de producéo;
f) no locad, como no caso de uma empresa que agrupa suas unidades segundo as regides
geogréficas;

Quanto aos critérios 0 agrupamento de unidades pode ser selecionado segundo:
a) as interdependéncias do fluxo de trabalho, como no caso de um processo de fabricacdo
seqliencid;
b) as interdependéncias de processo, como no caso do operador de torno que pode se
reportar a outro que trabalhe numa linha de produto diferente a respeito da ferramenta de
corte a ser utilizada em determinado servico.
) a interdependéncia de escadla, como no caso de um departamento centrd de manutencéo
servindo a todos os demais departamentos, aproveitando desta forma as economias de
escaa
d) as interdependéncias sociais, ndo se referindo a como o trabaho € feito mas com sm
com 0s relacionamentos socias que 0 acompanham, Como O agrupar 0S MeSMos

especidistas em razdo de "sentirem se melhor" dentro de suas proprias classes.
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11 - Delineadores das ligagOes lateras.

Além de estabedecer as posigies e condruir a superestrutura verificase a
necessdade de se edtabelecer ligaghes laterais entre as unidades. Dois grupos principas
dessas ligaghes merecem destaguem: os Sstemas de plangamento e controle, que
padronizam os resultados, e os ingrumentos de ligagdo, que voltam-se para o gustamento
mUtuo para conseguir a coordenacao.

Ha& dois tipos basicos de sistemas de planejamento e controle:

o primeiro, denominado de sistemas de controle de desempenho, enfoca a regulagem do
desempenho globa. Os sstemas de plangamento estabelecem os padrdes dos resultados de
cada unidade e os sSistemas de controle os avdiam;

0 segundo, denominado de plangamento para a acdo, procura regular agdes especificas.
Para as atividades rotindras a formalizagdo do comportamento impde os meios pelos quals
as decisies e agbes devemn ser executadas, porém, para as atividades ndo rotineiras é o
plangjamento paraa acdo que as delineia como um sistema integrado.

A organizacdo utiliza o controle de desempenho para medir os resultados de
uas agles e aravés dessas informaghes utiliza o plangamento para as agOes para redlizar
as mudancas que se facam necessarias.

A divisdo da organizacdo em unidades através do agrupamento pode levar a
necessidade de uma posicéo de interligagdo forma que trate diretamente da comunicagéo e
gue pode ser incorporado na estrutura forma. Estes instrumentos de interligagdo podem ser
divididos em queatro tipos basicos:

a) poscies de interligagdo: possui poder apenas informal que decorre de seu
conhecimento e nd de sua poscdo, como por exemplo 0 homem de interligacdo do
depatamento de engenharia, que edta fiscamente locdizado na fébrica coordenando o

trabaho das duas unidades;
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b) forcas tarefas e comissdes permanentes. a forca tarefa € uma comisséo formada para
redizar uma tarefa especifica e dissolvida gpos sua conclusio e as comissdes permanentes
S30 grupos interdepartamentais mais estéveis que se relinem regularmente para tratar de
assuntos de interesse comum;

C) gerentes integradores. posicbes de interligacdo que possuem autoridede forma nos
Casns em que se exige mais coordenacdo por gustamento mituo do que as posicdes de
interligagdo, forgas tarefas e comissies permanentes podem fornecer;

d) estruturas matriciais. utilizadas quando a organizagdo necessta de duas ou mas bases
para agrupar com 0 mesmo bdanceamento, sacrificando o principio da unidade de
comando.

IV - Delineadores do sistema de tomada de deciséo:

A questdo centrdizacd0 versus descentrdizacdo da estrutura concentrase no
problema da divisio do trabalho versus coordenacéo. A centrdizagéo congtitui-se na forma
mais cerrada de coordenar a tomada de decisies em uma organizagdo, porém, como nem
todas as decisdes podem ser tomadas por uma Unica pessog, as organizagdes necessitam
descentrdizar sua estrutura em agum nivel. Outras razles gpontadas para a judificar a
descentralizagdo sf0 a possibilidade de responder nais rapidamente as condigdes locas e a
sua utilizagdo como estimulo amotivagdo.

A descentrdizacdo pode ser divididaem:

a) descentralizacdo vertical: diz repeito & deegagdo do poder de tomar decisdes descendo
pela cadeia de autoridade formd.

b) descentrdizacdo horizonta: transferéncia de poder dos gerentes para 0s néo gerentes
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2.3 Inovacdo Tecnolégica e  Estrutura
Organizacional

"A adocdo de novas tecnologias muitas vezes leva a grandes
dteragbes nas empresss. Essas mudangas podem se referir a

estrutura organizaciona, & aocacd de recursos ou a distribuicdo
de tarefas entre pessoas’ Goncalves(1993)

A rdacdo entre as vaiavels tecnologia e edrutura organizaciond tem sido
estudada desde meados da década de sessenta. Podemos identificar duas abordagens
principais sobre este tema, sendo a primeira de natureza deterministica, consderando a
tecnologia como a vaiave independente e as relagbes de producdo como as vaiaves
dependentes, e a segunda abordando esta relacd como de natureza didética e biunivoca
(Loiolae Teixeira, 1994).

Goncaves (1993), classfica a rdacdo entre a tecnologia e a empresa em trés
niveis. dos individuos, do grupo de individuos, e da empresa como um todo. Com relacéo
a0 impacto da introducdo de inovaegOes tecnologicas, Gongaves (1993) classficaos em
trés grupos. os que interferem no trabaho e na forma de rediza-1o; os que interferem nos
aspectosfiscos, e osque interferem nos aspectos psicol gicos das pessoas envolvidas.

Woodward (1977), readlizou uma extensa pesquisa, consderada um marco na
teoria da contingéncia estrutural, com cerca de cem empresas briténicas, procurando
andisar suas edtruturas, 0s seus modos de operacdo e a posshbilidade de associar dguma
forma particular de organizagdo com o sucesso empresarial.

O sucesso empresarid foi avdiado a partir do estado da industria em que a
empresa operava, da posicdo de cada empresa dentro de sua prépria industria e de outras
informagbes como flutuagbes das agbes da empresa na Bolsa, repuagdo como
empregadora na industria e na localidade, nivdl dos sdaios pagos a administracéo,

rotatividade do pessoa e relagdes da empresa com organizaces externas.
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As andises iniciais dos dados ndo demonstravam qualquer inter-relacdo entre
as edruturas organizacionais e 0 sucesso empresaria, contrariando 0s preceitos da teoria
classica da administragéo. Ao avancar para a andise das vaiavels técnicas, Woodward
classficou os sstemas de producdo em onze categorias didtintas, agrupadas em trés
classes sstemas de producéo por unidade; sistemas de producdo em massa; e sstemas de
producdo continuos. Com a inclusio de mas essa varidvel a pesquisa indicou que as
empresas de sUCessO que possuiam sistemas de produgdo sSmilares tendiam a ter estruturas
organizacionais também smilares.

Essa pesquisa descreveu padrdes estruturais que se estabeleciam em torno dos
sSgemas produtivos, relacionando dessa forma as variavels tecnologia e edrutura
organizeciond e edabelecendo que a tecnologia seria um  fator contingencid  a
determinacéo da estrutura organizacional. Segundo a autora, embora a tecnologia ndo fosse
a Unica vaidve a dfelar a organizagdo da poderia ser isolada para etudo sem muita
dificuldade.

Pesquisas posteriores redlizadas pelo Grupo de Agon (Chiavenatto, 1994)
contrariaram as generaizagdes de Woodward, propondo que o tamanho da empresa seria o
principa determinante do efeito da tecnologia sobre a estrutura.

Outros questionamentos acerca das conclusdes de Woodward dizem respeito
a0 cardter determinista das conclusdes de sua pesquisa a partir da constatacdo de que a
interveniéncia de diversas outras vaiavels no contexto organizaciond, como tamanho,
edratégia e expectativas, ndo permitiriam a andise dedas vaiavels isoladamente. Hal
(1984), observa que os estudos sobre a influéncia das varidveis tecnologia, ambiente e
tamanho na edrutura organizaciond devem s andisadas em  conjunto, pois Suas

influéncias 2o interacionals e ndo aditivas.
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Loiola e Texera (1994) e Crivdai e Teixera gpud Loiola e Teixeira (1994),
redizaram pesquisas com empresas que operavam em sitema produtivos classificados na
tipologia de Woodward como processos continuos e concluiram pela reaiva autonomia
dos padrdes organizacionais frente as tecnologias.

Lawrence e Lorsch gpud Vasconcellos e Hemdey (1986), demonstraram que
empresas operando em ambientes com diferentes niveis de turbuléncia possuiam estruturas
diferentes.

Noble apud Loiola & Teixera (1994), observa que as escolhas sfo feitas por
guem detém o poder, e desta forma, refletem os seus interesses, posicéo e relacbes sociais e
ndo apenas aspectos rel acionados ao ambiente técnico.

Os teorigas inditucionais ressdtan a influencia exercida pedo ambiente
indituciona nas decisdes organizecionals. Para Scott (1995), as organizacOes refletem néo
apenas 0 conhecimento (Know-how) técnico, mas, também as regras culturais e crengas
socias em seus ambientes, ou, conforme Carvalho, Vieira e Lopes (1998), a pergpectiva
ingtituciona destaca a presenca de eementos culturais que contribuem para a busca da
organizacéo por legitimidade indtituciond e aceitacdo do ambiente.

