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Caro leitor,

A licenca CC-BY-NC-AS, adotada pela UAB para os materiais dida-
ticos do Projeto BibEaD, permite que outros remixem, adaptem e criem a
partir desses materiais para fins nao comerciais, desde que lhes atribuam
o devido crédito e que licenciem as novas criacdes sob termos idénticos.
No interesse da exceléncia dos materiais didaticos que compdem o Curso
Nacional de Biblioteconomia na modalidade a distancia, foram empreen-
didos esforcos de dezenas de autores de todas as regides do Brasil, além
de outros profissionais especialistas, a fim de minimizar inconsisténcias e
possiveis incorrecoes. Nesse sentido, asseguramos que serao bem recebi-
das sugestdes de ajustes, de correcoes e de atualizacoes, caso seja iden-
tificada a necessidade destes pelos usuarios do material ora apresentado.
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UNIDADE 1

ORGANIZACAO: O QUE E OSM?
-

1.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar os conceitos para o entendimento da Organizacdo, Sistemas e Métodos (OSM), bem
como a evolucdo de sua funcédo junto aos sistemas de informacao.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Esperamos que, ao final desta Unidade, vocé seja capaz de:

a) definir os termos “organizacao” e “sistema” no ambito da Administracao;
b) diferenciar organizacdo formal e informal;

C) reconhecer os principais elementos que formam a OSM,;

d) elencar as principais competéncias da funcao de OSM,;

)
e) discutir o papel do profissional de OSM em ambientes de informacao.






1.3 DEFININDO OSM

Vamos iniciar nossa disciplina falando sobre um termo muito utiliza-
do em Administracao: organizacao. Sempre que usamos essa palavra,
podemos estar nos referindo a uma empresa, escola ou hospital, por
exemplo. Do mesmo modo, podemos utilizar organizacao como um
processo administrativo. Assim, no inicio desta Unidade, entenderemos
0 conceito de organizacao. Avancando nesse topico, iremos discutir as
diferencas entre as organizacdes formais e as informais. Toda essa dis-
cussao sera importante para entendermos os tépicos que serao tratados
nas proximas unidades.

A segunda parte da Unidade 1 é dedicada a entendermos a funcao de
Organizacao, Sistemas e Métodos (OSM), que é uma area classica da Ad-
ministracdo. Ela lida com um conjunto de métodos e técnicas que busca
analisar, diagnosticar, intervir e aprimorar o funcionamento das organiza-
codes. Discutiremos as principais competéncias da area de OSM e como
aplicad-la em ambientes de informacado. Por isso, esta primeira Unidade
oferecera subsidios para que vocé possa compreender melhor a impor-
tancia da disciplina de OSM para o Curso de Biblioteconomia.

Bom estudo!

1.4 O QUE E UMA
ORGANIZACAO?

Pense em seu dia a dia! A todo tempo, vocé entra em contato com or-
ganizacoes. Pode ser a empresa em que trabalha, sua faculdade, acade-
mia ou clube, a instituicao bancaria onde paga uma conta, o cinema do
final de semana etc. Enfim, a maioria das pessoas passara grande parte
de suas vidas em contato com organizacoes.

Na sociedade em que vivemos, quase todo processo produtivo é reali-
zado dentro delas. Apesar de termos producdes individuais, a maioria das
realizacdes sao coletivas, envolvendo o esforco de diversas pessoas. De
fato, nossa sociedade desenvolveu-se gracas a criacao de organizacoes
especializadas, que fornecem os bens e servicos de que precisamos. Vive-
mos, portanto, na chamada Sociedade Organizacional.

Essa é uma das principais justificativas para a proliferacdo das
organizacdes. Alguns produtos, servicos e metas sé podem ser gerados
mediante a acdo de um grupo de pessoas, que utiliza diversos recursos
nessa producao. Devido a limitacoes fisicas, bioldgicas e psicoldgicas, um
Unico individuo jamais poderia construir um edificio de varios andares ou
fabricar um avido de grande porte em tempo habil. Dificilmente seriamos
eficientes e eficazes nessas tarefas.

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia

|
Eficiéncia

E 0 uso racional de recursos. Para
ser eficiente, é necessario consumir

apenas 0S recursos Necessarios,
sem desperdicios.

Eficacia
E 0 alcance dos objetivos
propostos, significa ter sucesso no

desenvolvimento de atividades e
tarefas.




As organizacbes sao muito mais que meros instrumentos para pro-
ducao de bens e servicos. Ha outras razes que explicam sua existéncia:

a) necessidades sociais: 0 homem é um ser social que busca se re-
lacionar com outras pessoas; as organizacdes também cumprem
esse papel;

b) aumento de habilidades e conhecimentos: quando organizadas co-
letivamente, as pessoas ampliam suas habilidades e aprendem com
as experiéncias dos outros; dessa forma, conseguem fazer coisas
gue nao conseguiriam sozinhas;

€) compressao do tempo: as pessoas, geralmente, se organizam divi-
dindo o trabalho. Essa divisao as especializa nas tarefas que reali-
zam, aumentando sua rapidez e eficiéncia.

Mas como podemos definir “organizacao”?

Uma organizacdo consiste num conjunto de pessoas que agem cole-
tivamente e intencionalmente para atingir determinado objetivo comum.
Além de pessoas, as organizacoes utilizam outros recursos, tais como ma-
quinas, equipamentos, dinheiro, tempo, espaco e conhecimento.

Essa definicdo abrange muitas possibilidades de organizacao. A partir
dela, podemos pensar que um grupo de amigos que se retine para jogar
futebol (grupo social), por exemplo, também se encaixaria nesse concei-
to. Entretanto, o que buscamos entender neste material é um tipo dife-
rente de organizacao, que tem interesse em continuar sua atuacao por
um longo tempo e se estrutura fortemente para alcancar esse objetivo.
Logo, vamos qualificar a definicdo dada anteriormente.

Para Maximiano (2011), organizacdo é a combinacdo de esforcos in-
dividuais que tém por finalidade realizar propdésitos coletivos. Ela se dife-
rencia de outros grupos sociais, porgue possuli:

a) proposito: as organizacdes nascem para atender demandas da so-
ciedade. Por exemplo, uma biblioteca atende as necessidades de
conhecimento, informacbes e lazer daqueles que buscam seus
servicos. Quando o propdsito de uma organizacao é formalmente
declarado, temos a chamada missao organizacional, que é uma de-
claracdo sobre o que a organizacao é, definindo a finalidade de sua
existéncia ou o motivo pelo qual foi criada;

b) divisdo do trabalho: esse principio ficou célebre no livro A riqueza
das nacées, escrito pelo fildsofo e economista escocés Adam Smith
(1723-1790). O conceito de divisao do trabalho consiste em divi-
dir determinado processo em atividades menores, atribuindo-as a
diferentes trabalhadores, que passam a executar tarefas limitadas
e de forma repetitiva. O objetivo é aumentar a eficiéncia da pro-
ducdo, uma vez que a divisao do trabalho e as tarefas repetitivas
levam o trabalhador a adquirir maior agilidade. Apesar de possuir
vantagens, ela ocasiona também o surgimento de trabalhadores
alienados quanto ao processo produtivo;

c) coordenacdo: busca a integracao das diferentes tarefas especiali-
zadas realizadas numa organizacao, de modo que elas, conjunta-
mente, possam atingir os objetivos propostos. Numa organizacao,
ha varias formas de promover a integracao, tais como a lideranca,
a comunicacao e o planejamento.
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Outra definicao é dada por Daft (2002). Segundo esse autor, as orga-
nizacoes sao:

a) entidades sociais dirigidas por resultados;

b) projetadas como sistemas de atividades deliberadamente estrutu-
radas e coordenadas;

) interligadas ao ambiente externo.

A diferenca dessa definicdo em relacao a anterior esta no fato de Daft
colocar a organizacdo como um sistema aberto.

Vocé j& estudou o conceito de sistema aberto na disciplina “Teoria da
Administracdo”, mas vamos recorda-lo brevemente.

Com a Teoria Geral dos Sistemas, tornou-se clara a natureza sistémica
das organizacoes.

Atencao

Um sistema é um conjunto de partes interdependentes que in-
teragem para formar um todo unitario, com determinado objetivo.

Utilizando esse conceito, podemos visualizar um ser humano como
um sistema. Uma organizacao pode ser entendida do mesmo modo, ja
gue ela é formada por partes (podem ser os departamentos, por exem-
plo) que interagem e, juntas, buscam cumprir sua missao. O conceito de
sistema se aplica em diversos contextos.

Vocé se lembra dos elementos que compdem o sistema? Sao eles:

a) objetivo: consiste na finalidade ou propdésito do proprio sistema. Por
exemplo, uma biblioteca tem o propdsito de fornecer informacoes;

b) entradas: sao os recursos consumidos pelo sistema ou aqueles uti-
lizados no processo de transformacdo. No caso da biblioteca, sao
recursos: livros, bases de dados, pessoas etc.;

C) saidas: correspondem aos resultados do processo de transformacao
e devem ser coerentes com o proposito do sistema. Empréstimos de
livros, conhecimento gerado e satisfacao dos usuarios sao alguns
resultados do sistema “biblioteca”;

d) processo de transformacao: possibilita a transformacédo das entra-
das em saidas. Em nosso exemplo, sdo os servicos executados pela
biblioteca (catalogacao, organizacao do acervo, disponibilizacao da
informacao etc.);

e) controle: serve para verificar se as saidas estdo coerentes com o
objetivo do sistema. Por exemplo, uma pesquisa para verificar a
satisfacdo do usuario seria uma forma de controle;

f) retroacdo: é areintroducdo de umasaida sob a forma de informacéo.
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Podemos perceber, por meio dessa definicao de sistema e da analise da
Figura 1, que existe uma interacao do sistema com seu ambiente. Quan-
do isso acontece, dizemos que o sistema é aberto. Entretanto, quando o
sistema nao realiza trocas com o ambiente, temos um sistema fechado.
Mais especificamente, um sistema aberto depende de tais interacbes para
sua manutencao, adaptacao e desenvolvimento. Nesse ponto, ele tanto
influencia como é influenciado. Por exemplo, uma escola, universidade
ou biblioteca sao organizacdes consideradas sistemas abertos, pois inte-
ragem com o ambiente.

Figura 1 - Visao geral de sistema

Ambiente

Entradas ou insumos Saida ou resultados

Transformacéo
Recursos materiais, Produtos
energia e informacéo 0U Servicos

Retroacao

Fonte: producao do proprio autor (2017).

Ja o sistema fechado ndo depende e nao é afetado pelas condicdes do
ambiente. Ele é autbnomo e isolado do mundo externo. E claro que, na
pratica, ndo existe um sistema que nao dependa do ambiente e nao sofra
ou exerca influéncia sobre ele. Portanto, pensar num sistema totalmente
fechado é uma tarefa muito dificil. Apesar disso, usamos tal conceito para
designar aquelas organizacoes voltadas apenas para seu funcionamento
interno e com pouca preocupacao com aquilo que acontece externamente.

Com base no que discutimos nesta secdo, podemos definir uma orga-
nizagdo como um sistema formado por pessoas e outros recursos que sao
combinados para realizar determinado propdésito. No cumprimento de
sua missao, a organizacao se utiliza de processos de divisao do trabalho e
de coordenacdo, assim como realiza trocas com o ambiente.

Pense: todos esses elementos se encaixam no funcionamento de uma
biblioteca? E claro que sim! Entretanto, essa definicao abrange muitas
possibilidades de organizacées, por exemplo, grupos primarios, como a
familia, que nao é objeto de estudo da funcao OSM. Por isso, vamos ver
as diferencas entre as organizacoes formas e as informais.

D) 121 Atividade

Dentre os ambientes de informacdo em que um bibliotecério
pode atuar, selecione uma organizacao de sua preferéncia:

a) identifique seu propdsito, como é estruturada a divisao de
trabalho e como se da a coordenacéao;

b) elenque os resultados que essa organizacao busca;

C) explique brevemente como ela se relaciona com o ambiente
externo.
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Para responder a esta atividade, vamos pensar em outro exem-
plo de organizacao: um banco.

a) Um dos maiores bancos do pais define sua missdo (propo-
sito) como: ser rentavel, competitivo e atuar com espirito
publico em suas acbes. Ao pensar numa agéncia, sabemos
que, de forma geral, ela é organizada numa estrutura de
caixas, sendo uma de atendimento a pessoas fisicas e outra
para pessoas juridicas. Essa forma de organizacao representa
a divisdo do trabalho. Por fim, ha sempre um gerente geral,
gue responde por toda a agéncia.

b) Entre os resultados esperados, temos: recursos depositados
em produtos de investimentos, empréstimos, financiamen-
tos e clientes satisfeitos.

¢) O ambiente externo tem forte influéncia no desempenho
desse tipo de organizacdo. Por exemplo, os juros bancarios
(utilizados para empréstimos) dependem da taxa de juros fi-
xada pelo governo brasileiro.

Use este exemplo para responder a Atividade 1, porém, pensan-
do em outra organizacao.

1.4.2 Atividade

Agora, vamos identificar os elementos do sistema da organiza-
cao utilizada na atividade anterior:

a) Quais sao seus objetivos?
b) Quais sao as entradas e saidas desse sistema?

<) ldentifique, em linhas gerais, os processos de transformacao
dessa organizacao.

d) Quais controles vocé consegue identificar nesse sistema?

e) Como se da a retroalimentacdo?

Vamos voltar ao exemplo anterior para ajudar vocé a entender
melhor esta atividade. Pense no banco novamente.

a) Bom... Podemos dizer que, entre os muitos objetivos de um
banco, temos a captacao de recursos financeiros, por meio
de depdsitos em contas-correntes e opcoes de investimento.
Além disso, os bancos também concedem empréstimos para
pessoas fisicas e juridicas.

b) Sao muitas, mas podemos citar: recursos financeiros (depo-
sitos, transferéncias bancarias etc.), recursos humanos (em-
pregados) e recursos tecnolégicos (computadores, sistemas
etc.). Como saidas, temos: empréstimos e financiamentos,
salarios pagos e outros tipos de operacdes financeiras.
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¢) Alguns dos processos de transformacao realizados pelo ban-
o s&o as transferéncias bancérias, pagamentos, realizacao
de aplicacbes etc. Sdo muitos os processos vinculados a
transformacao de entradas em saidas.

d) Os bancos tém controles externos quando, por exemplo, o
Banco Central define regras para funcionamento desse tipo
de operacéo, e controles internos quando, por exemplo, um
banco estabelece tempos e prazos para o processamento de
suas operacoes.

e) A retroacdo ou retroalimentacdo se dé4 quando um banco
altera suas taxas de juros em funcdo de mudancas na
economia.

Agora, use este exemplo para se inspirar e responder a
Atividade 2.

1.4.3 Organizacao formal e organizacao informal

Na disciplina “Teoria da Administracao”, vocé estudou as principais es-
colas do pensamento dessa area de estudos. Certamente, ira se lembrar
de que as primeiras teorias da Administracao (a Teoria da Administracao
Cientifica e a Teoria Classica) se concentravam na organizacao formal,
enquanto a Escola de Relacdes Humanas tinha como um de seus objetos
de estudo a organizacao informal. Anos mais tarde, a Teoria Estruturalista
buscou estudar o relacionamento entre as organizacoes formal e infor-
mal, almejando um equilibrio entre elas.

Curiosidade

Consulte o material da disciplina “Teoria da Administracao”
para rever as principais ideais dessas escolas.

A organizacao formal é aquela desenvolvida propositalmente pela
administracdo para atingir determinado objetivo. Ela é o resultado de
um arranjo planejado. Nesse tipo de organizacdo, os objetivos sao
explicitos, os processos sao bem definidos, a estrutura do relacionamento
entre as pessoas e as tarefas é formalmente constituida, ha normas e
regulamentos que estabelecem a forma de agir etc. Sao, portanto,
organizagdes burocraticas.

Uma das principais caracteristicas das organizacoes burocraticas é a
formalidade, que estabelece, por meio de regulamentos, regimentos,
normas, procedimentos e outros tipos de documentos, a forma de agir,
os direitos e os deveres dos membros da organizacdo. Quanto maior for
a formalizacao, mais ela se torna burocrética, rotinizada e programada.
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Para Chiavenato (2000, p. 201):

A organizacdo formal compde-se de camadas
hierdrquicas ou niveis funcionais descritos no
organograma e com énfase nas funcoes e nas tarefas.
Esses niveis sdo definidos e diferenciam o grau de
autoridade delegada e o enderecamento das ordens,
instrucoes e recompensas salariais. A organizacdo
formal compreende a estrutura organizacional,
diretrizes, normas e regulamentos da organizacao,
rotinas e procedimentos, enfim, todos os aspectos que
exprimem como a organizacdo pretende que sejam as
relacdes entre os 6rgaos, cargos e ocupantes, a fim
de que seus objetivos sejam atingidos e seu equilibrio
interno seja mantido.

Por outro lado, temos a organizacao informal, que é criada a partir
das relacbes pessoais e espontaneas de pessoas que trabalham juntas.
Diferentemente da organizacdao formal, que é criada pela administracao
para atender objetivos operacionais, a informal é criada voluntariamente
pOr pessoas que convivem por certo tempo, possuem ou compartilham os
mesmos interesses e valores e buscam atingir objetivos distintos, tais como
amizade, afinidade ou defesa de interesses do préprio grupo. Portanto,
a organizacao informal ndo depende de regulamentos ou documentos,
pois ela surge, inevitavelmente, em decorréncia das necessidades pessoais
e grupais dos empregados.