Para Zilbovicius e Marx (1983), a tecnologia utilizada em um dado sstema de
producdo pode limitar a variagcd da edrutura organizaciona, porém, ndo a define
integralmente. Para Robey e Sdes (1994), ha diferentes opgdes de estrutura que permitem
a organizacdo gproveitar o potencid oferecido pela tecnologia e que diferentes firmas, sob
condicbes e processos sociais especificos podem adotar diferentes estruturas que sdo
iguamente eficientes.

Para Gongalves (1993), a adogéo de novas tecnologias pode levar a grandes
dteragbes nas edtruturas, na docacdo de recursos ou na distribuicdo das tarefas entre as

jpessoas.
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Para Mintzberg (1995), os elementos da estrutura organizacional devem buscar
tanto uma congruéncia interna como uma congruéncia com faores Stuacionas como
dimens2o, idade, ambiente operaciond e sistema técnico utilizado.

Machado-da-Silva, Vidra e Ddlagneo (1998, p.85) sdientam que "com base
nes evidéncias congantes da literatura especidizada a respeito da influéncia de diferentes
variavels sobre a estrutura organizaciond, torna-se importante discutir 0 desenvolvimento
tecnol 6gico das organizagBes a medida em que estas se transformam no tempo'.

Andissndo mas dedhadamente a influéncia da tecnologia na estrutura
organizaciona Woodward (1977), consderou que o avanco tecnolégico nos sstemas de
producéo edta diretamente relacionado com o tamanho da linha de comando, a amplitude
de controle do executivo chefe, a percentagem do orcamento tota destinada a0 pagamento
de ordenados e sdéios, e a razdo entre o numero de administradores e o totd de
empregados, entre pessoad adminigtrativo ao nivel de staff e de escritdrio e os trabahadores
manuas, entre a mé de obre direta e a indireta e entre supervisdo graduada e ndo
graduada nos departamentos de producéo.

De acordo com Machado-daSlva, Viera e Ddlagndo (1992), o
desenvolvimento de sstemas mecanizados de producdo e a crescente modernizagéo
tecnologica tem propiciado o surgimento de sstemas de controle técnicos, inseridos no
proprio sistema da méguina ou sstema tecnoldgico, determinando o ritmo e a forma do
trabalho.

Para Daft (1999), a aplicacdo de tecnologia em operagOes repetitivas reduz o
poder de decisdo dos operadores.

Especificamente com relagdo as inovagbes tecnolOgicas € 0s parametros

especidizacdo datarefa, formaizacio e treinamento, tem- se as seguintes propos ¢oes.
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A alicacdo da tecnologia para tarefas rotindras € caracterizada por extensiva
padronizacdo, divisdo do trabalho em pequenas tarefas e formalizacdo (Daft, 1999).

Quando o sisema de produgéo € automatizado, a funcdo do homem resume-se, na maior
parte do tempo, &s tarefas de roting, de monitoragdo e controle das méguinas, o processo
torna-se mais estavel e uniforme; e ocorre uma tendéncia a se restringir a autonomia dos
operadores, intensficando- se a padronizacdo das tarefas (Fleury, 1983).

A tecnologia determina 0 nivd e o tipo de formacdo profissond, as habilidades
manuais e inteectuais, as capacitacles, as gptiddes e caracterigticas da personadidade que
as pessoas devemn possuir em determinados graus para poderem ser recrutadas e admitidas
paratrabalhar naempresa ( Chiavenatto, 1994).

O trabalhador que atua com as novas tecnologias e com 0s novos processos de trabalho
dém das habilidades requeridas pelos novos processos, necesstam de conhecimentos

tedricos e técnicos especificos (Hoefd apud Magalhdes, 1998).

Tomando-se por base estas proposicies podese estabeecer as seguintes
Suposi goes:
1. A implementacdo de uma inovagdo tecnoldgica, caracterizada pela automacdo de um
processo produtivo, tende a umamaior especializagao das tarefas.
2. A implementacido de uma inovagdo tecnoldgica, carecterizada pela auttomacddo de um
processo produtivo, tende aum maior grau de formalizacdo do comportamento.
3. A implementacdo de uma inovagdo tecnolOgica, caracterizada pela automagdo de um
processo produtivo, tende a exigéncia de um maior nivel de qudificagdo por parte da méo
de obra que va operar estas tecnologias, isto € um aumento do nivel de exigéncia quanto a
dimens3o treinamento.

As duas primeras suposigdes conduzem a uma Stuecdo paradoxd. A

automac@o, implementada pelas organizacOes para obtencdo de ganhos de produtividade,
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a0 levar a uma maior especializacdo do trabalho e a uma maor formdizagdo, conduz os
nicleos operacionais das organizagbes aos problemas levantados pela escola de relagtes
humanas na década de 1930, quais sgam, baixa motivacdo, baixa produtividade,
absenteismo, dta rotatividade de pessod e dienacdo em relagdo ao trabaho, que por sua
vez terdo uma influéncia negativa para a produtividade, fator este que foi a razéo primeira
gue levou a organizacdo ao processo de automacao.

Robbins (1999), descreve estes efeitos colaterais da especidizacdo das tarefas,
denominando-as de deseconomias humanas da especidizacdo, aravés de um gréfico
composto pelas varidveis produtividade e especidizacdo das tarefas, de acordo com a

figura2.3.

Figura2.3 Economias e deseconomias da especidizacdo do traba ho.

(ata)
Impacto das economias Impacto das deseconomias

I de especidizacéo humanas
:
g
@

_ Especidizacdo do (ata)
(baixo) < Trebeiho >

Fonte: Robbins (1999).
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Para Mintzberg (1995), estes "efeitos colaterais' da especidizacdo do trabaho
podem ser atenuados através de uma técnica denominada de ampliacéo do trabaho, que
consdse no enwvolvimento do operador com uma vaiedade mais ampla de tarefas
(ampliacdo horizontd do trabaho) ou daravés de um maor controle sobre as tarefas
executadas por parte do operador (ampliagdo vertica do trabaho), buscando-se dessa

forma mudar a perspectiva do trabalhadores, passando de uma postura de respondentes

passivos para uma postura de participantes ativos.
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3
M etodol ogia

Este capitulo se detina a apresentar 0s procedimentos metodol 6gicos a serem

utilizados nainvestigac&o do problema e dos objetivos de pesquisa

3.1 Pergunta de pesquisa

Segundo Trivifios (1994), as hiplteses pertencem a0 campo das pesquisas
experimentais, enquanto que os estudos descritivos e exploratdrios, aceitam gerdmente
guestdes de pesquisa, perguntas norteadoras, que representam o0 que o investigador desga
esclarecer.

Para facilitar o dcance do objetivo principal deste trabaho, necessitamos obter
resposta para a pergunta de pesquisa abaixo:

Que relagbes podem s edabelecidas entre a inovacdo tecnoldgica implantada no
Centro de Tratamento de cartas/Recife, caracterizada pela automacdo do processo de

triagem de correspondéncias, e a sua estrutura organizaciona ?
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3.2 Suposicoes

De acordo com Vergara (1998), as suposi¢des, assm como as hipoteses, sGo a
antecipacdo da resposta a0 problema da pesquisa, estando as primeiras mais associadas as

pesquisas qudlitativas e sujetas a confirmacdo ou Ndo via mecanismos Néo edtatisticos.

Suposicéo 1:
A implementacdo da inovacdo tecnoldgica no Centro de Tratamento de Cartas/Recife,
caracterizada pela automacdo do processo de triagem de correspondéncias, se relacionara

com a sua estrutura organizaciona através do aumento da especiaizaco das tarefas.
Suposicéo 2:

A implementacdo da inovacdo tecnoldgica no Centro de Tratamento de Cartas/Recife,
caracterizada pela automacdo do processo de triagem de correspondéncias, se relacionara

com asua estrutura organizaciona aravés do aumento da formaizacdo do comportamento.

Suposicéo 3:
A implementagdo da inovagdo tecnoldgica no Centro de Tratamento de Carta/Recife,
caracterizada pela automacdo do processo de triagem de correspondéncias, se relacionara
com a sua edrutura organizaciond dravés do aumento do nivel de exigéncia quanto a

dimensdo tre namento.
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3.3 Definicdo dasvariaves

Para Trivifios (1994), as varidvels "sBo caracteridicas observaveis de ago” e
enquanto nas pesquisas quantitativa as variavels sSo "medidas’, nas pesquisas quditativas
asvariaveis 5o "descritas’.

Apresentam-se abaixo as definigdes condtitutivas e operacionais das variavels

utilizadas nesta pesquisa

3.3.1 Definicdo congtitutiva dasvariaveis

3.3.1.1 Inovagéo Tecnologica:
Utlizacio de um acervo de conhecimentos cientificos, técnicos e
procedimentos diversos para a obtencdo e comercidizacdo ou utilizacdo de novos produtos

e/ou processos de producdo (Teixeira, 1983).

3.3.1.2 Estrutura organizacional:
"A  edrutura organizaciond pode s gmplesmente definida como a soma
totad das maneiras pelas quais o trabaho € dividido em tarefas digtintas e como é feita a

coordenacdo entre estas tarefas’ (Mintzberg, 1995, p.10).
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3.3.2 Definicao operacional dasvariaveis

As vaidveis S0 condiituidas por conceitos que necessitam ser precisos. Por
issn, de acordo com Trivifios (1994), o pesquisador precisa operaciondizé-las, isto €,
precisa dar-lhes "...um sentido, um contelido prético. Noutras palavras, a operacionaizacéo
das varidves condse em dar as variaveis um sentido facilmente observave, que permita

operar, medir”.

3321 A inovagdo tecnoldgica sera operacionalizada através da
seguinte dimensao:

- Implementacdo de uma nova tecnologia nNo processo produtivo de uma
organizacd, com 0 objetivo de aumentar a sua competitividade, aravés do aumento da

produtividade, reducéo de custos ou da criagdo de vaor para o mercado consumidor.

3322 A edrutura organizacional serd operacionalizada através das

seguintes dimensoes:

3.3.2.2.1 Mecanismos de coordenacdo (Mintzberg, 1995):
Ajustamento m(tuo: quando se obtém a coordenagdo do trabaho pelo processo smples
da comunicagéo informd,;
Superviso direta quando a coordenacdo é obtida por meio de um responsdvel pelo
trabalhos dos outros, dando as instrugdes e controlando suas agoes,
Padronizacdo de processos. quando a execucdo do trabaho é especificada ou

programada;
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Padronizag&o das saidas. quando os resultados do trabalho so especificados,
Padronizacdo das habilidades e conhecimentos. quando o tipo de treinamento necessario

para executar o trabaho é especificado.

3.3.2.2.2 Especializacdo datarefa (Mintzberg, 1995):
Especidizacdo horizontal do trabaho: quantidade de tarefas diferentes contidas em cada
trabal ho e quéo ampla ou estreita é cada uma das tarefas.
Especidizacdo verticd do trabalho: "profundidade’ do controle sobre o trabaho,

assumindo o papel de respondente passivo ou de participante ativo.

3.3.2.2.3 Formalizagdo do compor tamento:
Padronizacdo dos processos de trabaho para regular os comportamentos e reduzir suas
vaiabilidades (Mintzberg, 1995). A formaizacdo do comportamento esta relacionada com
a exigéncia de descrigdes explicitas acerca do trabaho, regras e procedimentos

organizacionais claramente definidos (Moura, 1998).

3.3.2.2.4 Treinamento (Mintzberg, 1995):

Processo pelo qual sio ensinados habilidades e conhecimentos relacionados
com o trabaho, envolvendo a especificacdo das exigéncias para 0 estabelecimento das
posicles, estabeecimentos de procedimentos para recrutamento e selecdo e determinacdo

dos programas organizacionais a serem aplicados aos candidatos que admite.
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3.4 Delineamento da pesquisa

Ede trabdho se propfe a verificar a existéncia de relagbes entre a inovacéo
tecnolégica implementada no Centro de Tratamento de CartagRecife, caracterizada pela
automacéo da atividade de triagem de correspondéncias, e a sua estrutura organizaciond,
condituindo-se em um estudo descritivo que, segundo a classificacdo de Trivinos (1987),
pretende descrever com “exaidéo' os faios de determinada redidade, ou conforme
Vergara (1998), expbe caracteristicas de determinado fendmeno, podendo também
estabelecer correlagbes entre varidveis e definir sua natureza.

Esta pesquisa condtitui-se também em um estudo de caso, que segundo Gil
(1994, p. 78), caracteriza-se "pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e detdhado do mesmo”, e que de
acordo com Trivinos (1994), tem por objetivo "fornecer o conhecimento aprofundado de
uma redidade delimitada que os resultados atingidos podem permitir e formular hipdteses
para o encaminhamento de outras pesquisas'.

Podemos ainda classificar ete estudo como uma andise quditativa, que de
acordo com Godoy (1995), busca o entendimento do fendmeno estudado como um todo,
envolvendo a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos,
por contato direto do pesquisador com a Situagdo estudada, procurando compreender os
fendmenos segundo a perspectiva dos sujetos, ou sga, dos participantes da Stuacdo em
estudo. De acordo com Yin gpoud Godoy (1994, p.25), a andise quditativa "é uma forma
de = fazer pexquisa empirica que investiga fendbmenos contemporaneos dentro de seu
contexto de vida red, em StuagOes em que as fronteiras entre o fendmeno e o contexto n&o
estdo claramente estabelecidos e, onde se utiliza multiplas fontes de evidéncid'.

Este estudo serd do tipo secciond e trabaharemos no nivel de andise intra

organizaciond, dorangendo os nivels gerencials e técnicos, que se condtituirdo no universo
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da pesguisa e de onde pretendemos coletar as informagdes.

3.5 Trabalho de campo

Os trabalhos desta pesquisa foram realizados no periodo de janeiro de 2001 a
maio de 2002. A confeccdo do projeto foi redizada entre meses de janeiro a dezembro de
2001, periodo no qud foi redizada uma revisfo da literatura dos temas de pesquisa e foram
delineados os procedimentos metodol 6gicos a serem seguidos a0 longo dos trabalhos.

A fase de coleta de dados foi redizada de janeiro a abril de 2002. Durante este
periodo foi confeccionado e aplicado o roteiro de entrevista utilizado como instrumento de
coleta dos dados priméarios, foram redizadas as observaches ssteméticas dos processos
andisados por parte do pesquisador e foi redizada uma pesquisa documental através da
coleta de documentos oficias da organizagdo, tais como manuais de procedimentos,
manuais de selegdo e treinamento, entre outros relacionados com 0s objetivos da pesquisa,
utilizados como instrumentos de col eta de dados secundérios.

Neste periodo foram entrevistados os supervisores do setor autometizado de
tratamento de correspondéncias dos dois turnos de operacéo da unidade, os supervisores do
setor manud de tratamento de correspondéncias dos dois turnos de operacdo da unidade, o
gestor operacional que aua na coordenacéo das atividades entre estes dois setores, o
Andisa de RH. que participou do processo inicid de sdecdo e treinamento do setor
automatizado, e 0 gestor da &ea de plangamento da unidade, totalizando sete entrevidas,

com duracéo média de 20 ninutos.
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Segundo Haguette (1992), as entrevistas podem ser definidas como um
processo de interacdo socid entre duas pessoas, no qua O entrevistador busca obter
informagdes por parte do entrevistado e segundo Roesch (1999), "permite captar o nivel de
emocdo dos respondentes, a maneira como organizam 0 mundo, Sseus pensamentos sobre o
gue edta acontecendo, suas experiéncias e percepcbes basicas’. Neste trabaho as
entrevigtas foram previamente marcadas, ocas@ em que o0s entrevisados foram
informados sobre o objetivo desta atividade e o motivo de sua participagdo. Durante a
entrevidta, apds a apresentacdo de cada tdpico, 0 entrevistador questionava ao entrevistado
guanto a0 seu entendimento sobre o dgnificado das questfes e prestava esclarecimentos
adidonais, sempre que necessaio. As entrevisas foram gravadas e posteriormente
transcritas em textos.

Simultaneamente a redizacdo das entrevistas, o autor redizou observagtes
smples, que de acordo com Roesch (1999) trazem o pesquisador até onde o evento esta
acontecendo, permitindo uma andlise com profundidade e detalhes, devendo-se manter, de
acordo com Vergara (1998), um certo distanciamento do grupo ou Situacdo que tenciona-se
estudar, atuando como um espectador n&o interativo. Complementando a coleta dos dados
0 autor redizou anda uma pesquisa documentd, focando manuais organizecionas
relacionados com os temas da pesquisa.

A andlise dos dados e os gustes finais ocorreram nos meses de abril e maio de

2002.
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3.6 Andlise dosdados

Segundo Yin (1994), a andise de dados consiste em examinar, ceategorizar,
tabular ou outra forma de recombinar as evidéncias para encaminhar a proposicéo inicid
de um estudo.

Conforme explicitado na secdo 34 (ddineamento da pesquisa) o método
utilizado nesta pesquisa foi essencidmente quditativo. A andlise foi redizada no nive
intraorganizaciond, tomando-se por base 0s 0 relacionamento entre as variavels  inovagéo
tecnol dgica e estrutura organizaciond.

A dimensio edrutura organizaciond foi baseada nos fatores ddineadores da
edtrutura de Mintzberg (1995). Como os setores andisados pertenciam a uma mesma area
da organizacdo e possuiam gpenas dois niveis hierdrquicos — operadores e supervisores -
decidiu-se pela utilizacdo apenas dos parametros delineadores especidizagdo das tarefas,
formdizacdo do comportamento e treinamento para representar a vaiavel  estrutura
organizaciond, mantendo-se a estrutura do agrupamento dos fatores deineadores das
posgdes individuais, conforme dexcrito no item 22 (Estrutura organizaciond) e
representado pelo quadro 2.1. N&o foram consideradas adequadas para este caso a andise
dos agrupamentos dos fatores delineadores da superestrutura, das ligagOes laterais e do
Sstema de tomada de decisfo.