Vamos pensar no seguinte exemplo: vocé estd matriculado no curso
de Biblioteconomia de uma universidade, que é uma organizacao formal.
Ela tem regimentos que ditam suas regras de funcionamento, ha normas
gue estabelecem o sistema de avaliacdo e uma estrutura de decisao
formalmente estabelecida. Enfim, uma classica organizacao formal. Ao
mesmo tempo, em sua sala de aula, vocé pode participar de um grupo de
estudos de OSM. Esse grupo foi formado informalmente e voluntariamente
por pessoas que tinham o interesse de conhecer mais sobre as técnicas e
métodos de melhoria de processos. Portanto, um grupo informal.

Atencao

Enquanto a organizacdo formal é criada pela administracao
para atender suas necessidades operacionais, 0s grupos informais
sdo oriundos da vontade de seus membros de atender seus pro-
prios objetivos. Numa mesma organizacao formal podem surgir
diversos grupos informais.
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D) 1 2.4 Atividade

Agora que vimos a diferenca entre organizacoes formais e infor-
mais, veja a seguinte situacao.

A organizacao ficticia Cabeca Pensante tem uma politica de
estimular melhorias. Para tanto, incentiva que as areas funcionais
e, também, grupos de funcionarios (de uma mesma area ou nao)
se reinam e proponham melhorias em seus processos e produtos.
Para divulgar esses resultados, um jornal apresentou as seguintes
manchetes:

a) manchete 1: “Grupo Pensando a Fundo cria acdo Escrita
Colaborativa”.

Apbs diversas reunides do grupo, os funcionérios da criacao
identificaram a necessidade de trocar experiéncias e produ-
coes, a fim de reciclar o modo com que interagem com os
textos produzidos pela Cabega Pensante. O grupo se reunira
quinzenalmente no auditério, as segundas-feiras, a partir do
proximo més.

b) manchete 2: “Sairam as novas normas de procedimento de
publicacbes em panfletos”.

A diretoria executiva da Cabeca Pensante divulgou, esta
semana, as normas para publicacoes de panfletos voltados
para o publico externo. Essa medida busca aprimorar os
padrées que vém sendo utilizados e criar uma unidade
gréfica e textual que identifique os materiais produzidos pela
organizacao.
Diante dessas duas manchetes, como vocé identificaria a organi-
zacao Cabeca Pensante e o grupo Pensando a Fundo? Sao

organizacdes formais ou informais? Quais caracteristicas de cada
um o levaram a essa escolha?

Resposta comentada

Ao responder esta questdo, vocé deve ter em mente alguns
itens, que vimos na secao anterior, a respeito das organizacoes,
como: objetivos, resultados, relacbes entre as pessoas, forma com
que as tarefas sdo constituidas... Esses fatores vém de uma neces-
sidade da organizagao burocratica ou da organizacao de um grupo
de funcionarios com interesses em comum?

Agora que a diferenca entre organizacao formal e informal foi estabe-
lecida, vamos entender a funcdo de OSM, area que se ocupa, principal-
mente, da organizacao formal.

1.4.5 Funcao de Organizacao, Sistemas e Métodos

Nesta secdo, serd abordada a funcdo de Organizacéo, Sistemas e Mé-
todos, tratando de sua evolucao, definicdo e principais atividades.
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A medida que uma organizacao cresce e o volume de suas atividades
aumenta, ela precisa se especializar, criando areas funcionais para
desempenhar atividades especificas. Assim como Marketing, Financas e
Recursos Humanos, a OSM é uma funcao da Administracao. Por funcao,
devemos entender um conjunto de atividades similares e relacionadas
a determinada area de especializacdo. As atividades de marketing
formam a funcao Marketing, assim como as atividades de OSM formam
a funcao OSM.

O surgimento da funcdo OSM nas organizacoes esta relacionado ao
proprio desenvolvimento da Teoria da Administracdo. A Escola Classica,
com énfase nos elementos estruturais de uma organizacao formal, muito
influenciou a disciplina de OSM. Esta, no passado, teve como principais
objetos as praticas de racionalizacdo do trabalho e de desenho das es-
truturas organizacionais, que foram iniciadas em tal Escola. Aprimorar a
organizagao consistia em buscar novos métodos para se executarem os
procedimentos e as rotinas de trabalho, assim como pensar em novas for-
mas de estruturacdo desse ambiente. Essa era a maneira antiga de a OSM
atuar nas organizacoes. Isso é tao verdadeiro, que antes se usava apenas
a expressao Organizacao e Métodos (O&M) para demonstrar o foco des-
sa funcao. Nos anos 1950, muitas organizacoes americanas e inglesas j& = — —————————
possuiam uma area de O&M em seus organogramas. Ja no Brasil, esse  Organograma
fendmeno acontece poucos anos mais tarde.

E a representacdo gréfica
Nos anos 1970, a area de OSM avancou e incorporou o estudo dos  da estrutura formal de uma

sistemas. Seu objetivo principal passou a ser a andlise e elaboracdo de  0rganizacao em determinado
sistemas administrativos, a fim de contribuir para a melhoria do desem- mome”,tol',poqe”jo ap[)esﬁmar
penho organizacional. Dada essa visdo mais abrangente, o termo Orga- @ eoPecidlizacao 0 trabalho, os

o . : L - Lz niveis hierarquicos, as principais
nizacdo e Métodos (O&M) foi substituido pela expressdo Organizacao, : RS

. , . s unidades organizacionais e a
Sistemas e Métodos (OSM), como usamos neste material. Varios fatores hierarquia da organizacéo
contribuiram para essa mudanca, tais como: o surgimento de novas Teo-
rias da Administracdo (Teoria Geral dos Sistemas e Teoria Contingencial),
o desenvolvimento da informética e a necessidade de incorporar outros
elementos na analise organizacional, além dos elementos estruturais.
Com isso, a area de OSM concentra-se nos trés elementos principais que
lhe ddo nome. Ressalta-se, também, que, nesse periodo, a OSM passa a
ocupar um papel mais estratégico nas organizacoes.

Nas décadas seguintes (1980 e 1990), a area de OSM passou por pro-
fundas transformacées. Uma das razdes disso foi o avanco dos compu-
tadores e da tecnologia da informacdo nas organizacdes, o que abriu
espaco para a atuacao de profissionais de Informética mais especializados ~ Pode ser traduzido como o
(analistas de sistemas, por exemplo). Assim, esses profissionais passarama  enxugamento”. £ uma técnica de
ocupar os espacos dos analistas de OSM. Outra razao foi o surgimento do gestdo surgida nos Estados Unidos

. . . o da América (EUA) na década de

movimento de qualidade, que fez com que muitas organizacdes transfe- . o

. L S 1970, que tinha o objetivo de
rissem as atividades de OSM para os departamentos especializados nessa .. processos desnecessarios
funcéo. Essa; duas ju;tificativas, aIiadas ao movimento de downsizing, aprimorar os existentes, a fim
levaram muitas organizacoes a desativar seus departamentos de OSM. de tornar a empresa mais agil
e competitiva. Entretanto, essa
técnica ficou mais conhecida pela
reducdo da forca de trabalho, pela
eliminacdo de departamentos
e de niveis hierarquicos, o que

Downsizing

A tendéncia atual é de que a funcao de OSM néao seja alocada a uma
unidade prépria (departamento de OSM), mas que suas atividades sejam
diluidas por toda a organizacao. O mais importante é que todo gestor
deve ter conhecimentos de OSM para aprimorar seu local de trabalho.

Por exemplo, as seguintes. a‘.[ividades podem estar entre as requnsabili- gerava desmotivacdo e conflito nas
dades do gestor de uma biblioteca: propor modificacdes no arranjo fisico  organizacges.
do local, elaborar manuais e normas de servicos, implantar controles para oo
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verificacao da eficacia dos servicos. Todas essas atividades fazem parte do
escopo da funcdo de OSM.

Com isso, ndao podemos dizer que essa funcao perdeu importancia.
Além de estar presente em todos os niveis gerenciais, algumas organiza-
cdes tém insistido na existéncia de um departamento de OSM (podendo
assumir outras denominacdes), que atue na assessoria dos demais ges-
tores da organizacao. Outras organizacoes ainda recorrem a consultorias
externas para obter o conhecimento que, antes, estava disponivel na atri-
buicao de OSM. Independentemente do modelo adotado (descentrali-
zacao, assessoria ou consultoria externa), é essencial que a organizacao
enfatize o aprendizado dos métodos e técnicas de OSM.

E exatamente isso que iremos fazer neste material didatico!

Varios autores definem a funcao de OSM.

Para Oliveira (2005), a responsabilidade dessa area é executar as
atividades de levantamento, analise, elaboracdo e implantacdao de
sistemas administrativos na empresa. O objetivo é aprimorar os métodos
de trabalho.

Ja para Cury (2005), a funcao de OSM tem como objetivo a renovacao
organizacional. Ela modela a empresa, trabalhando sua estrutura (orga-
nograma), seus processos e métodos de trabalho.

Por fim, Rocha (1998) a define como a funcao mista de Organizacao e
Planejamento, tendo uma funcao atuante na construcao da estrutura de
operacoes da organizacao, na determinacao dos planos e, principalmen-
te, na definicdo dos procedimentos, rotinas e métodos.

Por meio dessas definicoes, fica delineado que, como dissemos, a fun-
cao de OSM se ocupa dos trés elementos principais que lhe ddao nome:

a) o item organizacao consiste na determinacao da estrutura mais
adequada para que a organizacao atinja seus objetivos e na execu-
cao de um processo gerencial basico a respeito do que é organizar.
Isso significa agrupar atividades em unidades funcionais, estabele-
cer formas de comunicacao, definir responsabilidade e autoridade,
promover a coordenacao entre as diferentes unidades etc;

b) os sistemas sao formados por métodos, procedimentos e/ou técni-
cas que geram informacdes para o processo de tomada de decisao;

c) por fim, os métodos compreendem a sequéncia de etapas, ativi-
dades e tarefas que devem ser executadas para alcancar um bom
desempenho dos sistemas administrativos. Essa parte da OSM se
ocupa da realizacao eficiente e eficaz do trabalho.

O papel do profissional ou analista de OSM é buscar melhorias na es-
trutura, nos métodos e nos sistemas de uma organizacao, com o objetivo
de alcancar resultados de forma eficaz. Para tanto, ele deve estar prepa-
rado para executar as seguintes atividades:

a) quanto a estrutura organizacional:

— projetar a criacdo e a renovacao dessa estrutura, bem como
acompanhar seu desempenho nos resultados da organizacao;
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— descrever e definir o objetivo e as funcoes de cada uma das
unidades organizacionais;

— estabelecer sistemas de autoridade, responsabilidade, comuni-
cacao e coordenacao em relacao a estrutura organizacional;

— definir niveis de centralizacdo e descentralizacdo de atividades
e autoridade, a fim de garantir o correto funcionamento dos
sistemas e processos;

— representar aestrutura organizacional por meio de organogramas;
— promover mudancas na estrutura organizacional.
b) quanto aos métodos:
— promover a racionalizacdo dos processos;
— definir a movimentacao de documentos;

— definir o fluxo de decisdes dos sistemas por meio de fluxogra-
mas e outras técnicas de representacao grafica;

— elaborar e acompanhar os estudos de melhoria dos sistemas e
rotinas administrativas;

— atualizar as técnicas de andlise e melhoria dos processos de
trabalho;

— definir os formularios e demais instrumentos que acompanhem
e complementem as solucdes operacionais, administrativas,
funcionais adotadas;

— padronizar os processos e 0s sistemas administrativos por meio
de manuais.

C) quanto a outras atividades:
— desenvolver sistemas de informacdes para tomada de decisao;
— criar sistemas de avaliacao de desempenho;
— elaborar e melhorar o layout da organizacao;

— apoiar as demais areas da organizacao na aplicacdo de méto-
dos, técnicas e ferramentas da &rea de OSM.

N&ao pretendemos, aqui, listar todas as atividades desempenhadas por
um profissional ou analista de OSM. No entanto, sem duvidas, podemos
afirmar que sua atuagao é importante para a melhoria dos processos
da organizacdo. Tal atuacdo é focada, principalmente, no estudo
das estruturas e dos processos organizacionais. Em outras palavras,
cabe ao profissional de OSM analisar a estrutura e os procedimentos
administrativos em uma organizacdo, com o objetivo de aperfeicoar o
fluxo de trabalho e de informacoes.

Para desempenhar bem essa funcao, o analista de OSM deve ter as
seguintes caracteristicas, sequndo Chinelato Filho (2001):

a) conhecimento de conceitos, técnicas e ferramentas de anélise
administrativa;

O
~

motivacao pelas atividades que executa;

iniciativa;

2 o

senso critico e analitico;

—_ =

poder de concentracao e criatividade;

D
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f) flexibilidade e autoconfianca;

g) simplicidade e acdo conciliadora;

h) espirito de trabalho em equipe;

i) planejamento e controle;

j) entendimento de fluxos, rotinas e procedimentos de trabalho;

k) entendimento de técnicas diversas para a melhoria da qualidade
e de processos.

Vimos, nesta Unidade, que a funcdo OSM se ocupa de executar o
processo gerencial de organizar, reunir métodos, procedimentos e téc-
nicas para uma realizacao eficaz e eficiente do trabalho e, assim, gerar
informacoes para a tomada de decisao. E a partir desse tripé organiza-
cao-métodos-sistemas que temos a possibilidade de definir os papéis de
um profissional da OSM.

Agora, vamos realizar duas atividades para rever os conhecimentos
aprendidos!

D) 126 Atividade

Entreviste um gestor de uma biblioteca para pesquisar sobre sua
estrutura, sistemas e métodos. Busque responder: como ela é or-
ganizada? Quais os principais métodos/procedimentos realizados?
Quais os principais sistemas que dao suporte a seu funcionamen-
to? Esforce-se para aplicar os contetidos discutidos nesta secao ao
analisa-la.

Resposta comentada

Vocé podera pesquisar a biblioteca de sua instituicdo de ensi-
no ou qualquer outra existente em sua cidade. Depois disso, entre
em contato com seu gestor. E claro que vocé pode usar diversas
ferramentas de comunicacao, ou seja, nao precisa ir fisicamente
a uma delas. Organize um roteiro de perguntas, tendo como base
as questdes propostas, e faca a entrevista. Vocé ird perceber que
esse contato com uma organizacao real contribuird muito para sua
formacao.
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1.4.7 Atividade

Entreviste 0 mesmo gestor da biblioteca selecionada e verifique
se as atividades de OSM listadas nesta Unidade fazem parte de sua
responsabilidade. Veja se encontra outras atividades que nao foram
listadas aqui.

Vocé poderd encontrar a listagem na ultima secao da Unidade.
Por meio do ambiente virtual, pode entrar em contato com seus
colegas e verificar se eles encontraram outras caracteristicas para
além das listadas aqui no material didatico e daquelas que vocé
tenha encontrado. Aprofunde-se no tema, ele é essencial para sua
formacao profissional.

Nesta Unidade, resgatamos alguns conceitos da Teoria da Administra-
cao para apresentar a disciplina de “Organizacao, Sistemas e Métodos”
(OSM). O objetivo foi despertar seu interesse para a importancia do papel
gue a area de OSM exerce sobre o desempenho de uma organizacao.

Inicialmente, discutimos o conceito de organizacdo como sendo
uma entidade formada pela combinacao de pessoas e recursos para se
atingir um propdsito. Nessa discussao, relembramos diversos conceitos
importantes para entender as organizacoes: sistemas (abertos e fechados),
organizacao formal e organizacao informal.

Em sequida, resgatamos algumas Teorias da Administracdo para com-
preender a evolucao da funcdo de OSM. Mostramos que ela se utiliza de
um conjunto de métodos e técnicas que buscam analisar a estrutura e os
procedimentos administrativos de uma organizacao, com o objetivo de
aperfeicoar o fluxo de trabalho e de informacdes. Por fim, discutimos o
perfil do profissional de OSM.

Com esta Unidade, buscamos, principalmente, mostrar que, como
futuro gestor de um ambiente de informagdes, vocé podera utilizar
0s conhecimentos da area de OSM para aprimora-lo. Nas préximas
unidades, iremos discutir especificamente as praticas, métodos e
técnicas para essa finalidade.
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UNIDADE 2

ORGANIZACAO: ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Apresentar a estrutura organizacional de ambientes de informacao e seus elementos.

Esperamos que, ao final desta Unidade, vocé seja capaz de:

a) definir o processo de organizacdo no ambito da Administracao;
b) distinguir os elementos da estrutura organizacional;
C) reconhecer fatores que impactam a especializacdo na estrutura organizacional de uma biblioteca;

d

e

) identificar a responsabilidade de uma unidade organizacional em um organograma;
) diferenciar os tipos e niveis de autoridade;

f) relacionar os niveis hierarquicos com a amplitude de controle;

g) identificar os elementos do processo de comunicagao;

h) diferenciar processos de comunicacao formal e informal;

i) reconhecer os fluxos de informacao;

)
j) identificar fatores condicionantes que influenciam a construcao de uma estrutura organizacional.






2.3 CONHECENDO
MELHOR A ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Pense numa organizacao que vocé conhece. Pode ser a empresa em
gue alguém da sua familia trabalhe. Pode ser a universidade em que es-
tuda ou, ainda, a prefeitura de sua cidade. Como vimos na Unidade pas-
sada, todas elas sdo organizacdes formais. Mas pense, agora, em como
elas estao organizadas! A empresa, provavelmente, é dividida em setores,
como administracao, vendas e producao. A universidade é composta por
departamentos académicos e administrativos e, por fim, a prefeitura esta
estruturada em secretarias (Educacao, Saude, Financas etc.). Nao é isso?
E sim! Por isso, nesta Unidade vamos entender como as atividades de
uma organizacao sao divididas, reagrupadas, organizadas e coordenadas.
Vamos estudar os conceitos relativos a estrutura organizacional.

Bom estudo!