A andise dos dados foi redizada a partir do referencid tedrico gpresentado no
capitulo 2 (base tedricaempiricd) e da organizacd dos dados coletados nas entrevistas,
nas observagbes redizadas pelo pesquisador a na pesquisa documenta, seguindo-se a
metodologia apresentada neste capitulo. Desta forma, partiu-se para a andlise das estruturas
organizacionais dos dois setores, procurando-se identificar os aspectos distintos, dentro
desta dimensdo organizacionda, que tenham sdo dterados pela implementacdo da inovacéo

tecnol Ggica no setor de triagem automatizada
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3.7 Limitagbes do estudo

Egte traba ho apresenta agumas limitagGes com relacdo as técnicas utilizadas.

A primeira limitacdo deste trabaho diz respeito a questéo da generdizacéo de
seus resultados. Este estudo teve como organizagdo focal o Centro de Tratamento de
Cartas/Recife da ECT e, segundo Trivifios (1994), os resultados do estudo de caso s6 sfo
védidos para 0 cas0 que se estuda. Porém, segundo este mesmo autor, edta limitagdo, que
impede a generdlizacdo dos resultados, permite o conhecimento agprofundado de uma
redidade ddimitada que os resultados atingidos podem permitir e a formulagcdo de
hip6teses para 0 encaminhamento de outras pesquises.

Outra limitacdo diz respeito a0 mé@odo de andlise utilizado. O méodo
guditativo é freglentemente criticado pela sua subjetividade em comparagdo com 0s
méodos quantitativos. Tanto os méodos quditativos quanto os quantitetivos possuem
limitagbes que devem mencionadas de forma clara nos trabahos cientificos a serem
publicados (Campomar, 1991; Vergara, 1998). Quanto &s criticas da falta de objetividade
dos méodos qualitativos, Santos (1989) destaca que os fendmenos sociais sfo de natureza
subjetiva, e que o cientista socid n&o pode "libertar-se, no ato de observagéo, dos vaores
gueinformam asuapraicaem gera e, portanto, também a sua prética de cientista.".

Ainda sobre a questéo da "subjetividade quditaivita versus a objetividade
quantitativistd', Martin (1990) observa que as pesquisas quantitatives e quditativas néo
sd0 dicotbmicas, mas um continuum e que qualquer pesquisador, quer sga quantitativo ou
quditativo, tem de incluir  ementos subjetivos.

Dedstaca-s2 também a questdo reldiva as técnicas utilizadas para coleta de
dados. Haguette (1992), destaca que o viés € um fendmeno universd e que o pesquisador
tem por papel conhecé-lo, para prevenir sua ocorréncia quando for possivel e que o0 viés na

técnica da entrevista pode se localizar tanto em fatores externos ao observador, como por
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exemplo no entrevistado, quanto na relacdo de interacdo entre o entrevistador e o
entrevistado, quanto no préprio entrevistador, que da a forma e o contelido da entrevista. A
forma utilizada para reduzir estes vieses potenciais foi a utilizacdo de outras formes de

coleta de dados, como a observacdo direta e a pesquisa documental.
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4
Analise dos Dados

Este capitulo tem por objetivo a andlise dos dados coletados através das
entrevistas e das observagbes diretas e pesquisas documentais redizadas pelo autor,
conforme descritas no capitulo 3 (Metodologia), como etgpa essencid a resposta a

pergunta de pesquisa.

Segundo Yin (1994), a andise das evidéncias em um estudo de caso € um dos

menos desenvolvidos e mais dificels aspectos do estudo de caso.

4.1 Caracterizacao da Organizacao e da
| novacdo Tecnolbgica

O Cetro de Tratamento de CartadRecife (CTC/Recife) € uma unidade de
negocios pertencente a edtrutura organizaciond da Diretoria Regiond de Pernambuco
(DR/PE) da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT).

Criada a partir da divisio do entdo Centro Operaciond do Recife (COR) em
duas unidades de negocios, o Centro de Tratamento de Cartas/Recife, atua no segmento de

mensagens e tem entre suas principais atividades:



61

Tratamento e distribuicéo de cartas smples e registradas (LC e FAC) e de impressos
(AO);

Sigtema de digtritamento;

Gestd dos Centros de Didribuicdo Domiciliaia (CDDs) e das Unidades de
Didtribuicéo (UDs);

Pesquisas de Controle de Quaidade Operacional.

Possui quatro &eas gerenciais € uma secdo de apoio operaciond, conforme
organograma congante na figura 41. A unidade trabadha audmente em dois turnos
didios, com horaio de funcionamento das 06:00 as 20:00hs, de segunda a sabado,
possuindo um efetivo totd de cerca de 130 funcionérios.

Em agosto de 2001 o Centro de Tratamento de CartagRecife recebeu, na
ocasido ainda como o Centro de Tratamento (CT) do entdo Centro Operaciona do Recife
(COR), uma Mé&guina de Triagem Autometizada de correspondéncias, com 0 objetivo de
aumentar a produtividade (a maquina operada por dez homens redliza a triagem de 30.000
objetos por hora, podendo chegar a 36.000 objetos por hora para correspondéncias ja
codificadas, contra um padréo estabelecido pela ECT de 2.000 objetos por homem/hora no
sgema menud), e principdmente para aumentar 0 nimero de diregcbes de destinos dos
objetos (com capacidade para 200 direches contra quarenta diregdes no maximo para o
processo de triagem manual), reduzindo o manuseio dos objetos nas unidades de
digribuicdo, e assm pemitindo a ssida mais cedo dos cateiros para a entrega das
correspondéncias, 0 que resulta em mehorias nos indicadores de qudidade da regiond,

revertendo-se namaior satisfacdo de seus clientes.
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Figura4.1 Organogramado CTC/Recife

CTC RECIFE
Geréncia Planej. e Secao de Apoio
Qualidade Operacional
Geréncia de Atividades Geréncia de Gerénciade Atividades
de Grandes Clientes Atividades de Turnos Externas

Coordenadoria de

triagem manual

Coordenadoria de

triagem automatizada

Coordenadoria de

Registrados

Coordenadoria de

Operacdes Especiais

Porém, a méguina ndo tem capacidade suficiente para triar e expedir todas as
correspondéncias recebidas nos horarios de pico, resultando na co-existéncia dos setores de
tiagem manud e automaizando, processando Smultaneamente 0s mesmos tipos de
objetos.

No periodo imedigtamente anterior a implantaco da méguina foram redizadas
aividades de senshilizacdo para preparacdo dos colaboradores @ mudangcas que

ocorreriam com a automacdo de parte do processo. Para preenchimento das vagas das
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equipes de operagdo da méguina procurouse gproveitar 0 maor nimero possivel dos
colaboradores da prépria unidade, redizando as atividades de recrutamento e sdecéo
prioritariamente com o publico interno, visando identificar os colaboradores que possuiam
os pefis adequados e capacita-los aos novos desafios. Em julho de 2001 iniciaram se 0s
testes e no Més seguinte a magquina entrou em operacao.

O dstema automatizado é composto por:

Uma pré-separadora com capacidade para processar 30.000 objetos por hora, com as
fungdes de leitura automédtica do endereco e do CEP (Cbdigo de Enderecamento Posta)
através de uma leitora Gtica de caracteres (OCR), impressio de um codigo de barras
fluorescente e pré-separac@o da carga em até 24 diregoes;

Uma separadora finad, com capacidade para processar até 36.000 objetos por hora, com
as fungdes de leitura de dados em formato de codigo de barras e separacdo da carga em até
200 diregoes;

Um ssema de gerenciamento de imagens, com a funcdo de enviar as imagens dos
objetos ndo lidos pela OCR para terminais de video, onde uma equipe de digitadores
passya a0 Sdema as informagbes necessrias a triagem dos objetos diretamente dos

teclados dos terminais de video.
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4.2 Mecanismos de coor denacao

Da andise redizada nos dois setores de triagem que fizeram parte deste
trabaho foram identificados mais de um tipo de mecanismo de coordenagéo. Edte fato, ao
invés de s caacterizar como uma contradicdo a teoria utilizada, reforca os modelos
tedricos utilizados, uma vez que foi possivel a iderificacdo de trés dos cinco mecanismos
de coordenacdo descritos no item 2.2 (Estrutura organizaciona), e que o préprio Mintzberg
(1995) observa que a maioria das organizagbes adota um misto de todas as cinco formas de
coordenacao.

As entrevigas redizadas indicaram uma percepcéo clara dos entrevistados com
relacdo a utilizag@o de dois tipos dos mecanismos de coordenacéo.

A supervisio direta foi apontada por todos os entrevistados como presente nos
setores de triagem manud e automatizada, nd havendo diferenciaco no grau de utilizagéo
ou em sua profundidade entre os dois setores. Esta percepcéo foi corroborada pela
observacao direta e pela pesquisa documental redlizadas pelo autor.

Os supevisores utilizanrse da supervisio direta como mecanismo  de
coordenacdo "na distribuicdo das tarefas e na condugdo do ritmo de trabaho entre as
equipes. Eles “mexem” com as equipes, dedocando colaboradores de uma posicdo para
outra, de acordo com as necessidades de servigo”, observou um dos entrevistados.

Ede mecanismo de coordenagcdo também foi encontrado na pesquisa
documentd, no Manud de Pefis e Programa de Capecitacdo da Triagem Mecanizada,
especificamente na descrico das atribuicbes dos supervisores da méguina de triagem,
onde, dentre outras tarefas, sdo citadas:

Coordenar o sstema de rodizio entre as posi¢oes de traba ho da maquing;
Supervisionar e controlar as atividades de entrada e saida dos processos de tratamento;

Supervisionar a desobstrugéo de engarrafamentos,
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Comandar e monitorar o funcionamento das maguines,

O segundo mecanismo de coordenacdo percebido por todos os entrevistados
como também utilizado indigintamente nos setores manud e automatizado, e também
corroborado pela observacdo e pelas pesquisas documentais redizadas pelo autor, foi a
padronizacdo dos processos de trabaho. Conforme observa Mintzberg (1995), enquanto as
tarefas B0 dmples e rotinizadas a organizagdo tende a utilizar a padronizagdo dos
processos de traba ho.

Como a maioria das aividades operacionals redizadas pelo nicleo geraciond
da empresa, a triagem de objetos manua é uma aividade smples, rotineira e padronizada,
contando com a técnica, equipamentos de apoio e desempenho descritos por diversos
manuais de procedimentos e treinamentos definidos pela tecnoestrutura organizaciond.
Um dos entrevistado observa que "todas as aividades sBo padronizadas, com treinamento
especifico baseado nos padrBes de trabaho, manuais e TLT's (treinamento no loca de
trabalho) redlizados’. Outro entrevistado acrescenta que "um novo operador recebe o
mesmo treinamento que 0S outros para garantir que as tarefas sr@o redizadas do mesmo
jeito". Um terceiro entrevistado complementa “todo mundo j& tem mentadizado a maneira
de como fazer, devido ao treinamento que elas tiveram antes’.

Corroborando com a definicdo das tarefas como smples e rotingras,
caracteristicas das operagBes coordenadas pelo mecanismo da padronizagdo dos processos
de trabalho, encontrase citagdo no Manua de Pefis e Programa de Capecitacdo da
Triagem Mecanizada, especificamente na dexricdo das habilidades e comportamentos
requeridos para os responsaveis pela operacdo da maquina de triagem, a necessidade de
que o candidato possua "res sténcia a atividades repetitivas'.

Foi detectada também pela observac@o direta redizada pelo autor a existéncia

de coordenacdo entre as tarefas também pelo mecanismo de gustamento matuo. Dos
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entrevistados gpenas um citou este tipo de mecanismo de coordenacéo, afirmando que
“quando acontece de um terminar a sua tarefa antes do outro, €le guda o proximo sem
precisadr  ninguém mandar”. Mintzberg (1995, pg.16) observa que "as organizagdes
contemporéneas  Smplesmente nd poderiam exidir sem chefias e comunicagbes
informais, ainda que somente para sobrepujar ainflexibilidade da padronizacéo”.

No sator manua, agumas operaches, apesar de coordenadas pelos
supervisores, sd0 conduzidas a maior parte do tempo sem a intervenc@o direta destes, pela
dependéncia que edas dividades possuem, ocorrendo de uma forma “"naturd” o guste
entre os colaboradores. Pode-se citar por exemplo, as atividades de abastecimento,
mani pul ac&o e desabastecimento.

No setor automatizado este mecanismo de coordenacdo foi observado pelo
autor com um pouco mais de intensdade, podendo ser explicado pela maior dependéncia
entre as aividades seglencials, ja que o ritmo de trabadho é "igua para todos' e
"determinado pela maquina’, exigindo por parte dos colaboradores um maor grau de
gudeeinicativa

Os outros dois mecanismos de coordenagdo, a padronizacdo das saidas e a
padronizacdo das habilidades, ndo foram detectadas nem nas entrevitas nem nas
observacles e pesquisas documentais realizadas pelo autor.

Na padronizacdo das saidas, além da especificacdo dos resultados, o que ocorre
tanto no setor manua quanto no automatizado através da padronizagdo dos desempenhos,
deve-se deixar a escolha do "como fazer" por parte do operador, 0 que ndo condiz com o
modus operandi encontrado no nucleo operacional daempresa.

Com relacdo a padronizacdo das habilidades, a condicdo priméria definida por
Mintzberg (1995) é a complexidade das operagOes, sendo esta coordenacdo baseada em

trabahadores ja prontos pelos programas profissondizantes, que auam de forma
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autbnoma. Partindo-se desta definicdo, ndo foi identificada nenhuma ocorréncia deste tipo

de mecanismo de coordenacao nos setores analisados.

4.3 Especializacao dastarefas

Em funcdo da preservacdo do Know-how desenvolvido €ou utilizado pela
ECT, evitaremos detahar dgumas das operagbes andisadas, limitando-nos a comentar
caacteridicas gerals, de forma a permitir o pleno desenvolvimento dos trabahos de
pesquisa, sem prgudicar o dingimento das metas tragadas, porém, ressdvando a
divulgecdo de préicas e procedimentos que condituamse em  tecnologia

desenvolvida/gperfei coada pel os quadros internos da empresa.

4.3.1 Setor detriagem manual

O cago basico para 0 operador na triagem de objetos é denominado pela
empresa como Operador de Triagem e Transbordo, ou smplesmente OTT, conforme é

comumente referenciado pel os membros da organizagéo.

O setor manua possui as seguintes posi¢oes de trabal ho:
- Abertura dos unitizadores e preparacéo da carga;

- Abastecimento dos manipuladores;

Triagem;
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Desabastecimento dos manipul adores,

De uma forma gerd, as equipes sdo fixas, com dternancia nas posicbes em
casos excepcionals, tais como férias ou licencas médicas. Apesar deste fato, observa-se que
em funcdo da smplicidade das operagles, 0 efetivo de uma posicdo pode apoiar qualquer
das outras, de acordo com a necessidade e sob a coordenacdo do supervisor do setor.

A posicdo de abertura dos unitizadores e preparacdo da carga, condtitui-se na
operacéo inicia do processo de triagem. Nesta posicdo de trabaho, uma equipe desenvolve
trés atividades didtintas. recebimento da carga; conferéncia dos requisitos de quaidade; e
preparacdo da carga para a triagem. Edtas atividades sdo smples e rotinaras, exigindo um
maior esforgo fisico do que intelectua para obter-se um bom desempenho.

O abagtecimento dos manipuladores, conditui-se também em uma operacéo
smples e ratingra, limitando-se a movimentacdo da carga preparada pela equipe de
abertura até as mesas de manipulacdo, mantendo-se o fluxo congtante de insumos para a
operacao de triagem.

A aividade de triagem da carga, conditui-se na separacdo dos objetos de
acordo com a faixa do Codigo de Enderecamento Postal (CEP) presente no objeto. Esta
aividade exige do operador uma pericia maior que as demals, pois faz-se necess&rio o
conhecimento das diversas faixas de CEP e sua locdizacd nos escaninhos, de acordo com
cada plano de triagem, dém de destreza para atingir o padréo de desempenho estabelecido
pela empresa de triar 2.000 objetos por hora.

Por fim, a atividade de desabastecimento dos escaninhos dos manipuladores,
gue garante que o0s operadores da triagem ndo tenham o seu ritmo de trabaho interrompido
por falta de espaco nos escaninhos para colocagdo dos objetos separados por diregdo de

destino.
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Conforme pode-se obsarvar, edtas tarefas de uma forma gerd séo smples e
rotineiras, caracteristicas das tarefas especidizadas, que a0 seguirem os principios da
divisdo do trabaho, visam 0 aumento da produtividade.

Observa-se também que edas tarefas sBo bem especidizadas horizontdmente
aravés da repeticdo, o que facilita a padronizacéo e restringe o foco de atencdo do
trabal hador, facilitando a sua aprendizagem.

Com relacdo a segunda dimensdo da especializagcdo, observa-s2 uma baixa
epecidizacdo veticd, a patir de taefas dtamente especidizadas, com baxa

profundidade de controle sobre o trabal ho.

4.3.2 Setor detriagem automatizada

Da mesma forma que no setor manual, 0 cargo basico para o operador também
€ especificado como o de Operador de Triagem e Transbordo (OTT).

O setor automatizado possui as seguintes posigdes de traba ho:
- Abertura dos unitizadores e preparagéo da carga;
. Abastecimento da maquing;

Desabastecimento dos escaninhos,

- Video-codificagao;

Diferentemente das atividades do setor manual, ndo h& equipes fixas. Todos 0s
operadores sdo treinados para desenvolvem todas & tarefas sem excegdo. Os supervisores
coordenam o rodizio entre as fungbes de modo a garantir que todos tenham a destreza

necessaria a cada posicéo de trabaho, sendo acompanhado tanto o desempenho da equipe
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na operacdo da méguina, através dos padrbes pré-estabdecidos pelo fabricante do
equipamento, quanto o desempenho individud, principdmente na atividade de video-
codificagdo.

Na posicdo de abertura dos unitizadores e preparacdo da carga, desenvolvem-
se dém das trés atividades verificadas no setor manual, a observacdo de outros aspectos
gue definem se 0 objeto pode ou ndo ser introduzido na méquina. Entre estes aspectos
exigem limitadores fiscos, como textura, dimensdes e peso, e limitadores quanto ao
aspecto visua, como cor de fundo na area dos dados de enderecamento que interferem na
leitura dos objetos pela OCR.