2.4 ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL:
DEFINICAO

Administrar significa tomar decisdes sobre quatro principais processos:
planejamento, organizacao, direcao e controle. Eles formam o chamado
processo administrativo. Veja as definicdes de cada um a seguir:

a) planejamento: é o processo gerencial que liga o presente ao futu-
ro. Quando planejamos, tomamos definicdes sobre quais objetivos
iremos perseguir e como iremos alcanca-los. Portanto, o planeja-
mento se encarrega da definicdo dos objetivos e das estratégias
para atingi-los;

b) organizacao: responsavel por definir o trabalho a ser executado pe-
los membros de uma equipe ou organizacao, atribuindo-lhes res-
ponsabilidades e autoridade. Consiste também em alocar recursos
disponiveis, segundo algum critério predefinido;

¢) direcdo: busca mobilizar as pessoas, principalmente para que as
atividades sejam realizadas conforme planejadas. Para isso, os li-
deres precisam motiva-las, comunicar-se com elas e guia-las para a
consecucao dos objetivos;

d) controle: é o processo gerencial que complementa o planejamen-
to, pois busca verificar e avaliar se os objetivos foram alcancados
ou nao. Quem controla, analisa os resultados de uma atividade,
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processo, projeto ou organizagao, compara-os aos resultados de-
sejados e, se necessario, identifica a necessidade de modifica-los.
Portanto, ndao ha gerenciamento sem planejamento e controle.

O gue nos interessa, neste momento, é o processo de organizacao.
Imagine a seguinte situacao. Uma amiga da sua classe, Helena, faz deli-
ciosos brigadeiros e os vende para seus colegas como forma de conseguir
dinheiro para ajudar a familia. Nesse caso, ela é responsavel por todo o
processo de producao e de venda dos brigadeiros. Como, realmente, os
doces sao muitos bons, mais e mais pessoas fazem novos pedidos. Isso é
otimo para Helena, mas gera uma grande carga de trabalho, até chegar
ao ponto em que ela, sozinha, ndo é capaz de atender a demanda cres-
cente. Entdo, ela resolve aplicar o processo de organizacao.

O que ela faz? Primeiro, divide todo o trabalho que realizava sozinha
em trés partes. A primeira refere-se a compra dos insumos necessarios
para a fabricacdo do brigadeiro (chocolate, leite, acticar, embalagens etc.),
que Helena destina a seu irmao. Na producao, ela pede a ajuda de um
amigo, assim, pode aumentar a quantidade produzida. Por fim, solicita a
dois primos que a auxiliem na venda. Com as tarefas distribuidas, ela fica
responsavel por supervisionar e coordenar as atividades de sua equipe.

Depois de mais alguns anos de sucesso, Helena resolve criar uma pe-
guena empresa de alimentos. Agora, ela é a proprietaria da Brigadeiro
e Sabor, onde trabalham 15 pessoas, sendo duas no departamento de
compras, sete no departamento de producao, duas no departamento fi-
nanceiro e outras quatro no departamento de vendas. Helena acredita
que essa estrutura organizacional é adequada para que sua empresa pos-
sa satisfazer os clientes com produtos e servicos de qualidade.

Esse exemplo simples mostra o que acontece nas organizacdes. Con-
forme vao aumentando de tamanho, surge a necessidade de especificar
as funcdes organizacionais necessarias ao cumprimento de suas missoes.
As funcdes representam as tarefas especializadas que as pessoas e 0s
grupos executam para que a organizacao possa cumprir seus objetivos.
Nas organizacoes, existem funcoes comuns, que sao ligadas as atividades
de apoio (por exemplo, gestdo de recursos humanos e administracao),
e funcoes especificas, que dependem do tipo de missao da organizacao
(em nosso exemplo, producdo e vendas).

Apods a identificacdo das funcdes organizacionais, as tarefas que as
constituem sao atribuidas aos cargos e departamentos, formando uma
estrutura de trabalho.

O que sao e o que diferencia as funcdes organizacionais?

Elas representam grandes responsabilidades, indicando o que deve
ser feito (produzir, vender ou administrar sdo exemplos de funcoes),
enquanto a estrutura de trabalho aponta como e onde essas atividades
serao realizadas (as atividades de venda sao executadas no departamento
de vendas, por exemplo). Posteriormente, é necessario estabelecer
as relacbes de subordinacdo, comunicacdo e coordenacdo entre os
departamentos e cargos.
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Portanto, é importante, primeiro, definirmos a missdo de uma organi-
zacao, para depois identificarmos as funcdes organizacionais (grupo de
tarefas que representa uma grande responsabilidade) e as tarefas neces-
sarias para executa-la. Em seguida, devemos atribuir essas funcdes as uni-
dades organizacionais (que podem ser uma divisdo, um departamento,
uma secao etc.) e as tarefas menores, aos cargos. Por fim, estabelecemos
mecanismos de integracao e coordenacao.

Ao fazermos esse processo, estamos criando a estrutura organizacio-
nal! Podemos sintetizar os principais passos para a criacao dessa estrutura
na Figura 2. Acompanhe-a:

Figura 2 - A estrutura organizacional é resultado do processo de organizacao
ﬁ Definir missao \
2 )Identificar funges organizacionais
3 ) Definir tarefas especializadas
4 ) Atribuir tarefas aos cargos e departamentos (unidade organizacional)

v Definir a estrutura organizacional J

Fonte: producao do préprio autor (2017).

Processo de organizacao

A estrutura organizacional representa a integracao de diversas unida-
des responsaveis pelo processo de transformacao de insumos (entradas)
em produtos e/ou servicos (saidas), conforme mostramos na Figura 1, da
Unidade 1. Para Oliveira (2005), a estrutura é o conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicacdes e decisdes das unidades
organizacionais de uma organizacao.

Entdo, a estrutura organizacional representa como:
a) as atividades sao divididas e agrupadas;
b) a autoridade e a responsabilidade sao distribuidas;

C) sdo estabelecidas as formas de comunicacao entre as pessoas de
uma organizacao.

Ela representa a organizacao formal (e nao a informal) e é essencial
para facilitar o alcance dos objetivos estabelecidos.

A estrutura organizacional é identificada graficamente pelo organo-
grama, que é a representacdo da estrutura formal de uma organizacao
em determinado momento, podendo apresentar a especializacao do tra-
balho nessa organizacao, os niveis hierarquicos, as principais unidades
organizacionais e a hierarquia local.

A Figura 3 apresenta o organograma da biblioteca da Universidade
Federal de Lavras (UFLA) como exemplo:
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Figura 3 - Exemplo de organograma da Biblioteca Universitaria da UFLA
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Fonte: pagina da Biblioteca da UFLA (c2012)."

oordenadoria
de Servigos
Administrativos — CSA

Setor de Selecdo,
Aquisicdo
Registro

etor de Setor de
Biblioteca Suporte e
Digital Manutencéo

Setor de
Circulago

Setor de Apoio
Administrativo

D) 541 Atividade

Voltando ao exemplo da Helena, responda:

a) A partir do momento em que reestruturou seu negocio, po-
deriamos dizer que ela executou o processo de organizacao?
Justifique sua resposta.

b) Desenhe o organograma da empresa Brigadeiro e Sabor.

) Apds um ano de sucesso de vendas, Helena se propds a
rever o organograma da empresa, pois agora ela pretende
abranger outras cidades no entorno e produzir brigadeiros
de sabores diferenciados. Vocé acha que ela mudara a estru-
tura organizacional de seu negécio? Justifique sua resposta.

Resposta comentada

a) Helena sentiu necessidade de melhor estruturar seu negécio
para atender os clientes. Assim, alterou sua organizacao de
informal para formal, por meio da criacao de uma pequena
empresa. Com isso, ela dividiu o processo de preparar e
vender os brigadeiros em tarefas menores e necessarias, e as
agrupou em virtude da similaridade entre elas. Por exemplo,
as atividades ligadas a venda dos brigadeiros ficaram sob a
responsabilidade da area de vendas. Ademais, atribuiu essas
atividades a diferentes pessoas em diferentes cargos. Por
fim, estabeleceu quem respondia a quem e como as areas
se relacionavam umas as outras, por meio de uma estrutura
de coordenacdo. Dessa forma, ela executou o processo de

! Disponivel em: <http://www.biblioteca.ufla.br/>.
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organizacao e definiu uma estrutura organizacional para
sua empresa.

b) Quanto ao organograma, poderiamos dizer que, no topo,
estaria a Helena, na unidade Presidéncia. Um nivel abaixo,
estariam as unidades organizacionais de compras (com seu
irmao), producdo (com o amigo) e vendas (com os dois pri-
mos). Seria um organograma de apenas dois niveis.

¢) Apds um ano de sucesso e com novos objetivos, é possivel
gue Helena tenha que modificar sua empresa, pois preten-
de distribuir seus produtos por uma area mais abrangente.
Portanto, necessitara de um coordenador de logistica para
controlar as safdas dos produtos por diferentes cidades, ou
seja, carros e motoristas para apoiar essa distribuicdo. Além
disso, ao produzir outros sabores, precisara de mais pessoas,
possivelmente, mais um chefe de cozinha para ajudar na
producao de novas receitas. Fica visivel que a empresa de
Helena passou por um processo de especializacdo e uma
nova estrutura organizacional foi necessaria.

2.5 ELEMENTOS
DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Vamos usar o organograma da Figura 3 para destacar alguns elementos
da estrutura organizacional nas proximas secoes: especializacao, sistema
de responsabilidades, sistema de autoridade, sistema de comunicacao.

O primeiro elemento é a especializacdo, que é uma consequéncia da
divisdo do trabalho. Quanto mais intensamente a divisao for aplicada
em uma organizacdo, mais o trabalho serd desdobrado em tarefas
menores, o que se reflete em um numero maior de cargos com poucas
tarefas, assim como em mais unidades organizacionais (departamentos).
Portanto, podemos relacionar a especializacdo ao grau de detalhamento
da organizacao como um todo (departamentos e niveis hierarquicos) e
ao contelido dos cargos (menos tarefas por cargo). Isso leva a conclusao
de que, quanto mais intensa for a divisdo do trabalho, mais especializada
sera a organizacao.

A intensidade da especializacao traz consequéncias sobre o numero de
unidades organizacionais (divisdes, departamentos e secdes, por exem-
plo). No organograma da biblioteca universitaria, vemos que as tarefas
foram divididas (divisdo do trabalho) e, posteriormente, reagrupadas em
funcdes separadas, que sao atribuidas a uma unidade organizacional.
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Além disso, ha, no exemplo, uma unidade organizacional (chamada
de coordenadoria) que cuida somente do acervo e outra que cuida do
atendimento ao usuario. Quanto maior for a especializacdo, mais unida-
des nesse nivel teremos. Assim, poderiamos dividir a coordenadoria de
acervo em duas: acervo fisico e digital. Numa situacao oposta, poderia-
mos agrupar as atividades relativas aos servicos administrativos e recursos
tecnolégicos em uma Unica coordenadoria, o que resultaria em uma es-
trutura menos especializada.

Atencao

As unidades organizacionais, tenham elas diferentes titulos (di-
visdes, diretorias, departamentos, secoes etc.), recebem o nome
geral de departamentos. Eles sdo utilizados para separar atividades
de diferentes naturezas, realizando uma parte do trabalho.

A especializacdo de um cargo é causada de acordo com o numero de
tarefas que nele estdo contidas. Quanto menor o numero de tarefas que
0 ocupante tem que desenvolver e quanto mais semelhantes forem elas,
mais especializado é o cargo. A situacao oposta, na qual temos muitas
tarefas e de naturezas distintas, constitui um cargo menos especializado.
Pense em dois profissionais de um banco: um caixa e um gerente. Qual
desses cargos é mais especializado?

Atencao

Aqui, é importante que vocé tenha em mente que a especiali-
zacao tem relacdo com o nuimero e a similaridade das atividades.
Nada tem a ver com a formacao ou o grau de instrucdo dos ocu-
pantes desses cargos.

Diante disso, fica claro que o caixa do banco é o mais especializado,
pois suas atividades sdo poucas (recebimentos, autenticacdes etc.) e re-
petitivas. Ja o gerente do banco tem muitas atividades e de naturezas
distintas (visitar e atender clientes, negociar empréstimos, entre outras).

Por fim, podemos dizer que a especializacdo, na organizacdo como
um todo, pode ser classificada em:

a) horizontal: refere-se ao crescimento horizontal do organograma,
por meio da criacdo de mais departamentos dentro de um
mesmo nivel;
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b) vertical: ocorre quando uma organizacao tem a necessidade de au-
mentar a qualidade da supervisdo ou chefia, acrescentando mais
niveis hierarquicos na estrutura. Retornaremos a esse assunto um
pouco mais a frente.

D 550 atividade

Analise, na Figura 4, o organograma da Universidade Federal do
Para (UFPA) e compare com o exemplo que estamos utilizando nes-
ta Unidade, da Figura 3. Vocé utilizara essa pesquisa para atividades
que faremos a frente também.

Figura 4 — Organograma da Biblioteca Universitaria da UFPA
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Fonte: pagina da Biblioteca Universitéria da UFPA (20--7).2

Qual dos organogramas é mais especializado horizontalmente?
Justifique sua resposta.

Resposta comentada

A especializacdo horizontal refere-se ao numero de
departamentos dentro de um mesmo nivel. No organograma
da UFLA, temos seis unidades organizacionais no segundo nivel,
apo6s a Coordenacdo Geral da Biblioteca. J&4 no organograma da
UFPA, temos cinco unidades. Considerando também o terceiro
nivel hierarquico, vemos uma especializacdo maior na estrutura da
UFLA. Logo, sua biblioteca possui uma estrutura mais especializada
horizontalmente.

2.5.3 Sistema de responsabilidades

Um segundo elemento da estrutura organizacional é o sistema de
responsabilidades, que descreve os deveres/obrigacdes de um cargo
ou de uma unidade organizacional (VASCONCELOS, 1972). E por meio

2 Disponivel em: <http://bc.ufpa.br/organograma/>.
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dele que as responsabilidades, numa organizacao, ficam estabelecidas.
Devemos entender responsabilidade como a obrigacao que uma pessoa
tem de fazer alguma coisa para outrem, ou seja, o dever de executar as
tarefas designadas.

Atencao

O sistema de responsabilidade refere-se a alocacdo de obriga-
coes a determinados individuos e unidades organizacionais, a fim
de que as atividades sejam realizadas para o alcance dos objetivos
da organizacao.

Alguns dos aspectos basicos do sistema de responsabilidades sao: os
tipos de estrutura, os critérios de departamentalizacdo e as atribuicoes
das unidades organizacionais. Por enquanto, vamos focar neste ultimo
aspecto, ja que trataremos dos dois primeiros na proxima Unidade. Para
tanto, gostaria que vocé olhasse com atencao, novamente, a Figura 3.

Observando os titulos dos diversos departamentos, podemos ter uma
boa ideia de suas atribuicbes/obrigacoes (responsabilidades). Por exem-
plo, o setor de Conservacao e Restauracao, que pertence a Coordena-
doria de Desenvolvimento do Acervo (CDA), tem a responsabilidade de
executar as tarefas relativas a conservacado dos materiais bibliograficos,
assim como sua restauracdo em caso de danos.

D) > 5.2 Atividade

Vamos repetir o mesmo exercicio, mas usando a Figura 4 como
exemplo. Vocé consegue identificar responsabilidades dos outros
departamentos mostrados naquele organograma? Escolha pelo
menos dois.

Resposta comentada

Para responder a esta atividade, escolha dois departamentos do
organograma da UFPA. Pode ser um no segundo nivel hierarquico,
como a secao de Servicos ao Usudrio, e outro no terceiro nivel,
setor de indexacao, por exemplo. A partir dai, vocé deve pesquisar
na internet ou visitar uma biblioteca para identificar as principais
responsabilidades dessas areas. Bom exercicio!
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O sistema de autoridade também é um dos elementos componentes
da estrutura organizacional.

Autoridade pode ser definida como o direito (e nao o dever) de fazer
alguma coisa, como: tomar decisdes, dar ordens, executar uma tarefa etc.
Por exemplo, o bibliotecario-chefe pode ter autoridade para: estabelecer
o horario de funcionamento da biblioteca, decidir sobre as regras de com-
portamento no local e repreender seu funcionario em caso de descum-
primento das normas. Em todos os cargos de uma organizacao, ha um
conjunto de direitos (autoridade) e deveres (responsabilidades).

Numa organizacao formal, os cargos possuem autoridade, e nao as
pessoas. Portanto, estamos falando sobre a autoridade formal, racional-
-legal ou burocratica. Ja a autoridade informal é adquirida por meio das
relacoes informais entre as pessoas da organizacao.

A autoridade burocratica permite que o ocupante de um cargo exerca
um tipo de poder que Ihe da legitimidade para influenciar o comporta-
mento de seus subordinados. Por exemplo: um chefe pode pedir que seus
subordinados trabalhem mais rapido para aumentar a produtividade do
setor. Nesse exemplo, ele tem essa autoridade porque isso esta definido
na hierarquia da empresa e em suas normas internas.

Além do poder burocratico, que confere autoridade aos ocupantes
dos cargos nas organizacoes formais, existem outras fontes de poder,
tais como:

a) poder de recompensa: da autoridade a uma pessoa para recom-
pensar outras, influenciando-as no cumprimento de ordens. Essas
recompensas podem ser financeiras (aumento de salario) ou nao
(promocao de cargo). Por exemplo, ocorre quando o chefe atribui
boénus aqueles funcionarios que cumpriram suas metas;

b) poder coercitivo: confere autoridade a uma pessoa de modo opos-
to ao poder de recompensa, ou seja, pela punicao daqueles que
nao seguem suas ordens. Um professor que suspende um aluno
por mau comportamento é um exemplo desse tipo de poder;

C) poder de referéncia: uma pessoa carismatica e que possui presti-
gio perante os colegas é um exemplo. Portanto, o carisma pessoal
também funciona como fonte de poder;

d) poder legitimo: sao as tradicdes e os costumes que funcionam
como fonte de poder. Por exemplo, numa familia tradicional e pa-
triarcal, o pai detém autoridade sobre os demais membros;

e) poder de competéncia: ocorre quando a propria capacidade da
pessoa |he confere autoridade, ja que ela possui profundo conhe-
cimento sobre determinado assunto. Por exemplo, o advogado de
uma empresa recomenda mudancas na area de recursos humanos,
a fim de evitar processos trabalhistas. A direcdo da empresa pode
seguir tais recomendacoes, em virtude do conhecimento técnico
do advogado.

Em geral, essas fontes de poder ndo sao excludentes, ou seja, um
chefe de uma empresa pode exercer sua autoridade, conforme designado
pelo estatuto da empresa (poder burocratico), pode recompensar (poder
de recompensa) e, caso precise, tem o direito de punir funciondrios por
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comportamentos inadequados (poder de punicdo). Outras combinacoes
também sdo possiveis: competéncia e carisma, por exemplo.

No entanto, para que a autoridade seja realmente exercida, é preci-
so que os subordinados a aceitem. Normalmente, quando recebem uma
ordem, eles analisam se o pedido do chefe foi compreendido, se esta
de acordo com suas funcdes e se é coerente com o propdsito da orga-
nizacao. Em caso positivo, aceitam-na, legitimando o poder do chefe.
Entretanto, caso a ordem ndo se enquadre na area de aceitacdo, por ser
fora dos padrées ou algo ilegal, por exemplo, existe a probabilidade de
ela ndo ser aceita.

Curiosidade

Esse comportamento de aceitacdo ou nao é fundamentado na
Teoria de Aceitacdo da Autoridade, proposta por Chester Barnard.
Sugerimos que conhega um pouco mais sobre esse autor no link
a sequir: <http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/
45-chester-barnard>.

Assim, vimos que:

a) uma organizacao é um sistema de autoridades;

b) a autoridade é revestida nos cargos, e nao nas pessoas;
) ela deve ser aceita pelos subordinados;

d) ela flui de cima para baixo na cadeia de comando.

Agora, discutiremos alguns conceitos relacionados ao sistema de au-
toridade, que sao:

a) a hierarquia ou cadeia de comando;
b) os niveis hierarquicos,
€) a amplitude de controle.

A seguir, vamos aprofundar mais um pouco sobre cada um desses
conceitos.

a) Hierarquia ou cadeia de comando: vamos considerar apenas a es-
trutura da Biblioteca Universitaria mostrada no organograma da Fi-
gura 3. Tente responder a seguinte pergunta: quem tem autoridade
sobre quem naquela estrutura organizacional?

Claramente, vocé ira responder: os chefes dos setores respondem
diretamente aos coordenadores, que, por sua vez, respondem
diretamente ao bibliotecario-chefe. Completando nosso raciocinio,
sabemos que o bibliotecario-chefe tem mais autoridade do que os
coordenadores e estes, por seu turno, tém mais autoridade que
os chefes dos setores. Dessa forma, quando identificamos essa
linha de autoridade, estamos identificando a cadeia de comando
ou hierarquia de uma organizacao.

Organizacao, Sistemas e Métodos Aplicados a Ambientes de Informacao




A hierarquia é a distribuicao ordenada das autoridades numa orga-
nizacao, mostrando a subordinacdo sucessiva entre os cargos e esta-
belecendo os niveis de poder e importancia, de forma que o cargo
inferior seja sempre subordinado aos superiores. Consiste, portanto,
numa linha de autoridade que vai desde o cargo mais alto da estru-
tura organizacional até o mais baixo, passando por diferentes niveis e
determinando as relacoes de autoridade e responsabilidade.

Em uma estrutura organizacional como a mostrada na Figura 3,
podemos ter dois tipos de autoridade:

— hierarquica: é o tipo de autoridade que segue a cadeia de co-
mando, na qual um subordinado responde a seu chefe imediato
— e apenas a ele, conforme o principio da unicidade de comando.
Por exemplo, vamos imaginar que o chefe do setor de Preparo
Técnico responderia somente a seu chefe imediato, ou seja, o res-
ponsavel pela Coordenadoria de Processos Técnicos. Esse modelo
segue o padrao militar de hierarquia;

— funcional: corresponde a autoridade estabelecida pela funcao.
Assim, um subordinado segue as ordens dadas por diferentes
unidades, desde que elas sejam restritas as areas de compe-
téncia delas. Por exemplo, o chefe do setor de Preparo Técnico
deve aceitar as ordens nao somente de seu superior imediato,
mas também do Coordenador de Servicos Administrativos, no
gue se refere as politicas funcionais dos servidores de seu setor.
Todavia, essa autoridade deve ser restrita a sua area de compe-
téncia. Portanto, é fundamental que a organizacao estabeleca
bem as areas de influéncia da autoridade funcional entre os
departamentos, a fim de evitar conflitos de duplicidade de co-
mando. O ideal é a autoridade funcional estar correlacionada
apenas ao estabelecimento de politicas administrativas.

b) Niveis hierarquicos: representam o conjunto de cargos, numa orga-
nizacao, que possuem o mesmo grau de autoridade. Sao os varios
niveis que compdem a hierarquia de uma estrutura organizacional.
Por exemplo, uma biblioteca possui trés niveis hierarquicos: biblio-
tecario-chefe, coordenacoes e setores. Todos 0s cargos que estao
no terceiro nivel, o dos chefes dos setores, possuem o mesmo nivel
de autoridade. O mesmo acontece para o segundo nivel.

Assim, como antes vimos o conceito de especializacdo horizontal,
referindo-se a distribuicdo das responsabilidades, agora temos a
chamada especializacao vertical, que se baseia na divisao da autori-
dade em diferentes niveis de supervisdo e subordinacao.

c) Amplitude de controle ou administrativa: pode ser entendida
como o0 numero maximo de subordinados vinculados a um
chefe ou gerente. Para exemplificar, a amplitude de controle do
Coordenador de Atendimento ao Usuario (Figura 3) é igual a trés,
ou seja, os trés chefes de secdes a ele vinculados. Esse numero é
importante, pois, se houver muitos subordinados, é possivel que
esse gerente ndo tenha condicdes de supervisiona-los de forma
eficiente e eficaz. Por outro lado, havendo poucos, o gerente
pode ficar ocioso e, com isso, a organizacao estara desperdicando
recursos (tempo e gastos).
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Do mesmo modo, a amplitude de controle esta relacionada direta-
mente ao numero de niveis hierdrquicos de uma organizacao e a
configuracao geral de sua estrutura organizacional. Podemos afir-
mar que, quanto maior for a amplitude de controle (mais pessoas
sob a supervisdo de um chefe), menor o nimero de niveis hierar-
quicos, resultando numa estrutura organizacional mais achatada
e horizontal. Por outro lado, se a amplitude for pequena (menos
pessoas sob a supervisao de um chefe), mais niveis hierarquicos
teremos. Consequentemente, a estrutura organizacional terd uma
forma mais alongada e vertical. Veja essas diferencas na Figura 5:

Figura 5 — Amplitude de controle e niveis hierarquicos (estruturas achatada e alongada)

]
NODDOOODD| &5 & &5 &

I I I I
Amplitude de controle maior O O O COED OO

(menos niveis hierdrquicos e uma estrutura
organizacional achatada e dispersa horizontalmente)

Amplitude de controle menor
(mais niveis hierarquicos e uma estrutura
organizacional alta e alongada)

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Isso é légico, ndo? Imagine uma confeccdo com 20 costureiras.
O proprietario quer ter o maximo de controle sobre o que cada
uma delas produz. Assim, opta por ter um supervisor a cada dez
delas. Seriam, portanto, dois grupos, cada um com um supervisor.
Mas quem controlaria os supervisores? O proprietario decide que
eles terdo um chefe. Logo, teremos trés niveis hierarquicos: chefe,
supervisores e costureiras. Agora, imagine uma situacao na qual
0 grupo de costureiras é bastante qualificado, ndo necessitando
de acompanhamento tdo préximo. Assim, a empresa poderia ter
um Unico supervisor para as 20 funcionarias, ou seja, apenas dois
niveis: supervisor e costureiras.

Como determinar o numero ideal de subordinados para um chefe?

Essa é uma pergunta de dificil resposta, pois ndo existe uma férmula
exata para resolver essa questao. Na verdade, ha uma tentativa matema-
tica, proposta para solucionar a amplitude de controle proposta por Grai-
cunas em 1937, mas seu alcance é limitado. Assim, para determinar uma
boa amplitude de controle, o administrador deve levar em consideracao
aspectos como:

a) nivel das habilidades pessoais do chefe em lidar com os subordina-
dos: quanto maior a habilidade, maior o nimero de pessoas que
ele podera supervisionar,

b) nivel de habilidade dos subordinados: quanto maior, menos eles
necessitarao de supervisao;

) nivel de capacitacdo profissional dos subordinados: geralmente,
subordinados mais capacitados dependem menos de supervisores
para realizar o trabalho;
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d) grau de delegacao de autoridade existente: empresas que tendem
a delegar mais podem ter equipes maiores, pois confiam mais em
seus subordinados;

e) simplicidade e repetitividade das atividades: as equipes podem ser
maiores quando o trabalho desempenhado é formado por ativida-
des de menor complexidade e repetitivas.

Esses sao apenas alguns dos fatores que podem ser considerados.
Uma andlise de cada caso se faz necessaria para determinar a amplitude
de controle. Entretanto, caso isso nao seja bem realizado, é possivel ocor-
rerem problemas dos seguintes tipos:

a) quando a amplitude é subdimensionada (muitos subordinados por
chefia): perda de controle; desmotivacdo; ineficiéncia de comuni-
cacoes; decisbes demoradas e mal estruturadas; queda no nivel de
qualidade do trabalho;

b) quando ela é superdimensionada (poucos subordinados por che-
fia): ociosidade da capacidade da chefia; maiores custos adminis-
trativos; falta de delegacao; desmotivacao; pouco desenvolvimento
dos subordinados.

Como vimos, o conceito de amplitude de controle é importante, pois
traz implicacbes para o tamanho da organizacao, para a especializacao
dos subordinados e para a eficiéncia do processo de tomada de decisao.
Mas qual é a tendéncia atual nas organizacoes?

Podemos dizer que é de organizacdes mais horizontais, ou seja, com
menos niveis hierarquicos, de forma a tornar mais agil o sistema de toma-
da de decisao e de comunicacao, e a reduzir os custos da “geréncia mé-
dia”. Nesse caso, a amplitude de controle tende a ser maior. Isso também
¢é favorecido pela tendéncia, na administracao, de dotar os funcionarios
de maiores responsabilidades e autonomia.

Para completar nosso estudo sobre o sistema de responsabilidades,
precisariamos entender sobre os conceitos de departamentalizacao, cen-
tralizacao/descentralizacédo e delegacao. Mas vamos deixar isso para a
proxima Unidade. Agora, vamos estudar um dos ultimos elementos da
estrutura organizacional: o sistema de comunicacao.

2.5.6 Atividade

Na atividade anterior, estdvamos interessados em investigar as
principais responsabilidades/atribuicbes dos departamentos. Ago-
ra, nosso foco muda para os cargos. Entreviste o gestor de uma
biblioteca para saber quais sdo suas principais responsabilidades.
Depois, entreviste um funcionério que exerca uma atividade mais
operacional. Compare esses dois cargos em termos de: graus de
especializacao, tipos e niveis de autoridade.

Para realizar esta atividade, escolha entrevistar dois funcionarios
da biblioteca que vocé frequenta: o gestor principal e um colabora-
dor de nivel mais operacional. Comece indagando-os sobre o cargo
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gue ocupam e sua posicao no organograma da biblioteca. Depois,
pergunte sobre as responsabilidades de cada cargo (obrigacoes e
principais tarefas realizadas). Lembre-se de que os niveis hierarqui-
cos remetem a especializacdo horizontal e vertical. Posteriormen-
te, foque no sistema de autoridade. Lembre-se de que os tipos de
autoridade sao o hierarquico e o funcional. Identifique quem sao
seus subordinados imediatos e seus superiores. Com base nessas
informacoes, responda as questoes da atividade. Bom exercicio!

D) 557 Atividade

Vocé estad participando de uma reunido como gestor de uma
das unidades organizacionais de uma biblioteca. Esta sendo discu-
tida a possibilidade de diminuir a amplitude de controle da biblio-
teca, com o objetivo de reduzir custos. Vocé concordaria com essa
proposta? Justifique sua resposta.

Resposta comentada

Ha uma tendéncia para as bibliotecas terem uma estrutura or-
ganizacional que apresenta uma amplitude de controle maior, ou
seja, horizontal e larga. Dessa forma, terfamos mais pessoas subor-
dinadas a um gestor, o que reduziria os custos. Porém, ao realizar
essa analise, é importante também levar em consideracao: o nivel
das habilidades pessoais do chefe em lidar com os subordinados,
o nivel de habilidade e capacitacdo profissional destes, o grau de
delegacado de autoridade existente e a simplicidade e repetitividade
das atividades.

2.5.8 Sistema de comunicacao

Seria impossivel manter o funcionamento de uma organizacao sem a
troca de informacdes individuais ou entre as diversas unidades organiza-
cionais. Por isso, a comunicacdo funciona como um elemento essencial
para o exercicio da coordenacao numa organizacao, permitindo maior
interacao entre as unidades e proporcionando o alinhamento delas com
0s objetivos organizacionais.

Portanto, o sistema de comunicacao também é um dos elementos da
estrutura organizacional. E ele que permite seu funcionamento de forma
integrada e eficaz.

Quando pensamos no sistema de comunicacdo, devemos responder
as seguintes questdes:

a) Quais informacbes devem ser comunicadas?
b) Como essa comunicacao deve acontecer?

¢) Quando?
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d) Por que elas devem ser comunicadas?
e) Quais fontes de informacao devem ser consideradas?

f) Quem deve ter a responsabilidade de informar e quem deve ser
informado?

[>] .
ey Multimidia

Quer conhecer mais sobre o processo de comunicacao? Assis-
ta ao video presente no seguinte link: <https://www.youtube.com/
watch?v=_C3AmzKpJbQ>.

A comunicagao consiste num processo de troca de mensagens. Mais
especificamente, podemos dizer que ela ocorre quando uma mensagem
é enviada por um emissor, por um meio (ou canal) qualquer, e é recebida
e compreendida por um receptor. Nesse processo, podem existir barreiras
(ruidos) que dificultam a interpretacdo da mensagem pelo receptor. Apds
a recepcao da mensagem, espera-se que o receptor emita algum tipo de
resposta ou feedback.

Para melhor compreender, vamos analisar com atencao a Figura 6, a
seguir, que mostra um esquema que tem como finalidade explicar o pro-
cesso de comunicacao:

Figura 6 — Processo de comunicacdo

{ Ruido }

Mensagem Mensagem Mensagem Mensagem

Codificagdo s B Decodificagio

Receptor

Feedback

{ Contexto }

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Os elementos do processo de comunicacao sao:

a) emissor: é o individuo (pessoa ou unidade organizacional) que da
inicio ao processo, transmitindo a mensagem. Numa organizacao,
pode ser um chefe, que transmite uma nova recomendacao para
seus funcionarios, como também pode ser um setor, que transmite
uma nova politica na organizacao. Por exemplo, quando a bibliote-
Ca comunica as novas regras para empréstimo de livros;
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b) mensagem: consiste naquilo que o emissor quer transmitir. Pode
ser um fato, uma ideia, um gesto, um sentimento etc. Podem ser
informacdes relevantes ou ndo. £ a unidade bésica do processo de
comunicacao. O conteudo das novas regras de empréstimo é um
exemplo de mensagem;

) codificacao: toda mensagem passa por um processo de codificagao.
O codigo representa a linguagem empregada, seja verbal ou nao
verbal. Assim, o processo de comunicacdo pode utilizar diferentes
tipos de cédigos. A comunicacao verbal é aquela na qual se utiliza
uma linguagem escrita ou falada, por meio de sinais linguisticos. Ja
guando a comunicacao é realizada a partir de sinais ndo linguisti-
cos, como imagens, gestos e expressoes faciais, por exemplo, ela é
nao verbal;

d) canal: é o meio de comunicacao pelo qual a mensagem é
enviada do emissor para o receptor. Um canal é visual quando
usamos signos, graficos, desenhos, cartas ou memorandos para
expressar uma mensagem. Pode também ser auditivo, como ¢é
mais comum, por exemplo, quando usamos a linguagem falada
para nos expressar. Pode, ainda, ser cinestésico, ou seja, quando a
mensagem é transmitida por meio de uma linguagem nao verbal
(gestos, por exemplo). E pode, é claro, ser uma combinacao desses
diferentes meios;

e) receptor: é o individuo (pessoa ou unidade organizacional) que re-
cebe a mensagem e que farad sua interpretacdo. A qualidade da
mensagem, ou seja, se ela sera realmente compreendida ou nao,
depende da proépria capacidade de interpretacao do receptor. Por-
tanto, a forma como a mensagem sera decodificada pelo receptor
deve ser um foco de atencao do emissor;

f) decodificacdo: é o processo pelo qual uma mensagem é
identificada e interpretada pelo receptor da mensagem. Consiste
na transformacdo dos cédigos emitidos em entendimento por
parte do receptor;

g) ruidos: quando emissor e receptor tém compreensdes diferentes
sobre uma mesma mensagem, é porgque ocorreu algum problema
no processo de comunicacao. Tais problemas podem ser originados
em qualquer um dos elementos do processo (emissor, canal, receptor
etc.). Essas distorcbes podem causar atrasos nas tarefas, perda de
informacdes importantes, ma interpretacdo e, consequentemente,
dificultam o processo de comunicacdo. Os ruidos podem ser fisicos
(por exemplo, o volume alto de conversas numa biblioteca pode
dificultar uma conversa entre orientador e aluno); fisioldgicos
(dores de cabeca podem dificultar a recepcdo da mensagem),
psicolégicos (inibicdo e nervosismo podem atrapalhar o emissor
da mensagem) e semanticos (ambiguidade no uso de termos,
emprego de neologismos etc.). Além dessas, ha outras categorias
de ruidos, tais como crencas pessoais e niveis de conhecimento
sobre a mensagem;

h) feedback: o receptor, apés a interpretacao da mensagem, responde
ao emissor. Dessa maneira, este consegue saber se a sua mensa-
gem foi captada.
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2.5.9 Atividade

Imagine a seguinte situacdo: um aluno se dirige para a bibliote-
caria da escola e fala:

— A&, dona, eu e os brother tudo num tamo achano manero as
paradinha do new portugués! Dai a prof pediu que a gente desse
uns rolé pela biblio pa da uns look nos livros sobre isso.