O abagtecimento da maquina exige um pouco mais de destreza do operador
com reagdo a poscéo de abastecimento dos manipuladores, verificada no setor manudl,
por exigir dém da manutencdo do fluxo continuo de objetos, impedindo interrupcBes na
dimentacdo, 0 que causariam uma queda na produtividade do Sstema, 0 acompanhamento
de parmetros de desempenho do equipamento, que sfo visudizados em um monitor
localizado nesta posicdo de trabaho, e a operacdo do equipamento em g, redizando as
partida e paradas da maguina, as mudangas nos plano de triagem e nos modos de operacéo,
e também a desobstrugdo de objetos que por ventura venham a ficar presos entre os rolos,
ocasionando a parada da méquina.

A posicdo de dessbastecimento dos escaninhos € smilar a atividade de
dessbastecimento dos manipuladores, verificada no setor manual, com excegdo da
freqUéncia de desabastecimento que é mais intensa, em funcéo da maior produtividade da
méguina.

Com relacdo a posicdo de video-codificagdo, tavez sga a atividade que
melhor smboliza a implantagdo da inovagdo tecnologica, conforme trecho de uma das

entrevidas redizadas, que airma que "essa € uma das posigdes que despertam mais



71

curiosdade por parte dos vistantes que vem conhecer a unidade. Além da propria
operacdo dos terminais de video, 0s equipamentos ergonomicamente projetados, e o
ambiente climatizado, destacam esta posi¢cdo’. Eda atividade se conditui da digitagdo do
CEP ou endereco constante na imagem da correspondéncia que gparece no monitor, em
funcdo de sua ndo leitura pela maquing permitindo o encaminhamento find apds ser
reinduzido na maquina.

De uma forma gead, as taefas desenvolvides no sgtor de tratamento
automatizado também caracterizamse pea smplicidade e repetibilidade, porém exigindo
uma melhor qudificacéo em relacdo as do setor de tratamento manua, que se refletem nos
processos de salegéo e treinamento, que seréo andisados no item 4.5 (Treinamento).

Da andlise destes dados observa-se que identicamente a andise redizada no
stor de triagem manud, as tarefas também sdo muito especidizadas horizontamente e
pouco especidizadas verticalmente.

A maor diferenca observada neste setor com relacdo ao setor manud, foi a
ampliacdo horizontd do trabaho, caracterizada pea inexisténcia de equipes fixas, com a
aternancia de todos os operadores por todas as atividades desempenhadas, definida por
Mintzberg (1995) como sendo a Stuagdo em que "o trabalhador se envolve com uma
ampla variedade de tarefas associadas com a fabricacdo de produtos e prestacdo de

svicos'. Eda técnica foi andisada no item 23 (Inovagdo tecnoldgica e estrutura

organizaciona) como forma de atenuar as "deseconomias humanas da especidizacio'”.
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4.4 Formalizacdo do comportamento

Segundo Moura (1998), a formalizacdo do comportamento esta relacionada
com a exigéncia de descrigbes explicitas acerca do trabaho, regras e procedimentos
organizacionals claramente definidos. Pode-se afirmar que quanto maior o grau de
formaizago de uma organizacdo, mais padronizadas S0 suas dividades.

Os entrevistados, sem excegdo, demonstraram uma clara percepcéo de que a
formaizacdo do comportamento é uma caracteristica marcante da unidade, com igud
reflexo nos dois setores andisados. Citagbes como "Eu vejo que a éa (a unidade) é
formdizada. Ela tem a catilha dda para cada tipo de atvidade', ou "Os manuais de
procedimentos da empresa garantem a execugdo dos servigos dentro dos padroes
edabelecidos’, ou anda "As aividades ligadas a didribuicdo etd0 especificadas pelo
MANDIS (Manud de Didlribuicdo), de transporte pdo MANTRA (Manual de Transporte),
de pessod pelo MANPES, aassm por diante" corroboram com estaandlise.

Pode-se caracterizar a empresa por & uma organizacdo com eevado nive de
formalizacdo, com regras e procedimentos bem definidos, contidos em diversos manuais
corporativos, que descrevem de uma forma gerad todos os procedimentos realizados nas

operagoes da empresa.
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45 Treinamento

A dimensdo edtrutural treinamento abrange a especificagdo das exigéncias para
0 estabdecimento da posicdo, 0 estabelecimento de procedimentos de recrutamento e
sdecdo e dterndivamente, a determinagdo dos programas a serem  gplicados aos

candidatos admitidos (mintzberg, 1995).

451 Setor detriagem manual

Os cagos exigidos paa o preenchimento das vagas no setor de triagem
manual sBo de Técnico de OperagBes Postais (TOP) para supervisio e Operador de
Triagem e Transbordo (OTT) para operacéo.

No caso dos OTT's as exigéncias quanto as habilidades e conhecimentos
necessarios a admissdo na empresa neste cargo s80 de possuir o grau de escolaridade
minimo de 2° grau completo e a aprovacdo em concurso publico, ja que a ECT se trata de
uma empresa publica. ApGs convocacdo pela empresa 0 novo funcioné&rio necessita redlizar
um curso especifico de Operador de Triagem e Transbordo, redizado pela prépria
empresa, através de um programa de Treinamento no Loca de Trabaho (TLT).

No caso dos supervisores as habilidades e conhecimentos exigidos a admissio
na empresa s8o também relacionadas a0 grau de escolaridade minimo de 2° grau completo
e a gprovacdo em concurso publico para o cargo de Técnico de OperagOes Postais. Apds
convocacdo pela empresa 0 novo funcion&io necessta redizar um curso especifico de

técnico postal, com duraco de cerca de trés meses, realizado pela propria ECT.
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45.2 Setor detriagem automatizada

Com rdagdo a0 sgtor de triagem automaizada so previstas dém das
habilidades e conhecimentos bésicos necess&rias aos supervisores e operadores do setor de
tiagem menud - io é segundo grau completo, admissio por concurso publico e
redlizacd0 de curso especifico para operador e técnico — adguns requisitos adicionais, tanto
em rdagdo &s habilid ades e conhecimentos quanto aos treinamentos especificos.

Como a automacdo da triagem em larga escda é uma dividade relativamente
nova na empresa, foram desenvolvidos trabahos entre as &eas de recursos humanos,
operacdes e técnicas da ECT visando o estabeecimento e vaidacdo dos pefis necessirios
aos profissonals que atuardo em Sites automatizados.

Foram desenvolvidos os materiais ingrucionais para as posigdes de trabaho
referentes a cada tipo de equipamento. Cada Diretoria Regiond contemplada com
equipamentos de triagem automatizada definiu os profissonas da &ea de RH paa
coordenar as agdes de treinamento e desenvolvimento locamente.

Foran egabelecidos também os procedimentos para senshilizacdo dos
empregados quanto a implantacdo dos equipamentos de triagem, visando diminuir o
impacto das mudangas, 0 recrutamento e selecdo dos candidatos ao trabaho no setor
automatizado, 0s treinamentos previstos para 0S supervisores, operadores e técnicos de
manutencdo e 0 monitoramento das agdes e das condigdes ambientais.

Para os operadores foram definidos as seguintes habilidades e conhecimentos:

Requisitos bas cos recomendados.
0 ensno médio completo.
Capacitacdo nos pré requisitos.

o) ABC do micro;

o] digitacéo.



75

Habilidades:

o} ressténcia a habilidades repditivas, capacidade de revezamento das posicoes
de trabaho; acuidade visud; capacidade fiSca para dimentar as méguinas de
triagem e desdbastecer as rampasatencdo concentrada; agilidade manud;
cooperacdo; responsabilidade; interesse; senso de organizagdo; perssténcia
facilidade de relacionamento interpessod.

Conhecimentos:

o} Operaciond; Digitacéo; Windows, Informética basica
Com relacdo aos treinamentos especificos, os operadores aém de serem

quaificados nos pré-requisitos, serdo também capacitados para as aividadestarefas  de
cada posto de trabaho visando assumir a postura de multifuncionaidade.
Paa o0s supevisores foran definidas as seguintes habilidades e
conhecimentos:
Requisitos basi cos recomendados:

0 Ensno médio completo ou nivel superior (desgéve); Inglés bésico (leitura);
Informética Windows NT, Access, Exce, Word, Outlook, Intranet;
ExperiéncianaéreaPosta (minimo 1 ano)..

Capacitacdo nos pré-requistos:

o Egatisicabasica

o informéicabésca

Habilidades e atitudes para recrutamento:

o Capacidade de gerenciar conflitos, capacidade de promover interacdo entre as
equipes, comunicacdo: flexibilidade no trato com as pessoas, liderancs;

capacidade para tomar decisdes sobre pressio, de forma efetiva iniciativa;
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percepcdo espacid; raciocinio l6gico e abstrato; repidez de decisdo; e

capaci dade para solucionar problemas decorrentes de falhas operacionais.

Habilidades e atitudes para desenvolvimento:

o

Capacidade de gerir pessoas e processos, foco no cliente; capacidade de adotar
medidas preventivas de combae aos eros, capacidade de multiplicar
conhecimentos (educador); habilidade d gerenciamento do clima o; capacidade
de multiplicar conhecimentos (educador); habilidade d gerenciamento do clima
organizaciond da unidade, inclusve em face das questdes sindicais, habilidade
para lidar com mudancas tecnolégicas, visdo sstémica dos processos integrada

com avisdo de negocios.

Conhecimentos para 0 exercicio da fungao:

(0]

Edatistica basca, edaistica aplicada; maemdtica aplicada; dominio de
sdemas de triagem; movimentacd de cagas, logistica do centro de
tratamento;  funcionamento das maquinas, gestdo de pessoas, seguranca no
trabalho; ergonomia; 7 ferramentas da qualidade tota; conhecimentos gerais
sobre manutengdo; melhoria de processos, métodos de solucdo de problemas;

nogdes gerai's de mercado.
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5
Conclusoes

Respondendo as pressdes ambientais as organizagbes procuram audizar as
suas tecnologias de produgdo com o objetivo de atender as novas demandas surgidas nos
mercados. Este processo ocorre de forma continua exigindo de nossas organizagbes um
esforco congtante de audizacdo e propiciando 0 surgimento de novas tecnologias, que ao
s tornarem viaveis prética e comercidmente sBo adquirides pelas organizacOes
potencidizando as suas competitividades.

Um aspecto importante neste processo diz respeito a0 impacto destas
inovaghes tecnoldgicas nas edruturas das organizagbes. Este tema foi  abordado
inicidmente pela teoria da contingéncia estruturd, que rebateu o paadigma entéo
dominante da Escola Cléssca da Administracdo, que goregoava que haveria uma Unica
edtrutura organizeciond que seria dtamente efetiva para qualquer tipo de organizagéo.

Para a Teoria da Contingéncia Estruturd, ndo haveria uma edrutura Otima
universal que fose a mas dficiente para todas as organizagbes. Pelo contr&rio, segundo
esta abordagem, a edrutura de cada organizacdo dependeria de determinados fatores
denominados contingenciails, tais como edratégia, tamanho, tecnologia e incertezas
ambientais. Desta forma, estes fatores auariam como variavels independentes e a estrutura
organizacional como avariavel dependente do processo.

Estes estudos andlisaram basicamente as mudancas edruturals a partir de

comparagies entre organizagbes submetidas a diferentes pressdes ambientais (Woodward,
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1977; Burns apud Woodward, 1977; Lawrence e Lorsch gpud Vasconcelos e Hemdey,
1986). A proposta deste trabalho procurou se diferenciar dos estudos citados, abordando o
tema a patir do nivd de andise intra-organizaciond, comparando dois setores de uma
mesma unidade operacionad que redizan a mesma atividade de processamento, porém,
uma processa manuamente e a outra de forma autometizada

Para vidbilizar este estudo foi adotada a definicdo e a tipologia de estrutura
organizaciond de Mintzberg (1995), paa quem a edrutura organizaciond “pode ser
smplesmente definida como a soma totd das mandras pelas quais o trabadho é dividido
em tarefas distintas e como é feita a coordenacéo entre estas tarefas’.

Dentre os paréametros de delineamento da estrutura organizaciona gpontados
por Mintzberg (1995), optou-se peos parametros delineadores das posices individuas
epecidizacdo das tarefas, formdizacdo do comportamento e treinamento, conforme
andisado noitem 3.6 (Andlise dos dados).

Para tornar possivel responder a pergunta de pesquisa, € assm cumprir 0O
objetivo proposto para o trabalho, foram estabelecidas trés suposicbes a partir do
referencial tedrico construido no capitulo dois (Base Tedrico Empirica). A prtir dos dados
coletados procurouse andisar 0 caso aravés da metodologia proposta no capitulo trés
(Metodologia).

Seguindo este procedimento foi possivel chegar as seguintes conclusdes:



5.1 Mecanismos de coor denacao

Com relacdo a coordenacdo entre as tarefas verificou-se a utilizacdo dos
mecanismos de supervisio direta e padronizacdo dos processos nos setores manuad e
automatizado de triagem de correspondéncias. O mecanismo de coordenacdo por guste
mUtuo também foi detectado em ambos os setores, porém, com maior intensdade no setor
automatizado, em fungdo da maior dependéncia entre as atividades sequenciais, cujos
ritmos de trabadho sfo determinados pela méquina, exigindo um maor grau de guse e
iniciativa entre os operadores. N& foram detectados 0os mecanismos de coordenacéo por
padronizacdo das saidas e por padronizacdo das habilidades.

Resumindo a andise dos mecanismos de coordenacdo utilizados nos setores

manua e automatizado, temos o quadro 5.1 abaixo, que procura sintetizar as conclusdes:

Quadro 5.1 Resumo dos Mecanismos de Coordenacdo Anaisados

Setor Manua Setor Automatizado
Mecanismo presente e com uma
Ajuste MUtuo Mecanismo presente maior intensdade que no setor
manual
Mecanismo presente e Mecanismo presente e
Supervisio Direta percebido mas claramente percebido mais claramente
pelos atores pelos atores
Padronizagao dos Mecanismo presente e Mecanismo presente e
Processos percebido mais claramente percebido mais claramente
pelos atores pelos atores
Padronizacéo das
Saidas Mecanismo ndo detectado M ecanismo ndo detectado
Padronizac&o das

Habilidades

M ecanismo ndo detectado

M ecanismo ndo detectado
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5.2 Especializacéo dastarefas

Os dados coletados corroboraram com as conclusdes de Mintzberg (1995) com
relacdo a especidizacdo vertica e horizontal do trabalho como uma funcéo de parte da
organizagdo, sumarizadas no quadro 5.1, indicando que para 0S servigos profissonals,
encontrados normamente nos nlcleos operacionais e unidades de assessoria das
organizagbes tem-s= uma dta egpecidizacdo horizontd e uma baxa especidizagéo
vertical das tarefas.

Esta descricéo se encaixa na andise redlizada. Os dois setores analisados estéo
situados no nicleo operaciona do Centro de Tratamento de Cartas/Recife e possuem uma

dta especidizagdo horizontal e uma baixa especidizacéo vertica, conforme andisado no
item 4.3 (Especiaizacéo das tarefas).

Quadro 5.2 Especidizacdo do trabaho em parte da organizacéo.

Especidizacdo horizonta
Especidizaghes
Baixa
Alta
Servicos ndo Certos niveis
Alta especidizados adminigrativos nos
Especidizacéo nivels mais baixos
Vertica Servigos profissionais Todos os outros
; (ntcleo operacional e SErVigos
Bal_Xa unidades de adminigrativos
acessoria)

Fonte: Mintzberg (1995)

Destaca-se 0 aspecto da ampliagéo horizontd do trabaho, que ocorre no setor
de triagem automatizado em funcdo da inexiténcia de turmas fixas nas podcles de
trabalho, com o rodizio das posicies entre todos os operadores, 0 que atua positivamente

nes deseconomias humanas de escalas, conforme andisado no item 23 (Inovagdo
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tecnoldgica e estrutura organizaciond). O quadro 5.2 resume as andises no que e refere a
especidizacdo das tarefas nos setores de triagem manua e automatizado.

Quadro 5.3 Resumo da andlise quanto a especidizacao das tarefas entre os setores:

Dimensdo horizonta Dimensdo vertica

Especidizacdo Ampliacéo Especidizacio Ampliacéo

Setor de triagem
manua Alta Pouca Baixa Pouca

Setor detriagem
automeatizada Alta Muita Baxa Pouca

Eda andise ndo confirma a primera suposicdo etabeecida no item 3.2
(Suposiches), isto € ndo foi identificado um aumento na especidizacdo das tarefas no setor

de triagem automatizado.

5.3 Formalizacao do comportamento

O que congtatourse gpos a andise das entrevidtas, € 0 seu cruzamento com a
andlises provenientes das observagbes e da pesquisa documental foi que os setores de
triagem manud e automatizado o bagtante formaizados e que nd diferem quanto a0

grau de formdizac@o.

Para Fleury (1983), a automacéo da producéo tende a restringir a autonomia

dos operadores, intensificando a padronizacdo das tarefas, isto €, intendficando a sua
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formdizacéo. Neste caso, néo foi verificada esta tendéncia, em fungdo do ato grau de
formalizacdo do modus operandis ja existente. A importéncia da formdizacdo para o
sucesso da automagdo é estabelecida por Mintzberg (1995), para quem a formaizacdo €
utilizada para assegurar a congruéncia com a mecanizagdo, impondo os procedimentos
mais eficientes. Desta forma, o dto grau de formdizacdo pode ter atuado postivamente na
implantacéo dainovacao tecnoldgica.

Esa andise ndo confirma a segunda suposicdo estabelecida no item 3.2
(Suposigdes), isto € ndo foi identificado um aumento na formaizacd do comportamento

no setor de triagem automatizado.

5.4 Treinamento

A dimensio treénamento € um parametro chave para 0 ddineamento dos
chamados trabahos “profissonais’, definidos por Mintzberg (1995) como sendo do tipo
complexo e ndo raciondizado e cuja capacitacdo sai fora da tecnoestrutura, passando para
agum tipo de inditui¢éo profissiona, como por exemplo as universidades.