A bibliotecéria, diante do aluno, s6 levanta a sobrancelha.
a) ldentifique os elementos de comunicacdo da situacao.

b) Vocé acha que eles estdo conseguindo se entender?

Para responder a letra a) desta atividade, vocé deve recuperar os
conceitos referentes aos elementos do processo de comunicacao:
emissor, receptor, mensagem, cédigo, canal, feedback e ruidos.
Crie uma tabela, colocando esses elementos na primeira coluna.
Em seguida, caracterize cada elemento com base no texto dado.
Por exemplo, receptor: bibliotecaria da escola. Para responder a
letra b), é importante que vocé identifiqgue se ha algum tipo de
ruido nesse processo de comunicacdo. Também pense no tipo
de feedback que o emissor esta recebendo. Bom exercicio!

Agora que entendemos os elementos do processo de comunicacao,
vamos discutir alguns de seus aspectos basicos nas organizacoes.

A comunicacao pode ser formal ou informal. Por exemplo, quando
uma universidade encaminha um oficio a sua biblioteca, autorizando-a a
fazer uma nova aquisicao de livros, temos uma comunicacao formal. Ela
acontece, normalmente, entre diferentes niveis hierarquicos ou cargos,
limitando-se as mensagens ligadas as tarefas ou temas relacionados ao
desempenho da organizacdo. Outros exemplos de comunicacao formal
sdo: manuais e documentos oficiais, e-mails de superiores, murais de in-
formacoes, jornais informativos etc.

J& a comunicacdo informal é feita pelas pessoas que trabalham na
organizacao, mas nao tem carater oficial e ocorre dentro da organizacdo
informal que vimos na Unidade 1. Geralmente, ela ndo segue a hierarquia
ou 0s canais de comunicacao formalmente estabelecidos e é efetuada
por via oral, sendo, por isso, mais rapida e, simultaneamente, menos
rigorosa. Apesar de menos estruturada, a comunicacao informal pode
ter a mesma importancia e influéncia das vias formais de comunicacao,
formando a chamada radio-pedo. A radio-pedo pode criar dificuldades ao
funcionamento da organizacao formal, pois ajuda a divulgar boatos ou
boicotar decisdes tomadas pela hierarquia. Isso acontece, principalmente,
pela falta de informacéo oficial da prépria organizacdo. Esse é o lado
negativo da comunicacdo informal, mas, quando bem gerenciada,
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ela também pode ajudar, disseminando as informacbes corretas mais
rapidamente.

Veja, a sequir, a Figura 7, que apresenta os possiveis fluxos de comu-
nicacdo. E por meio deles que as informacoes sdo disseminadas numa
organizacao. Por isso, vamos entendé-los:

Figura 7 — Fluxos de comunicacdo

Comunicagdo descendente Comunicagdo ascendente

l_'l—! l_|_l

Comunicagdo lateral

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

a) a comunicacao vertical é realizada entre diferentes unidades or-
ganizacionais e pessoas de niveis hierarquicos, e segue a cadeia
de comando. Ela pode acontecer em dois sentidos: comunicacdes
descendentes (de cima para baixo) ou ascendentes (de baixo para
cima). Uma decisao tomada pelo presidente de uma empresa sobre
a reducao de custos nos departamentos se espalhard por todos
eles, sendo, portanto, uma comunicacdo vertical descendente. Ja
uma reclamacado de um cliente importante tende a seguir o fluxo
inverso, subindo do vendedor, por exemplo, para o diretor de qua-
lidade, o que configura uma comunicacao vertical ascendente. Em
muitos casos, a comunicacao ascendente pode ser entendida como
um feedback que a base da organizacdo encaminha para a alta
administracdo;

b) a comunicacao horizontal é aguela que a acontece entre as unida-
des organizacionais e pessoas de um mesmo nivel hierarquico, mas
gue desenvolvem diferentes atividades. Por exemplo, a Secretaria de
Recursos Humanos de uma Prefeitura informa todas as demais Secre-
tarias Municipais que nao é possivel realizar concursos publicos em
determinado ano, por ser ano eleitoral. Portanto, trata-se de uma
comunicacao feita entre unidades de um mesmo nivel hierarquico;

C) temos também a comunicacao diagonal ou transversal, que
ocorre entre as unidades organizacionais e pessoas de diferentes
niveis hierarquicos, podendo ser em todas as direcdes (ascendente
ou descendente), mas sem a preocupacao de seguir exatamente a
cadeia de comando. Por exemplo, o setor de Recursos Humanos de
uma universidade comunica um professor sobre sua promocao por
tempo de servico. Essa comunicacdo ndo necessariamente passa
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pelo chefe do departamento, que seria o imediato superior desse
mesmo professor. A comunicagao diagonal possibilita maior rapi-
dez e diminui ruidos no processo de comunicacao.

Por fim, Chiavenato (2000) afirma que a comunicacao é um processo
administrativo que proporciona a informacao e a compreensao necessa-
rias para que as pessoas possam se conduzir em suas tarefas, gerando
cooperacao, motivacao e satisfacdo no cargo. Logo, o sistema de comu-
nicacao também é um dos elementos da estrutura organizacional e deve
ser muito bem gerenciado!

2.5.11 Atividade

Considere a seguinte situacao: em uma biblioteca de uma em-
presa de mineracao, trabalha Marina. Bibliotecaria ha cinco anos na
organizacao, ela vem participando, junto ao setor de Marketing, de
todo o processo de divulgacdo do acervo da biblioteca para outras
empresas e também para estudantes universitarios. Durante esse
periodo, vem conseguindo aumentar o acervo e o publico. Esta se-
mana, ela recebeu uma comunicacao interna do diretor da bibliote-
ca, reconhecendo a importancia do trabalho realizado por seu setor
e informando-a sobre a aquisicdo de novos livros recomendados
por sua equipe. Porém, ela ficou um pouco desconfortavel ao escu-
tar, na cafeteria, um outro colega que dizia ser um desperdicio ter
tanto investimento nesse tipo de projeto e que recomendaria cortar
0 orcamento, caso fosse indagado sobre o assunto.

a) ldentifique os processos formais e informais de comunicagao
presentes nessa situagao.

b) Quais sao os fluxos de informacdes que ocorrem? Verticais,
horizontais ou transversais?

¢) Imagine, agora, que vocé faz parte da equipe de Marina.
O que vocé poderia sugerir para melhorar a divulgacdo do
projeto da biblioteca frente a outros setores da organizacdo?

Vocé acabou de ver que Marina realizou um trabalho de lon-
go prazo em sua instituicdo, mas, apesar do reconhecimento de
seus superiores (via comunicacao formal), nem tudo estd conquis-
tado, haja vista o comentario do colega na cafeteria (comunicacao
informal). Talvez fosse importante ela pensar em uma campanha
interna, em que demonstrasse para seus colegas a importancia do
trabalho realizado. Ela poderia fazer isso por meio de uma comuni-
cacdo formal, com ajuda do setor de Marketing, colocando carta-
zes pela empresa, e até mesmo via comunicacdo informal, naque-
le cafezinho com o colega do setor que lhe da parabéns por sua
pesquisa e pelo reconhecimento que ela obteve, dada a procura
daquelas informacoes pelo publico. Poderia até, quem sabe, propor
o contato desses pesquisadores com o publico em palestras.

Os fluxos que podemos observar na situacao descrita sao o ver-
tical (diretor — setor de Biblioteca — Marina) e o transversal (setor de
Biblioteca — setor de Marketing).
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2.6 CONDICIONANTES
DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Nas secbes anteriores, vimos que a estrutura organizacional é o
conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades, comunicacdes
e decisdes das unidades de uma organizacdao. Nesta secao, entretanto,
iremos discutir os fatores mais comuns que condicionam o projeto de
estrutura organizacional, ou seja, que influenciam em sua criacdo e em
seu desenvolvimento.

Esses condicionantes podem ter origem interna ou externa (OLIVEIRA,
2005), como veremos a seqguir:

a) ambiente externo: comumente, dizemos que tudo aquilo que é
interno a organizacao (estrutura, recursos humanos, recursos fi-
nanceiros, competéncias, marcas, produtos etc.) forma o ambien-
te interno. Ja tudo o que é externo (concorrentes, fornecedores,
clientes, situacdo econdmica, avancos tecnoldgicos etc.) forma o
ambiente externo. Assim, o tipo e a forma de uma estrutura or-
ganizacional podem ser influenciados por elementos do ambiente
externo. Por exemplo, a fim de atender melhor os clientes, uma
organizacao pode descentralizar a autoridade para os niveis hierar-
quicos mais proximos deles. Assim, as decisdes serao tomadas mais
rapidamente. Essa situacao é evidente em sistemas ou redes de bi-
bliotecas que possuem bibliotecas setorizadas, ja que a necessidade
de melhor atender o cliente (fator externo) tem forte influéncia na
decisao sobre sua estrutura;

b) tecnologia: consiste no conjunto de conhecimentos que sao utili-
zados para produzir bens e servicos. Ela pode influenciar fortemen-
te na estrutura. Por exemplo, empresas de alta tecnologia, como
Google, Facebook e Oracle se caracterizam por ter estruturas orga-
nizacionais mais achatadas e flexiveis (poucos niveis hierarquicos,
maior autonomia para as pessoas, rapidez nas decisdes etc.). O
oposto é evidenciado em organizacdes com estilo mais burocratico,
por exemplo, prefeituras, 6rgaos publicos ou empresas tradicionais.
Especialmente as questdes relacionadas as tecnologias da informa-
cao (que se incluem nesse tipo de condicionante) impactaram de
modo significativo as estruturas das bibliotecas, levando-as a criar
6rgaos que atuam na gestdo e geracdo de recursos on-line, como
bases de dados, e-books, plataformas digitais etc;

¢) fator humano: todas as organizacdes dependem das pessoas para
atingir seus objetivos. Certamente, elas sdo seu principal ativo. E
verdade que, infelizmente, nem todas as organizacbes pensam
dessa forma. Entretanto, a eficiéncia de algumas poderia ser au-
mentada por meio de uma estrutura organizacional que levasse em
consideracdo o comportamento e os conhecimentos das pessoas
que nelas trabalham. Como exemplo, pensemos numa agéncia
de publicidade, que ¢, também, uma organizacdo mais flexivel, se
comparada a um escritério de advocacia;
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d) objetivos e estratégias: os objetivos podem ser entendidos como
0s resultados que uma organizacao pretende alcancar no longo,
no médio e no curto prazo. Ja as estratégias sao as acoes e recur-
SOs que serao empregados para alcanca-los. Certamente, pensar
nesses quesitos como fatores condicionantes é uma questdo mais
complexa, mas, simplificando, significa pensar na estrutura de uma
organizacao em funcao de seus objetivos e estratégias. Por exem-
plo, pense numa organizacao que decide criar departamentos de
vendas regionais (e ndo um unico departamento central) para aten-
der seus objetivos de crescimento. Nesse caso, a estrutura organi-
zacional é diretamente condicionada pelos objetivos da empresa.

Esses condicionantes devem ser considerados na criacdo e manuten-
cao da estrutura de uma organizacao, ja que eles alteram a forma como
as tarefas sao distribuidas, como a autoridade é exercida e a propria defi-
nicao de responsabilidades. Por fim, devemos ter em mente que a estru-
tura organizacional nao é algo estatico, mas deve se alterar, em funcao
de contingéncias internas e externas.

2.6.1 Atividade

Leia o texto a seguir e comente quais dos condicionantes discu-
tidos anteriormente mais influenciaram na mudanca da estrutura
organizacional abordada.

O diretor geral de uma grande emissora de televisao apresentou a nova estru-
tura organizacional da empresa e as diretrizes estratégicas de contetido, negdcios
e gestdo. “Vivemos numa época em que tudo muda com uma velocidade cada vez
maior. E toda organizacao que pretende sobreviver e progredir num ambiente assim
precisa fazer uma profunda avaliacdo do modo como estéd operando e ter a coragem
e a grandeza de se renovar”, disse, em reunido com o grupo executivo da emissora.

Uma das novidades apresentadas foi a decisdo de investir ainda mais forte-
mente na producdo de conteldo, no jornalismo e no entretenimento, ndo apenas
para a televisao aberta, mas também para outras plataformas, como a TV fechada
e as midias digitais. Essas medidas foram mostradas como uma forma de atender
0 publico, estimular o desenvolvimento de novos talentos e parcerias, e apostar na
criacdo de programas de sucesso.

O documento que apresenta a nova estrutura define objetivos e principais de-
safios da gestao. Entre eles, eficiéncia, criatividade, inovacao e valorizacdo dos pro-
fissionais. O diretor geral destacou o compromisso da emissora com as pessoas,
com a gestdo agil e eficaz, com a parceria com clientes e afiliados e com a busca
permanente da qualidade e da preferéncia do publico.

A nova estrutura esta fundamentada em trés pilares: contetido, negdcios e gestao.
Segundo o diretor, ela torna a empresa “mais integrada, mais dindmica, mais prepa-
rada para enfrentar as grandes transformacoes do nosso tempo, da sociedade, da
tecnologia, dos consumidores” (Texto extraido do jornal O Globo de 28 ago. 2013).

O texto mostra como essa emissora de TV alterou sua estrutura
em funcdo de seus objetivos e estratégias. Assim, criou uma nova
estrutura com trés areas principais: contelido, negdcios e gestao.
A area de contelido é responsavel pela geracao de contetdos para
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todos os programas da rede. A de negécios foca na geracao de
receitas e a de gestao é responsavel pela gestao financeira, de pes-
soal e administrativa da emissora. Também podemos pensar, de
forma mais ampla, que essa mudanca foi influenciada por altera-
¢cbes no ambiente externo, ja que a emissora percebeu novidades
no comportamento da sociedade, que ndo tem a TV como Unica
fonte de entretenimento.

RESUMO

Nesta Unidade, discutimos alguns conceitos importantes de
organizacao. Entendemos que a estrutura organizacional é um dos
resultados do processo de organizacdo e é definida como o conjunto
ordenado de responsabilidades, autoridades, comunicacoes e decisdes
das unidades organizacionais, sendo derivada da aplicacdo do processo
de divisao do trabalho.

Especificamente, entendemos algumas caracteristicas fundamentais
da estrutura organizacional, tais como: especializacao do trabalho, cadeia
de comando ou hierarquia, amplitude de controle, tipos de autoridade,
niveis hierarquicos, processos de comunicacdo, fluxos de comunicacao
etc. Muitas dessas caracteristicas foram apresentadas quando discutimos
os sistemas de responsabilidades, de autoridade e de comunicacdo que
fazem parte da estrutura organizacional.

O sistema de responsabilidades estabelece a alocacdao de
responsabilidades (o dever de fazer alguma coisa) entre as diferentes
unidades e os cargos da organizacao. Completaremos nosso
entendimento sobre esse sistema na préoxima Unidade, ao estudarmos
os tipos de estruturas, os critérios de departamentalizacao e 0s processos
de centralizacao e descentralizacao.

Por sua vez, o sistema de autoridade define a divisao do direito
de fazer alguma coisa, como exigir que alguém realize determinada
tarefa, por exemplo. Vimos que a autoridade precisa ser legitimada por
diferentes fontes de poder (burocratica, recompensa, competéncia,
coercado etc.). Também vimos que 0s cargos que estdo num mesmo nivel
hierarquico possuem o mesmo grau de autoridade e que, portanto,
esses niveis representam a especializacao vertical da autoridade. Outro
aspecto importante é definir corretamente a amplitude de controle
de um cargo de chefia, ou seja, estabelecer o nUmero maximo de
subordinados vinculados a esse cargo, a fim de garantir um nivel
de controle ideal. Por fim, identificamos a autoridade hierarquica como
aquela que segue a cadeia de comando e a funcional, como aquela
estabelecida pela funcao exercida pelas unidades organizacionais, e que
fica restrita as respectivas areas de competéncia.

J& o sistema de comunicacao permite a disseminacao das informa-
coes pela organizacao. Primeiro, estudamos o processo de comunicacao
e seus elementos (emissor, mensagem, codificacdo, canal, receptor, deco-
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dificacao, ruidos e feedback). Discutimos também a comunicacdo formal
(aquela que é planejada e executada pela organizacao) e a informal, feita
pelas pessoas que trabalham na organizacdo, mas sem carater oficial. Por
fim, apontamos que a comunicacdo pode se dar em diferentes fluxos:
vertical, horizontal e transversal.

Esses trés sistemas (responsabilidades, autoridade e comunicacao)
devem ser pensados no momento de criacdo de uma estrutura
organizacional. Além deles, o processo de desenho da estrutura pode
ser influenciado por condicionantes internos e externos, tais como:
0 ambiente externo, a tecnologia, as caracteristicas das pessoas da
organizacao e seus proprios objetivos e estratégias.

Como dissemos, na proxima Unidade iremos discutir mais sobre os
aspectos do sistema de responsabilidades.

CHIAVENATO, |. Teoria geral da administra¢ao. Rio de Janeiro:
[s.n.], 2000. v. 2.

OLIVEIRA, D. P. R. Sistemas, organizacao e métodos: uma
abordagem gerencial. 10. ed. Sao Paulo: Atlas, 2005.

VASCONCELLOS, E. P. G. Contribuicoes ao estudo da estrutura
administrativa. Tese (Doutorado) — FEA/USP, Sao Paulo, 1972.
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UNIDADE 3

ORGANIZACAO: ASPECTOS DO
SISTEMA DE RESPONSABILIDADES

Apresentar aspectos do sistema de responsabilidades relacionados a estrutura organizacional.

Esperamos que, ao final desta Unidade, vocé seja capaz de:

a) diferenciar os tipos de estrutura organizacional;
b)
C) comparar os tipos de departamentalizacao;

d

e

distinguir suas vantagens e desvantagens;

) conceituar centralizacdo e descentralizacao;
) identificar as vantagens e desvantagens da centralizacdo e da descentralizacao;

f) diferenciar descentralizacao de delegacao.






3.3 APROFUNDAMENTO

Vamos nos aprofundar em alguns aspectos relacionados ao sistema de
responsabilidades. Antes de tudo, é importante reconhecer os principais
tipos de estruturas organizacionais existentes. Por exemplo, organizacoes
como o Exército, uma universidade publica e uma empresa de engenha-
ria tém estruturas organizacionais com diferentes caracteristicas. A se-
guir, tenha em mente que uma dificuldade que os gestores costumam
enfrentar é sobre como departamentalizar uma organizacdo. O termo
parece estranho, mas departamentalizacdo é um conceito importante e
merece ser estudado, ja que define como as atividades e os recursos de
uma organizacao serdo agrupados em diferentes unidades organizacio-
nais. Por fim, imagine uma universidade multicampi. Onde vocé alocaria
as decisdes de compras de livros? Na biblioteca central ou nas setoriais?
Esse tipo de decisao relaciona-se com a centralizacdo e descentralizacao
de atividades e decisbes. Portanto, todos esses exemplos referem-se aos
contetidos abordados nesta Unidade.

Bom estudo.

3.4 TIPOS DE ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Como vimos, a estrutura organizacional ¢ um meio para que a
organizacao alcance seus objetivos e estratégias, refletindo como as
atividades sao distribuidas, como as decisdes sdo tomadas e como é feita
a comunicacao.

Ao longo do tempo, surgiram, na Teoria da Administracao, alguns
modelos ou tipos de estruturas organizacionais. Eles fornecem diretrizes
sobre como:

a) a divisao do trabalho é realizada;
b) as atividades sao reagrupadas;
c) as decisbes sao tomadas.

Além disso, alguns tipos de estruturas organizacionais sao mais tra-
dicionais e adequados para atividades rotineiras e outros favorecem a
inovacao. Portanto, eles servem de referéncia para se desenhar uma es-
trutura organizacional.
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Atencao

E importante dizer que ndo existe um tipo ideal de estrutura or-
ganizacional. Fundamental é que ela auxilie no funcionamento da
organizacdo de maneira eficaz, atingindo os objetivos e cumprindo
a missdo da organizacéo.

Os tipos principais de estrutura organizacional sao:
a) linear;

b) linha-staff;
c) funcional,
d) por projetos;
e) matricial;

f) mista.

Vamos estuda-los a seguir, com base nos trabalhos de Aradjo (2005),
Ballestero (1997), Cruz (1995) e Oliveira (2005).

3.4.1 Estrutura linear

A inspiracao desse tipo de estrutura vem de organizacoes tradicionais
e antigas, como as militares e as religiosas. A disciplina e a obediéncia
sao caracteristicas marcantes da estrutura linear, pois, nela, a autoridade
segue rigidamente a cadeia de comando (hierarquia vertical), fluindo do
superior até o inferior, incluindo todos os homens, sem qualquer excecao.
E um tipo de estrutura simples.

Uma organizacdo como o Exército é um exemplo de estrutura linear,
mas também podemos encontra-la em pequenas empresas, com pouca
especializacdo e funcdes menos complexas.

Nesse modelo, todos os departamentos executam atividades especifi-
cas e rotineiras. As principais decisdes sao tomadas no topo da hierarquia
e o fluxo de comunicacao é vertical, principalmente descendente. O orga-
nograma a sequir representa uma estrutura linear (Figura 8):

Figura 8 — Estrutura linear

Fonte: producao do proprio autor (2017).

Veja, a seguir, as vantagens e desvantagens desse tipo de estrutura.
a) Vantagens:

— simplicidade (é facil fazer o esquema da forma como a empresa
estad organizada);
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— estrutura em linha de subordinacao;

— unicidade de comando (o executor recebe ordens de um Unico
encarregado ou chefe);

— facilita a unicidade de comando e a disciplina (rigidez);
— clara delimitacao de responsabilidade e autoridade;

— pode ser adotada por pequenas empresas em estagios iniciais
de desenvolvimento.

b) Desvantagens:
— nao é adequada para ambientes complexos;

— comando unico e direto, com menor cooperacao e envolvimen-
to das pessoas;

— em funcao da longa cadeia de comando, pode haver ruidos na
comunicacao;

— a centralizacdo da autoridade na direcdo e nas chefias pode
criar distanciamento da realidade;

— nao favorece o espirito de cooperacao e equipe.

E um tipo de estrutura que retine caracteristicas de outros dois: a linear
e a funcional.

A caracteristica marcante da estrutura linha-assessoria, que também
recebe o nome de linha-staff, é a separacdo entre os departamentos
operacionais (executivos) e os departamentos de apoio e suporte (assessores),
gue coexistem, mas com funcdes diferentes. Como pode ser visto no
organograma a seguir, a organizacdo segue a cadeia de comando, mas
também possui departamentos especializados prestando assessoria aos
executivos. Estruturalmente, os 6rgaos de assessoria sao posicionados ao lado
(lateralmente), logo abaixo do departamento executivo ao qual se vinculam.

Figura 9 - Estrutura linha-assessoria

Assessoria
Juridica

Secao de Apoio Secao de Gestao Secdo de
Técnico de Arquivo Biblioteca Digital

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Os 6rgaos de linha, caracterizados, na figura anterior, pelo nivel da
Coordenacao da Biblioteca e dos chefes das secoes, seguem o principio
escalar e a autoridade linear. Eles sao responsaveis pela realizacdo das
tarefas executivas da organizacdo. E, por exemplo, na secao de Biblioteca
Digital que sdo produzidos materiais como e-books, plataformas digitais
e outros materiais.

J& os 6rgaos de assessoria estao representados pela Assessoria Juridi-
ca, que tem a funcao apenas de aconselhamento, orientacdo e apoio ao
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trabalho feito pela linha. Portanto, sua funcdo é prestar assessoria (prover
informacdes, pareceres, andlises, estudos etc.) aos demais departamen-
tos de linha da organizacao, em sua area de competéncia, nao tendo
autoridade sobre eles. Por exemplo, 0 assessor juridico pode aconselhar a
coordenacao da biblioteca sobre como proceder em processos licitatorios
para a compra de livros.

Aqui, temos uma diferenciacdo importante, que é a separacao en-
tre autoridade de linha e autoridade de assessoria. Claro, os gestores de
linha detém a autoridade no sentido de dar ordens, dirigir e controlar
seus subordinados imediatos. Ja a autoridade dos gestores dos 6rgaos de
assessoria lhes conferem somente o direito de aconselhar, recomendar
e assessorar. Essa situacdo pode causar conflitos entre os dois tipos de
gestores, pois:

a) os gestores de assessoria podem querer assumir funcoes de linha,
sejam de comando ou de operacionalizacao;

b) os gestores de linha costumam defender que os de assessoria ndo
conhecem a realidade da operacao, pois estdo longe do dia a dia
das funcdes realizadas nos departamentos. Assim, nao tém condi-
¢bes de opinar sobre seu funcionamento;

C) pode existir a transferéncia de responsabilidades quando erros
acontecem. Os gerentes de linha tentarao culpar os de assessoria e
vice-versa. Da mesma forma, pode haver uma disputa por reconhe-
cimento quando um bom resultado for alcancado.

E claro que conflitos existem e, até certo ponto, podem ser benéficos,
ja que a diferenca de visdes e formas de pensar pode estimular melho-
rias. O fato é que tanto as atividades de linha quanto as de assessoria sao
importantes para o bom funcionamento de uma organizagdo. Assim, elas
devem conviver harmoniosamente e cabe a alta administracao definir de
maneira correta seus papéis e limites de atuacao.

Veja, a sequir, as vantagens e desvantagens da estrutura linha-assessoria.
a) Vantagens:

— manutencao da hierarquia e da autoridade, que sao caracteris-
ticas da estrutura linear, com a existéncia, também, de érgaos
especializados na geracao de conhecimento, estudos e planeja-
mento, que prestam ajuda aos demais;

— criacado de departamentos especializados na operacao e outros
no assessoramento.

b) Desvantagens:

— podem existir conflitos entre os dois tipos de departamentos,
uma vez que os gestores de linha ndo aceitam o aconselhamen-
to dos gestores de assessoria;

— os subordinados, ainda que exista a unicidade de comando, po-
dem se sentir pressionados a seguir a autoridade dos gestores
de assessoria;

— podem existir dificuldades de integracao entre os dois tipos de
departamentos;

— frequentemente ocorre uma diferenciacdo de status entre os
gestores, com base na ideia de que os de assessoria lidam com
atividades “mais intelectuais” e os de linha sdo “mais operacionais”.
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A estrutura funcional é uma das mais comuns e costuma ser facilmente
encontrada nas organizacbes. Ela é chamada de funcional por usar as
funcdes organizacionais como referéncia para a divisdo das responsabilidades
e autoridades, formando um processo l6gico de desenho da estrutura
organizacional. Vocé esta lembrado da Helena, da Unidade anterior, que
produzia deliciosos brigadeiros e criou uma pequena empresa? Pois bem, ali,
estavamos descrevendo o processo de criacao de uma estrutura organizacional.
Trata-se de um tipo de estrutura adequado para ambientes estaveis, onde a
tecnologia e as atividades sdo mais rotineiras, e a integracao entre as unidades
organizacionais nao é critica para o desempenho da organizacao.

Nesse tipo de estrutura, as funcoes dao origem as unidades organi-
zacionais, designando-lhes atividades bem definidas e especializadas. A
ideia é que a eficacia e a eficiéncia de uma organizacao sejam alcancadas
com a especializacdo de cada departamento (marketing, por exemplo). O
todo seria maior que a somatéria das partes.

O organograma a seguir mostra uma estrutura funcional (Figura 10):

Figura 10 — Estrutura funcional

[ | |
Setor de Apoio | | Setor de Circulagao | | Setor de Processo Técnico

Segdo de
Editoracéo

Segdo de
Catalogacdo

Fonte: producéo do proprio autor (2017).

Podemos observar algumas caracteristicas desse tipo de estrutura:

a) nele, as responsabilidades sao bem definidas, pois cada departa-
mento tem uma funcao clara a desempenhar,

b) favorece o desenvolvimento da competéncia, ja que profissionais
de uma mesma area atuam juntos, promovendo a troca de conhe-
cimentos e de informacoes;

C) apresenta dois tipos de autoridades na estrutura funcional. A pri-
meira é a autoridade hierarquica, que segue a cadeia de comando.
Assim, os chefes dos setores de Apoio, Circulacdo e Processo Téc-
nico respondem diretamente a Coordenacao Geral da Biblioteca e
os supervisores de Catalogacao e Editoracao respondem ao chefe
do setor de Processo Técnico. Entretanto, existe também a autori-
dade funcional, por meio da qual todas as unidades se subordinam
funcionalmente a seus correspondentes niveis de comando funcio-
nal. Por exemplo, o chefe de Editoracdo também deve acatar as
recomendacdes do chefe do setor de Apoio Técnico, mesmo nao
estando diretamente subordinado a ele.

Veja, a seguir, suas vantagens e desvantagens.
a) Vantagens:
— é um método l6gico de desenho da estrutura organizacional;

— promove o desenvolvimento de competéncias via especializacao;
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— proporciona melhor supervisao técnica;

— cria um ambiente de trabalho mais favoravel, ja que profissio-
nais preferem trabalhar com pares (pessoas com mesma forma-
cao técnica);

— ahierarquia facilita as comunicagdes diretas;

— promove-se maior estabilidade e seguranca na execucao das
tarefas.

o
~

Desvantagens:

— é uma estrutura pouco flexivel e ndo adequada para ambientes
instaveis;

— nao favorece a cooperacao interdepartamental, acarretando di-
ficuldades em lidar com problemas multifuncionais;

— favorece a criacdo de “feudos organizacionais”, pois os depar-
tamentos sao muito centrados apenas em seus proprios objeti-
vos, atividades e problemas;

— nao favorece a visdo de processos na organizacao;

— frequentemente ocorrem problemas para tomada de decisao,
em virtude da centralizacao das decisdes no topo da hierarquia;

— provoca o surgimento de conflitos funcionais com acusagoes
mutuas por eventuais falhas, gerando conflitos, frustracéo e di-
minuindo a propensao ao trabalho conjunto.

Nesse tipo de estrutura, as competéncias e os recursos da organizacao
sao alocados em torno de projetos, e nao em unidades que representam
as funcdes da organizacao. Ele é adequado para organizacdes que, ge-
ralmente, ndo realizam atividades rotineiras. Por exemplo, pense numa
fabrica de moéveis e numa empresa de consultoria. Qual dessas duas or-
ganizacoes realiza atividades mais rotineiras? E claro que a industria de
maoveis é sua resposta, pois ela faz praticamente as mesmas coisas du-
rante todo seu tempo de atuacdo. J& uma empresa de consultoria realiza
diferentes projetos e atende diferentes clientes. Portanto, suas atividades
sao menos padronizadas.

Desse modo, a estrutura por projetos é adequada para industrias que
trabalham por encomenda (uma fabrica de maquinas para outras indus-
trias, por exemplo), empresas de servicos por encomenda (como aquelas
gue organizam grandes eventos esportivos), organizacdes de pesquisa e
desenvolvimento e organizacoes que fazem grandes projetos (construto-
ras, advocacias, consultorias) etc. Enfim, ela é adequada para organiza-
¢bes que atuam com projetos.

Mas o que é um projeto?

Trata-se de um esforco temporario empreendido para criar um produ-
to, servico ou resultado exclusivo.

Logo, projeto é um conjunto de atividades necessarias para atingir de-
terminado objetivo, com inicio, meio e fim. Normalmente, os projetos dife-
rem entre si, o que Ihes confere essa caracteristica ndo rotineira e efémera.

A proxima figura mostra um organograma de uma estrutura por projetos.
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Figura 11 — Estrutura por projetos

Projeto de mudanca Projeto de elaboragéo
do layout de materiais

Setor de Apoio

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

No exemplo, temos uma organizacdo que se estrutura por projetos. E
claro que existe um departamento funcional (Administracdo) responsavel
pelas atividades administrativas e de infraestrutura, mas os demais agru-
pamentos representam projetos que sao desenvolvidos pela organizacao.

Os projetos ficam sob a responsabilidade dos gerentes de projeto,
gue tém grande autoridade sobre suas equipes. Estas, por sua vez, sao
formadas por pessoas que possuem as competéncias necessarias para a
execucao do projeto. As pessoas e 0s demais recursos alocados permane-
cem ali até que sua contribuicao seja realizada ou até que todo o projeto
seja finalizado. Quando um projeto termina, essas pessoas e recursos sao
transferidos para outros.

Na Figura 12, a seguir, temos um exemplo de organograma que
traz os projetos no segundo nivel hierdrquico, o que significa que a
biblioteca se estrutura por eles. Entretanto, podemos ter situacées em
gue a organizacao por projetos vincula-se a estrutura funcional. Por
exemplo, a organizacdo se estrutura por funcdes (estrutura funcional) e
seu departamento de producado utiliza a estrutura por projetos. Quando
uma organizacao combina diferentes tipos de estrutura, podemos dizer

gue ela adota uma estrutura mista (Figura 12):

Figura 12 — Organizacdo por projetos numa estrutura organizacional

Setor de Elaboragéo
de Materiais

Setor de Apoio Setor de Circulacdo

Projeto — materiais didaticos |

Projeto — bases digitais |

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Veja, a sequir, as vantagens e desvantagens da estrutura por projetos.
a) Vantagens:
— flexibilidade na utilizacdo dos recursos requeridos no projeto;

— integracdo de especialistas de diferentes competéncias em um
mesmo projeto, ou seja, numa mesma equipe pode haver
um especialista em financas, outro em marketing etc.;

— facilidade de troca de experiéncias e de conhecimento entre os
especialistas de um mesmo projeto;

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia




— facilidade de controle do orcamento e dos custos do projeto, ja
gue esse controle é centralizado no gerente de projeto, e ndo
pulverizado entre os diferentes gerentes funcionais de uma es-
trutura funcional;

— hierarquia bem definida, existindo apenas um gerente imediato
(o gerente de projeto);

— facilidade de comunicacdo entre os gerentes de projeto e os
membros de suas equipes.

b) Desvantagens:

— possibilidade de disputa entre os gerentes de projeto por deter-
minados recursos, como um profissional qualificado ou recursos
financeiros, por exemplo;

— instabilidade e inseguranca causadas quando o projeto é finali-
zado. Assim, essas organizacoes precisam manter um fluxo re-
gular de projetos para realocar pessoas quando eles terminam;

— dificuldade dos membros das equipes em lidar com pessoas
com diferentes formacoes e experiéncias;

— possibilidade de ociosidade quando os recursos nao sao total-
mente aproveitados nos projetos;

— falta de sinergia entre os projetos quando a cooperacdo e a
troca de experiéncias nao sao estimuladas;

— duplicidade de trabalho, pois um mesmo problema pode estar
sendo tratado em diferentes equipes de projetos.