Por sua vez, para as adtividades profissonais denominadas por “sem
habilidades’, cujo trabdho pode ser tranformado em um servico smples aravés da
reciondizacd, e a patir dai s obter a coordenacdo pela formadizacdo dos
comportamentos — como por exemplo a transformacéo de uma montagem complexa de um

automovel em milhares de tarefas Smples — o tranamento, conforme definido no paragrafo
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inicid do item 4.5 (Treinamento), deixa de ter um papel Sgnificativo para o delineamento
das atividades.

Se a ddinigdes de atividades “profissonals’ e de aividades “sem
habilidades’ forem entendides com sendo extremos de um continuo, e ndo como duas
Unicas possibilidades “puras’, pode-se determinar uma diferenca dgnifictiva entre as
aividades desenvolvidas nos sgtores de triagem manud e automatizada. Embora as
dividades de ambos o0s setores devan s caracterizadas como sendo dtamente
raciondizadas, ha uma diferenca sgnificativa entre as trés fases da dimenséo treinamento -
especificacdo das exigéncias paa 0 estabeecimento da posicdo, estabelecimento de
procedimentos de recrutamento e selegdo e determinacgdo dos programas a serem aplicados
aos candidatos admitidos.

A andise dos dados redizada no item 4.5 (Treinamento) demonstra uma maior
complexidade nas posiges de trabaho do setor de triagem automatizada em relagdo a0
setor de triagem manud, o que se reflete em um maior nivel de exigéncias quanto ao perfil
dos operadores e dos supervisores, num processo de recrutamento e selecdo mais rigoroso
e em um maor nimero de treinamentos especificos necessaios aos seus profissonas.
Desta forma pode-se dirmar que a dimensdo treinamento assume um maor grau de
sgnificihcia para 0 ddineamento das posgdes de trabadho no setor de triagem
automatizada do que no setor de triagem manual, conforme demonstrado pelo autor na
figura5.1.

Eda andise confirma a tercera suposicdo estabeecida no item 3.2
(Suposiches), isto € foi identificado um aumento do nivel de exigéncia quanto a dimenséo

treinamento no setor de triagem automatizada.
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Figura 51 Reacdo entre a complexidade das tarefas e o nived de dgnificancia do
treinamento para o delineamento das posi ¢oes de traba ho.

Triagem manud

Complexidade das tarefas

Nive deimportanciado treinamento parao
delineamento das posigdes de trabaho

<4 Triagem automatizada

Servigos “sem Servicos >
hebilidades’ “profissonas’




85

55 Conclusdesfinais

As andlises redlizadas aé 0 momento, permitem agora responder a pergunta de
pesquisa, cumprindo O objetivo tracado no inicio deste trabaho. De acordo com os

resultados obtidos tem-se a seguinte resposta a pergunta de pesquisa:

A implementagdo da inovagdo tecnologica no Centro de tratamento de
Catas/Recife, caracterizada peda automagdo do processo de triagem de
correspondéncias, relacionou-se com a sua edrutura organizaciond por meio da
dimensdo treinamento, aravés do maor nivel de exigéncias quanto ao perfil dos
colabores que trabadham com a nova tecnologia, de um processo de recrutamento e
slecd0 mais rigoroso e de um maior nimero de tranamentos especificos
necessarios a esses colaboradores. Foi observada também uma intensificacdo da
coordenacdo entre as tarefas através do gjuste mituo e uma ampliacdo horizonta do
trabadho, ocorrides no setor de triagem automatizada, em funcdo da maior
interdependéncia entre as atividades seqiencias e da multifunciondidade dos
operadores respectivamente.
Conforme andisado no item 3.7 (Limitagbes do estudo), este resultado néo
pode ser generalizado a outras organizagOes, contudo, espera-se que possa contribuir para o
estudo do tema a0 ampliar o campo de pesquisa ora existente. Deve-se ressdtar também
gue este estudo ndo pretende esgotar 0 tema, porém, espera-se que possa contribuir para o
encaminhamento de futuros trabalhos que possam agprofundar a adise do fendmeno
estudado.
Do ponto de vista tedrico, 0 autor espera ter contribuido para o estudo do tema

a0 ter utilizado uma abordagem diferenciada das abordagens utilizadas nos outros estudos
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citados a0 longo do texto. Edta diferenciacido deve-s= em parte a utilizagdo de uma
abordagem intraorganizaciond, em contrgposicdo as  abordagens  interorganizacionals
utilizadas com maior freqiéncia, e em parte deve-se a natureza da organizacéo focdl, que
por ser uma empresa prestadora de servicos, diferencia-se dbs organizagbes manufatureiras
utilizadas nos demai's estudos.

Do ponto de vista prético, da empresa analisada, 0 autor considera que 0s
resultados obtidos podem servir de insumos a andise do processo de automacdo ora em
Curso, Vviso que nas demas unidades que estéo passando pelo mesmo processo, ou que
edardo em breve entrando nele, devem possuir "redidades’ semdhantes, em funcéo da
extensa padronizacdo de procedimentos e edtruturas utilizados pela Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos. Em particuar, este estudo sindiza para a necessidade de repensar os
futuros processos de recrutamento e selecd de méo de obra destinada aos ambientes
automatizados, que conforme o objetivo tracado pela empresa deverd processar cerca de

80% da carga postd brasleira
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AEéndice 1. Roteiro de entrevista

UNIVERS DADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAISE ADMINISTRATIVAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Entrevida

Roteiro para a redizacd de entrevista focada com o gerente da &rea operaciond, gerente
da é@rea de plangamento, andista da area de selecéo e treinamento e com 0S supervisores
de primera linha dos setores de triagem manua e automatizada do Centro de Tratamento

de Cartas/Recife da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

1 Mecanismo de Coor denacéao:

1.1- A coordenacéo entre as tarefas no setor de triagem manua ocorre por meio de
agum dos procedimentos abaixo:

pelo processo de comunicagdo informa entre os operadores,

por meio de uma pessoa tendo a responsabilidade pel o trabalho dos outros, dando
ingrugdes a eles e monitorando suas atividades;

pela padronizaco de suas atividades,
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pela padronizagéo de seu resultado;
pela padronizacdo do tipo de treinamento necessario para executar las.

Caso tenha uma ou mais opgdes que se assemelhem a0 modelo adotado por esse setor
comente sua resposta Caso contrario, como Vocé decreveria este processo de

coordenacaon?

1.2- A coordenagéo entre as tarefas no setor de triagem automatizado ocorre por meio
de algum dos procedimentos abaixo:

pelo processo de comunicacdo informa entre os operadores,

por meio de uma pessoa tendo a responsabilidade pelo trabalho dos outros, dando
instrugdes a €les e monitorando suas atividades,

pela padronizacdo de suas atividades,

pela padronizacdo de seu resultado;

pela padronizacdo do tipo de treinamento necessario para executé-las.

Caso tenha uma ou mais opgdes que se assemelhem a0 modelo adotado por esse setor
comente sua resposta. Caso contr&rio, como Vvocé descreveria este processo de

coordenacéo?

2 Especializacdo das Tarefas.

2.1— Quais posigles de trabaho existem no setor de triagem manua?

2.2 — Quais posigoes de trabalho existem no setor de triagem automatizada?

2.3— Quantas tarefas diferentes realizam os supervisores do setor de triagem manua ?

2.4— Quantas tarefas diferentes realizam os operadores do setor de triagem manua ?

25— Quantas tarefas diferentes redizan os supevisores do setor de triagem
automatizeda?

26— Quantas tarefas diferentes redizan os operadores do setor de triagem
automatizada?



3 Formalizacao do Comportamento

3.1- Como o sgtor de triagem manua formdiza o comportamento de seus membros,
visando predizer sua variagbilidede?

32— Como o sgtor de triagem automatizada formdiza o comportamento de seus
membros, visando predizer sua variabilidade?

3.3— Quas mecanismos sf0 utilizados para a formaizacdo do comportamento dos
colaboradores do setor de triagem manua: Descricbes de funcgles, listas de ordens,
manuais de procedimentos, outros?

34— Quals mecanismos sf0 utilizados para a formalizagdo do comportamento dos
colaboradores do setor de triagem automatizada: Descrigdes de funcgles, listas de
ordens, manuais de procedimentos, outros?

4 Tranamento

41— Quas habilidades e conhecimentos devem possuir 0s supervisores do setor de
triagem manud?

4.2— Quais habilidades e conhecimentos devem possuir os operadores do setor de
triagem manud?

4.3— Quas habilidades e conhecimentos devem possuir 0s supervisores do setor de
triagem automeatizada?

44— Quais habilidades e conhecimentos devem possuir os operadores do setor de
triagem automatizada?

45— Quais treinamentos especificos s80 necessarios para 0s supervisores do setor de
triagem manud?

46— Quais treinamentos especificos s80 necessarios para os operadores do setor de
triagem manud?

4.7— Quais treinamentos especificos s80 necessarios para 0s supervisores do setor de
triagem autometizeda?

48— Quais treinamentos especificos sG0 necessarios para 0s operadores do setor de
triagem automatizeda?
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