3.4.5 Estrutura matricial

Esse tipo de estrutura caracteriza-se pela sobreposicao de outros dois
tipos; em geral, hd a fusdo da estrutura funcional com a de projetos.
Ela é adequada para organizacdes que querem manter a especializacao
promovida pela estrutura funcional, mas que também sdo orientadas a
projetos, Nos casos em que, para sua execucao, um projeto depende de
recursos de diversos departamentos. Assim, as pessoas sdo temporaria-
mente transferidas de seus departamentos, de forma integral ou parcial,
para projetos especificos, retornando a seus setores de origem apds o
encerramento.

Para compreender melhor esse conceito, vamos analisar a Figura 13,

a sequir:
Figura 13 — Estrutura matricial
[ | | |
Setor de Apoio Setor de Circulacdo i d’e Erocesso Setor de Projeto
Técnico

Fonte: producédo do proprio autor (2017).
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Vamos imaginar que a Figura 13 represente o organograma da biblio-
teca de uma universidade, que possui um setor para projetos de melho-
ria. Assim, ela pode executar diferentes projetos, tais como a mudanca no
arranjo fisico. Com base nisso, em vez de adotar a estrutura por projetos
ou apenas a funcional, ela utiliza uma estrutura matricial, que une esses
dois tipos.

A figura indica que essa biblioteca possui os seguintes departamentos
funcionais: Setor de Apoio, Setor de Circulacdo e Setor de Processo téc-
nico, todos eles tipicos da estrutura funcional, fornecendo competéncias
especializadas aos projetos da biblioteca. Os funcionarios estao lotados
nesses departamentos, onde interagem com colegas com a mesma espe-
cialidade, realizam estudos técnicos e aprimoram suas préprias capacida-
des. Mas, como vimos, além da estrutura funcional, essa organizacao tem
uma equipe de projetos, que é constituida quando ela executa grandes
propostas de melhoria. Essa equipe é composta por um gerente de pro-
jeto (que tem a responsabilidade de coordenar as atividades e gerenciar
0s recursos) e por funcionarios dos departamentos. Uma vez formada a
equipe, seus membros responderao a dois chefes: o do departamento de
origem e o gerente do projeto. Quando este terminar ou quando suas ati-
vidades finalizarem, eles retornarao para seus departamentos de origem
e aguardarao um novo projeto.

E agora? Ficou claro como funciona essa estrutura organizacional?

Podemos concluir que uma caracteristica desse tipo de estrutura é a
duplicidade de comando, pois, numa situacao ideal, um subordinado de
um departamento tem compromissos com seu chefe funcional e, ao mes-
mo tempo, responde para 0s gerentes dos projetos com os quais esta en-
volvido. Essa é uma situacao que pode gerar a motivacao, o crescimento
das pessoas e a integracao entre diferentes areas, mas que também pode
levar a conflitos devido a duplicidade de comando.

Os conflitos podem envolver os gerentes funcionais e os de proje-
tos. Enquanto este tem a visao do projeto como um todo, ao gerente
funcional cabe decidir a melhor forma de alocar os recursos humanos e
materiais sob sua responsabilidade para o atendimento das necessidades
do projeto. Assim, um conflito aconteceria se cada um deles pensasse
somente em maximizar seus proprios objetivos ou se houvesse disputas
de poder entre eles. Outra forma de conflito refere-se aos subordinados,
que podem sofrer pressdo para responder a dois ou mais gerentes, sem
saber qual deles tem mais poder.

Uma forma de solucionar esse tipo de conflito é deixar claro qual o
nivel de estrutura matricial existente na organizacao. Desse modo, em
relacdo a divisao de poder entre os gerentes funcionais e os gerentes de
projeto, ela pode ser:

a) fraca: quando os gerentes funcionais possuem mais autoridade do
que os de projeto;

b) balanceada: quando ambos tém o mesmo nivel de autoridade. Nes-
se caso, € importante especificar as responsabilidades de cada um
desses gerentes;

c) forte: quando os gerentes de projeto tém mais autoridade do que
os funcionais.

Como vimos, a estrutura matricial pode ser uma excelente opcao
para empresas que atuam com projetos, mas querem manter a espe-

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia




cializacao funcional. Como os demais tipos, ela possui suas vantagens
e desvantagens.

a) Entre as vantagens, podemos citar as mesmas observadas nas es-
truturas funcionais e de projetos, além das sequintes:

— maior grau de especializacao, devido aos departamentos
funcionais;

— forte orientacdo para resultados, por meio das equipes de
projeto;

— facilidade de atender melhor os clientes externos, j& que os ge-
rentes de projeto fazem, normalmente, essa interface entre a
empresa e 0 meio externo;

— troca de informacbes e conhecimentos entre pessoas de dife-
rentes especialidades, o que facilita a busca de solucbes com-
pletas e inovadoras;

— crescimento profissional dos participantes do projeto, a partir da
experiéncia do contato com pessoas de outras areas funcionais.

b) Desvantagens:

— dificuldades dos membros das equipes de projeto em lidar com
pessoas com diferentes formacoes e experiéncias;

— problemas de comunicacao devido a duplicidade de comando;

— duvidas sobre quem tem autoridade em relacao os membros da
equipe, devido a duplicidade de comando.

Além dos apresentados anteriormente nesta Unidade, ha tipos nao
tradicionais de estrutura organizacional, tais como:

a) estrutura atomizada: segue a l6gica da estrutura matricial e por
projetos, ao combinar pessoas de diferentes areas. Porém, nao exis-
te uma estrutura vertical dominante, como é comum na estrutura
matricial. A estrutura atomizada é usada para alcancar objetivos
estratégicos especificos e goza de grande autonomia, atuando de
forma independente. Exemplo: uma empresa cria uma estrutura
atomizada para desenvolver um novo negdcio;

b) estrutura por processos: caracterizada por uma gestao voltada para
a entrega final de produtos e servicos que sao realizados por meio
de processos, ao longo da cadeia de valor. Dessa forma, em vez
de departamentos que representam as funcoes (como marketing
e financas), teriamos departamentos que congregam processos
(como atendimento ao cliente e desenvolvimento de produto).
Exemplo: uma empresa que produz refrigeradores e se organiza
pOr pProcessos;

C) estrutura em rede: sdo comuns em empresas de tecnologia. Nesse
tipo de estrutura, nao existe uma hierarquia formal e o trabalho
¢ desenvolvido em equipes de alto desempenho e colaborativas.
Ha, geralmente, lideres, mas que nao tém uma posicao formal
de chefia. A interligacdo dessas equipes se da por meio de
processos de comunicacdo informais. Exemplo: uma empresa
de desenvolvimento de jogos de videogames, na qual cada equipe
desenvolve um produto.

Organizacao, Sistemas e Métodos Aplicados a Ambientes de Informacao




3.4.6 Atividade

Antes de continuarmos nesta Unidade, exercite o que aprendeu
até agora. Para isso, identifique o tipo de estrutura organizacional
da biblioteca universitaria da Universidade Federal do Para (UFFA),
que foi apresentada na Figura 3. Além disso, aponte as principais
vantagens e desvantagens dessa estrutura.

Para responder a esta atividade, reveja os tipos de estrutura e
compare-0s com o da Biblioteca Universitaria da UFFPA. Ela repre-
senta uma estrutura funcional. No segundo nivel hierarquico, te-
mos unidades (por exemplo, Desenvolvimento de Colecdes, Servico
ao Usudrio etc.) baseadas em funcdes (grandes grupos de tarefas)
gue precisam ser desenvolvidas na biblioteca. Também podemos
perceber que essa estrutura é composta por unidades com autori-
dade de linha, como as do segundo nivel, e autoridades de staff,
como as de Secretaria Executiva e Projetos, e de Convénios.

3.5 DEPARTAMENTALIZACAO

Vimos que a criacao de uma estrutura organizacional passa pelo pro-
cesso de dividir as atividades de uma organizacao e aloca-las (assim como
outros recursos) em departamentos, usando determinado critério. Esse
processo é chamado de departamentalizacao.

Para entender melhor esse conceito, pense na seguinte situacdo: um
grande grupo empresarial quer abrir uma universidade com cinco campi
em diferentes cidades, o que demandaria a criacao de bibliotecas. Vocé
pode imaginar que existem diversas opcoes para isso. Por exemplo, eles
podem usar um critério geografico, abrindo uma biblioteca em cada ci-
dade, ou podem abrir bibliotecas especializadas por areas. Assim, em vez
de uma Unica biblioteca central, haveria varias, por especialidade, numa
mesma cidade. Outro exemplo é quando a biblioteca atende alunos de
cursos diurnos e noturnos. Nesse caso, ela poderia departamentalizar al-
guns de seus setores (atendimento ao aluno, por exemplo) por turnos.

Bom, este é um breve exemplo de departamentalizacao!

Segundo Oliveira (2005), departamentalizacdo é o agrupamento, de
acordo com um critério especifico de homogeneidade, das atividades e
correspondentes recursos (humanos, financeiros, materiais e equipamen-
tos) em unidades organizacionais.
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Atencao

Cuidado: departamentalizar nao é, simplesmente, criar depar-
tamentos, mas criar unidades de trabalho segundo um critério pre-
definido (podem ser diretorias, departamentos, setores, secoes ou
outros nomes dados pela administracdo da organizacao).

A escolha de qual critério sera utilizado para efetivar a departamenta-
lizacdo em uma organizacao depende, geralmente, de seus objetivos e de
sua atuacao como um todo. A empresa tendera a se organizar de acordo
com a tecnologia utilizada, com a formacdo do pessoal contratado e,
principalmente, com a estratégia adotada pela organizacao.

A seguir, vamos discutir os critérios de departamentalizacao.

3.5.1 Tipos de departamentalizacao

Um critério ou tipo de departamentalizacdo representa a forma como
o trabalho é dividido. Nesta Unidade, iremos abordar os tipos principais:

a) quantidade;

b) funcional;

C) geografica;

d) produtos;

e) clientes;

f) processos;

g) projetos.

A sequir, vamos aprofundar cada um deles.

a) departamentalizacao por quantidade: consiste em agrupar um
numero de pessoas nao diferencidveis que tém obrigacdo de exe-
cutar tarefas sob as ordens de um superior. Como o préprio nome
ja diz, as pessoas sdo agrupadas em funcdo do volume de trabalho
a ser realizado.

E um dos tipos de departamentalizacdo mais antigos; sua aplicacéo
nao é muito comum e se da mais nos niveis operacionais. Na Figura
14, a seguir, temos um exemplo de sua aplicacao:

Figura 14 — Departamentalizacdo por quantidade

[ |
| Supervisor de Indexacao 1 | | Supervisor de Indexagao 2 |

L‘ Grupo de 20 indexadores | L‘ Grupo de 20 indexadores |

Fonte: producédo do proprio autor (2017).
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Vamos pensar, por exemplo, numa rede de emissoras de televisao
gue possui um Centro de Documentacao para indexacao de suas
imagens. Pois bem, os indexadores podem ser organizados por
guantidade, em grupos de 20 indexadores. Cada grupo fica sob a
responsabilidade de um supervisor de indexacao, o qual responde
ao coordenador geral. A forma como os tutores sdo alocados é por
guantidade, independentemente de sua formacao;

departamentalizacao por fung¢des: consiste no agrupamento
das atividades e dos recursos de acordo com as principais funcées
desenvolvidas dentro de uma organizacao, podendo ocorrer em
diferentes niveis hierarquicos. Na préxima figura, temos um exem-
plo desse tipo de departamentalizacdo, aplicada na organizacao
de uma biblioteca universitaria. Repare que a biblioteca esta orga-
nizada em trés setores, que representam suas principais funcées
(grandes grupos de atividades/responsabilidades): aquisicao de ma-
teriais, processamento técnico e atendimento ao usuario.

Figura 15 — Departamentalizacao por fungdes

Processamento

. Atendimento ao Usuario
Técnico

Aquisicao

Fonte: producao do préprio autor (2017).

Como j& abordamos o suficiente as vantagens e desvantagens des-
se modelo quando falamos sobre a estrutura funcional, iremos pas-
sar para os outros tipos de departamentalizacao;

departamentalizacao geografica: adotada para organizacoes
regionalmente dispersas. Baseia-se no principio de que todas as
atividades que se realizam em determinada area geografica devem
ser agrupadas e colocadas sob as ordens de um administrador.

Ela pode ser aplicada ja no primeiro nivel hierarquico, principalmen-
te quando se cria uma divisao ou unidade estratégica de negocio,
ou em outros niveis, como mostrado na Figura 16, a seguir:

Figura 16 — Departamentalizacdo geogra--ca

Biblioteca - Rio Preto Biblioteca - Sorocaba Biblioteca - Campinas

Fonte: producao do préprio autor (2017).

Normalmente, a departamentalizacdo geografica é utilizada nas
areas de mercado, vendas e producao. As outras areas tendem a
permanecer centralizadas.

As vantagens associadas a esse tipo de departamentalizacao sao:

— possibilidade de explorar as oportunidades de determinadas
regioes;
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— possibilidade de praticar acdes mais proximas a cada uma;
— conhecimento mais abrangente dos fatores e problemas locais.
As desvantagens sao:

— duplicacao dos recursos (instalacdes e de pessoal), ou seja, a or-
ganizagao opta por ter a mesma estrutura em locais diferentes
(por exemplo, um escritério de vendas em Sao Paulo e outro no
Rio de Janeiro). Apesar de possibilitar maximizacdo no desem-
penho da organizagao nas regides, acarreta aumento de custos;

— possibilidade de haver dificuldades de controle por parte da or-
ganizacao central, ja que as unidades descentralizadas geogra-
ficamente querem exercer maior autonomia.

d) departamentalizacao por produtos/servicos: quando o agru-
pamento é feito de acordo com as atividades e tarefas inerentes a
cada um dos produtos ou servicos da empresa.

Ela pode ser aplicada ja no primeiro nivel hierarquico, principal-
mente quando se cria uma divisdo/unidade estratégica de negdcio,
ou em outros niveis, como mostrado no exemplo da Figura 17, em
gue as bibliotecas de uma universidade sdo organizadas por tipos
de servicos.

Figura 17 — Departamentalizacdo por produtos/servicos

[ I ]
Servicos on-line Servicos presenciais Servicos hidricos

Fonte: producao do proprio autor (2017).

As vantagens associadas a esse tipo de departamentalizacao sao:

— facilita a coordenacao dos resultados esperados por cada gru-
po de produtos (por exemplo, uma organizacao que apresenta
uma divisao farmacéutica e outra veterinaria), pois cada um de-
les funciona como uma UEN;

— possibilita conhecer melhor os fatores e problemas relativos a
uma linha de produtos.

As desvantagens sao:

— duplicacao dos recursos: apesar de poder maximizar o desem-
penho de determinada linha de produtos, representa aumento
de custos;

— possiveis dificuldades de controle por parte da organizacao cen-
tral, ja que as unidades descentralizadas por produtos podem
buscar exercer maior autonomia;

— risco de os gerentes de produtos se tornarem muito poderosos,
0 que pode desestabilizar a estrutura da empresa.

e) departamentalizacao por clientes: ¢ o agrupamento das
atividades e recursos com base nos segmentos de clientes que
uma organizacdo atende. Portanto, sdo as caracteristicas deles que
constituem a base para esse tipo de departamentalizacao.
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Ela é indicada quando o negdcio depende de diferentes caracteris-
ticas de produtos/servicos, que variam conforme o tipo e a neces-
sidade do publico. O objetivo é fornecer uma estrutura que possa
gerar a satisfacdo dos clientes. Por exemplo, na proxima figura, o
setor de atendimento de uma biblioteca tem duas secoes voltadas
para o pubico que atende: docentes e discentes.

Figura 18 — Departamentalizacao por clientes

Processamento
Técnico

Atendimento

Aquisicao

Docentes

Discentes

Fonte: producéo do proprio autor (2017).

As vantagens associadas a esse tipo de departamentalizacao sao:

— possibilita 6timo desempenho em caso de atendimento a clien-
tes com necessidades muito diferentes;

— assegura reconhecimento e atendimento continuo e rapido aos
diferentes tipos e classes de clientes.

As desvantagens sao:
— duplicacao dos recursos e consequente aumento de custos;

— possibilidade de haver ociosidade na ocupacdo dos recursos
destinados a cada segmento.

departamentalizacao por processo: as atividades sao agrupadas
segundo as etapas de um processo, sendo que cada uma dessas
etapas passa a corresponder a uma unidade organizacional. Esse
tipo de departamentalizacdo ndao é encontrado no primeiro nivel
hierarquico, sendo mais comum para organizar as atividades das
areas produtivas. No exemplo a sequir, da Figura 19, o departamen-
to de Processamento Técnico possui trés setores, que representam
etapas do fluxo do processamento técnico e revisao:

Figura 19 — Departamentalizacao por processo

Classificagdo Catalogacdo Indexacéo

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

As vantagens associadas a esse tipo de departamentalizacao sao:

— maior especializacdo dos recursos alocados (pessoas e
equipamentos);
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— possibilidade de comunicacdo mais rapida de informacoes
basicas.

As desvantagens sao:
— flexibilidade restrita para ajustes no processo;

— falta de balanceamento entre as atividades desempenhadas por
cada um desses setores.

g) departamentalizacao por projetos: ja exploramos bastante esse
tema quando discutimos a estrutura por projetos. Podemos apro-
veitar o que vimos naguele momento para concluir que esse tipo
de departamentalizacdo consiste no agrupamento das atividades
e dos recursos necessarios a determinado projeto em uma mesma
unidade. Como dissemos, ele é adotado por empresas que atuam
nao com atividades rotineiras de producao, mas com projetos.

Na departamentalizacdo por projetos, as atividades e as pessoas
recebem atribuicdes temporarias. Quando as tarefas do projeto ter-
minam, o pessoal que temporariamente havia sido destinado a ele
é designado para outros departamentos ou outros projetos.

Veja um exemplo na Figura 20, a seguir:

Figura 20 — Departamentalizacdo por projeto

|
Repositorio TEDE (Base de Teses
Institucional e Dissertacoes)

]
Portal de Revistas

Fonte: producao do proprio autor (2017).

Como ja abordamos bastante as vantagens e desvantagens desse
modelo quando discutimos sobre a estrutura por projetos, nao ire-
mos repeti-las aqui;

h) departamentalizacdo mista: muitas organizacées combinam di-
ferentes tipos de departamentalizacao para atender seus objetivos.
Veja o exemplo mostrado a seguir, na Figura 21:

Figura 21 — Departamentalizacdo mista

[ [ |
Aquisicao | |ProcessamentoTécnicoeReviséo| | Aquisicao |

Classificacdo

Catalogacdo

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Discentes

No primeiro nivel, temos a departamentalizacdo funcional. Ja o
departamento de Atendimento esta estruturado por clientes (do-
centes e discentes) e o departamento de Processamento Técnico
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e Revisao adota a departamentalizacdo por processo. Assim, essa
organizacao utiliza a departamentalizacao mista.

Além desses tipos, ha, ainda, a departamentalizacao por divisionalizacao
e periodos, e tantos outros modelos, sobre 0s quais nao trataremos aqui.

Agora que chegamos ao final de mais um tépico desta Unidade, faca
a atividade a sequir para fixar os conceitos discutidos e ampliar os conhe-
cimentos relativos a departamentalizacao.

P 5. Atividade

Analise e identifique os tipos de departamentalizacdo usados na
estrutura a sequir (Figura 22):

Figura 22 — Exemplo de organograma de biblioteca universitaria

H Biblioteca Central I

Secretaria de Apoio Administrativo I-

— Conselho Bibliotecondmico |

Assessoria de Comunicacéo e
Promocéo Cultural

I ]
|| Divisdo de Servicos Técnicos | | Bibliotecas Setoriais |
1

1
{ opA || opo || pau J | cees || cchs | occer || ca || cor |

DDA = Divisso de Desenvolvimento do Acervo [ Wedidna | CCBS = Cent de Ciéncias Bol6gicas e da Saie
DPD = Divisdo de Processamento Documental - CCHS = Centro de Ciéncias Humanas e Sociais
CLA = Centro de Letras e Artes

DAU = Divisao de Atendimento ao Usuario — 1d> € .
Enfermagem e Nutricgo}  CCET = Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia
- CCJP = Centro de Ciéncias Juridicas e Politicas

| Instituto Biomédico

Fonte: indisponivel.

Resposta comentada

Para responder a esta atividade, reveja os tipos de departamen-
talizacdo e compare-os com o da biblioteca usada como exemplo.
Trata-se de uma estrutura mista, pois utiliza diferentes tipos de
departamentalizacdo. Temos a por servicos na Divisao de Servicos
Técnicos e a por clientes nas bibliotecas setoriais. Podemos até pen-
sar em uma departamentalizacdo por produto/curso, mas é melhor
pensarmos que cada biblioteca atende um tipo especifico de cliente
(alunos dos cursos de Letras e Artes, por exemplo). Assim, a depar-
tamentalizacdo por clientes representa melhor essa estrutura.
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3.6 CENTRALIZACAO E
DESCENTRALIZACAO

Uma organizacao pode ter que decidir onde uma atividade deve ser
realizada ou onde uma decisdo deve ser tomada. Por exemplo, pense
numa grande universidade. Um problema disciplinar envolvendo um gru-
po de alunos deve ser responsabilidade do coordenador do curso ou do
Conselho de Graduacao? Do mesmo modo, a decisdo sobre a concessdo
de bolsas deve ser de responsabilidade de cada departamento académico
ou centralizada na Reitoria? Essas questdes podem ser respondidas por
dois conceitos: centralizacao e descentralizacdo.

Eles se referem ao nivel hierarquico em que as decisées devem ser toma-
das e as atividades, realizadas. Considerando o aspecto autoridade, com a
centralizacao, o poder de tomar determinadas decisdes ficara alocado pro-
ximo ao topo da organizacao, ou seja, nos niveis hierarquicos superiores.
Com a descentralizacao, esse poder é deslocado para os niveis inferiores.

No caso das atividades, ocorre a centralizacdo quando elas sao reali-
zadas num mesmo local. Por sua vez, ha descentralizacdo quando uma
mesma atividade passa a ser executada em diferentes locais. Por exemplo,
se a compra de livros numa universidade multicampi é realizada somente
pela biblioteca central, temos um caso de centralizacao de atividades. Po-
rém, se sao varias compras, realizadas separadamente, pelas bibliotecas
de cada campi, entdo temos uma descentralizacdo de atividades.

A seguir, veja o Quadro 1, que apresenta as caracteristicas da centrali-
zacao e da descentralizacdo:

Quadro 1 - Caracteristicas da centralizacdo e da descentralizacdo

e Facilidade de padronizacdo, pois nao ha dispersdo de atividades e decisdes;
e integracdo de atividades, evitando a duplicacao;

¢ lentidao na tomada de decisdes operacionais e dificuldade de adaptacao a situacdes especificas enfrentadas
pelas unidades administrativas nos niveis hierarquicos inferiores;

¢ dificuldade no conhecimento de problemas especificos, ja que existe um distanciamento entre onde as deci-
sdes sdo tomadas e onde os problemas acontecem;

e nao desenvolvimento de capacitacao gerencial e efeitos negativos sobre a motivacao, pois as decisdes sao
tomadas somente por niveis hierdrquicos superiores e os gestores dos niveis inferiores ficam frustrados com
a falta de autonomia;

e tomada de decisdes por administradores que possuem uma visao global da empresa e sdo mais bem treinados;

e decisbes mais alinhadas aos objetivos da organizacao.

e Atendimento rapido, ja que as decisdes sdo tomadas pelos agentes proximos aos problemas e ndo precisam
subir toda a hierarquia da organizacao;

e atendimento mais adaptado as necessidades da unidade;

e desenvolvimento de capacitacdo gerencial e efeitos positivos sobre a motivacao, pois determinadas decisoes
passam a ser tomadas em niveis hierarquicos inferiores;

e duplicacéo de atividades, que, além incidir sobre os custos, pode implicar falta de padronizacdo nas ativida-
des e decisbes;

Fonte: producédo do proprio autor (2017).
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Resumindo, as organizacdes muito centralizadas tém maior lentidao
nas decisdes operacionais, maior nivel de distorcao nas comunicacoes
e dificuldade de entender as realidades locais. Por outro lado, uma des-
centralizacao inadequada causa reducao na qualidade da coordenacao,
duplicacao de atividades e perda de controle. Portanto, a decisao de cen-
tralizar ou descentralizar deve ser muito bem planejada.

Outro conceito associado a centralizacdo e a descentralizacao ¢ a de-
legacao, processo de transferéncia de autoridade e responsabilidade para
posicoes inferiores na hierarquia.

Vocé deve estar pensando: delegacao e descentralizacao sao iguais?

Nao, ndo sao. A delegacao ocorre quando um lider formal (portanto,
alguém que tem um cargo na organizacao) transfere a realizacdo de
uma tarefa ou a tomada de uma decisdo sob sua responsabilidade para
alguns de seus subordinados. Assim, a deliberacao sobre delegar ou ndo
compete exclusivamente ao lider formal e ele continua responsavel pela
atividade ou decisao delegada. A delegacdo é, também, chamada de
empowerment.

[>] .
e Multimidia

Para conhecer mais sobre delegacéo, assista ao seguinte video,
no link: <https://www.youtube.com/watch?v=_hVTE5s9G5c>.

J& na descentralizacado, ha a transferéncia formal de atividades e de-
cisoes dos niveis superiores aos inferiores da organizacao. Ela ndo é algo
voluntario e que depende da vontade do lider, é formal e decidida pela
organizacao.

3.6.1 Atividade

Vamos analisar a estrutura organizacional de uma universidade
ficticia. Suponhamos que a universidade A tenha vérias unidades
espalhadas pelo estado. Existe uma Biblioteca Central no maior
campus e bibliotecas menores nas demais unidades. E da Biblioteca
Central que partem as decisdes, praticas e atividades padronizadas
utilizadas nas unidades. Todavia, os gestores delas pedem maior
autonomia, para diminuir o tempo de resposta em relacdo a deci-
sdes operacionais, pois, apesar de serem gestores, eles dependem
da decisdo da Biblioteca Central.

a) Como vocé identificaria o modelo da Biblioteca Central da
universidade A?

b) Quais as vantagens e desvantagens desse modelo?
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Resposta comentada

Vimos que, na Biblioteca Central da universidade A, ndo ha
dispersao de atividades e decisdes, o que diminui os custos e
indica a existéncia de gestores mais bem treinados e com uma
visdo global da organizacdo. Por outro lado, a tomada de decisdes
operacionais é lenta e pode haver dificuldade de adaptacédo e
conhecimento sobre situacdes especificas enfrentadas pelas
unidades administrativas nos niveis hierarquicos inferiores; ainda,
ha pouca motivacdo pelos gestores nesses niveis, pela falta de
autonomia e ndo desenvolvimento de capacitacdo gerencial. Dessa
forma, com base no que estudamos na Unidade, concluimos que o
modelo é a centralizacao.

% 3.6.2 Atividade

O gestor da Biblioteca Central da universidade B se reuniu
com seus coordenadores de unidades, atuantes nas bibliotecas
dos diversos campi, para dar orientacdes sobre a avaliacdo da
universidade pelo governo. Dentre as tarefas a serem cumpridas
pelas unidades, havia aquelas de ordem geral, ou seja, a que
todas deveriam proceder, e outras que ele estabeleceu como de
controle de qualidade para essa acdo. Para esse Ultimo grupo
de tarefas, ele selecionou alguns coordenadores, que atuariam
verificando se todos os critérios da avaliacdo estavam sendo
aplicados por todas as unidades na execucdo das tarefas de ordem
geral, garantindo, assim, uma boa avaliacdo. Se alguma unidade
estivesse apresentando problemas em algum critério de avaliagdo, o
coordenador de controle de qualidade designado deveria soluciona-
los junto ao coordenador da unidade, sempre reportando ao gestor
da Biblioteca Central.

Como vocé identificaria a situacdo descrita, seria um modelo
de descentralizacdo ou uma questdo de delegacao? Justifique
sua resposta.

Resposta comentada

A atuacéo do gestor tinha como foco a realizacdo de uma che-
cagem das atividades de forma mais precisa, que ele, sozinho, seria
capaz de resolver, mas levaria muito tempo. Ele, entdo, dividiu sua
responsabilidade com outros coordenadores de unidades, o que
constitui delegacao.
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3.7 TIPOS DE
ORGANOGRAMAS

Um ultimo tema a ser explorado nesta Unidade sao os organogramas.
Desde o comeco deste livro, ja temos mencionado essa importante pala-
vra nas areas da Administracdo e da Organizacao, Sistemas e Métodos.

O objetivo aqui é apenas indicar alguns tipos de organogramas, mas
vamos, antes, relembrar seu conceito: organograma é a representagao
grafica da estrutura formal de uma organizacao em determinado mo-
mento, podendo apresentar a especializacdo do trabalho realizado nela,
os niveis hierarquicos, as principais unidades organizacionais e a hierar-
quia da organizacao.

Alguns cuidados devem ser observados em sua elaboracao: clareza,
simplicidade, precisao, estética. Um organograma auxilia a:

a) visualizar quem é quem na estrutura, ou seja, quais os 6rgaos de
linha, de assessoramento, quem esta subordinado a quem, ligacoes
funcionais entre 6rgaos etc.;

b) compreender a hierarquia dos relacionamentos formais;

¢) demonstrar as responsabilidades e as atividades por meio da espe-
cializacdo das diferentes unidades que formam a organizacao;

d) analisar a organizacao, devendo sempre ser atualizado quando
houver mudancas na estrutura organizacional.

Existem trés tipos de organogramas: o classico (tradicional), o horizon-
tal e o circular.

A Figura 23, a sequir, apresenta o organograma classico, também cha-
mado de vertical. E o tipo de organograma mais comum, elaborado com
retangulos, que representam os 6rgaos, e linhas, que fazem a ligacao
hierarquica e de comunicacao entre eles:

Figura 23 — Exemplo de organograma classico (Biblioteca da Universidade Federal de Lavras)

Reitoria I
e

Comissao
Técnica

Biblioteca
Universitaria

Secretaria
Administrativa
oordenadoria de oordenadoria de oordenadoria de oordenadoria de
Desenvolvimento do l Processos Técnicos Produtos e Servigos Recursos Tecnologicos
- N _ (P _ CRT

Setor de Classificacao,
Catalogado e
ndexacag

nadoria de
Servigos Administrativos

|| Coordenadoria de
| Atendimento ao
| drio - CA

Setor de Circulacdo

Setor de Apoio
Administrativo

Setor de Selecdo,
Aquisico e Registro

Setor de Biblioteca | Setor de Suportee §__|
Digital Manutencéo

Setor de Ficha E f?‘“f de I Setor de
Catalogréfica Servidores ¢ Referéncia
" o tor de 5
Setor de Conservacio e __| Setor de Repositorio | elor Setor de Comunicacio
Preservacio Institucional Desenohimento de Marketing

Fonte: pagina da Biblioteca da UFLA (c2012).2

Setor de Apoio Setor de Intercambio | __|
Operacional e Doagdo

3 Disponivel em: <http:/Awww.biblioteca.ufla.br/>.
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A proxima figura apresenta o organograma horizontal. Ele também
ressalta a hierarquia (como o classico), mas busca dispor os érgaos hori-
zontalmente, de forma que os cargos com menor autoridade nao estejam
numa posicao abaixo dos outros. E uma forma mais suave de representar
a hierarquia. Nessa figura, temos, apenas como exemplo, a representacao
do organograma da Biblioteca da Universidade Federal de Lavras (UFLA)
até o nivel de coordenadorias:

Figura 24 — Exemplo de organograma horizontal

Coordenadoria de
— Servicos
Administrativos

Coordenadoria de

—1 Desenvolvimento de
Acervo
Secretaria || Coordenadoria de
— Administrativa Processos Técnicos
Biblioteca
Universitaria

Coordenadoria de
Produtos e Servicos

Coordenadoria de
Recursos Tecnoldgicos

Coordenadoria de
Atendimento ao
Usuario

Fonte: producao do proprio autor (2017).

Por sua vez, o organograma radial ou circular é usado para repre-
sentar estruturas mais modernas, livres, flexiveis, menos hierarquizadas,
nas quais o poder fica diluido entre os érgaos. A figura seguinte mostra
um exemplo desse tipo de organograma, tendo como base, também, a
estrutura da Biblioteca da Universidade Federal de Lavras até o nivel de
coordenadorias.

Figura 25 — Exemplo de organograma radial ou circular

Coordenadoria de
Servigos,
Administrativos

Coordenadoria Coordenadoria
de Atendimento de Desenvolvimento
ao Usuario de Acervo

Biblioteca
Universitaria

Coordenadoria Coordenadoria
de Recursos de Processos
Tecnolégicos Técnicos

Coordenadoria
de Produtos
e Servicos

Fonte: producédo do proprio autor (2017).
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Por fim, uma organizacao pode selecionar diferentes tipos de orga-
nogramas para representar sua estrutura organizacional. O importante
é deixar claro para os funcionarios onde eles estao dentro da estrutura e
Ccom quais areas ou pessoas se relacionam diretamente.

3.7.1 Atividade

Construa o organograma da biblioteca descrita a sequir:

a) Direcdo Geral e Assisténcia da Direcao: sdo responsaveis
pela administracdo e pelo planejamento do Sistema de
Bibliotecas;

b) Conselho de Bibliotecas: organismo deliberativo para ques-
tes administrativas, técnicas e financeiras. E composto pelo
diretor do Sistema de Bibliotecas, um representante de cada
unidade académica, dois representantes dos alunos (gradua-
cao e poés-graduacao), um representante do Conselho de En-
sino, Pesquisa, Extensdo e Cultura e um representante dos
servidores técnico-administrativos;

¢) Comissao Técnica: sua funcdo é assessorar a diretoria em
assuntos de planejamento, administracdo e aqueles de natu-
reza técnica em geral. A comissdo é constituida pela diretora
e pelo assistente de direcao do Sistema de Bibliotecas, pelos
gerentes, juntamente com um coordenador administrativo
e um representante dos servidores técnico-administrativos;

d) Geréncia Administrativa: responsavel pelo controle das ati-
vidades administrativas do sistema, como controle de fre-
guéncia do pessoal, organizacdo e manutencao de arquivos,
coordenacao dos servicos gerais de almoxarifado, comunica-
cao, protocolo, recepcao, seguranca e vigilancia;

e) Assessoria de Informaética: diretamente subordinada
a direcdo, é responsavel pelo planejamento, direcao,
coordenacdo e controle das atividades relacionadas a
equipamentos e programas destinados a informatizacao dos
servicos bibliotecarios;

f) Geréncia de Formacao e Desenvolvimento de Colecoes:
planeja, coordena, organiza, dirige e controla os servicos
de selecao, aquisicdo e registro, intercambio, conservacdo e
preservacdo do acervo. E composta pela:

— Secao de Processamento: encarregada de catalogar, classificar
e executar os servicos finais de preparo do material bibliografi-
co para que ele seja colocado na estante;

— Secdo de Conservacao e Preservacao do Acervo: tem como
finalidade promover a conservacdo do material bibliografico
através de limpeza, desinfeccao, restauracao e preservacao;

— Secao de Selecdo, Aquisicdo e Intercambio: é responsavel pela
selecdo, recebimento, conferéncia e registro do material biblio-
grafico adquirido por compra, doacdo ou permuta. Também
organiza, controla e distribui as publicacdes periddicas da uni-
versidade destinadas a doacao e permuta, promovendo o in-
tercambio de materiais informacionais com outras instituicoes.
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g) Geréncia de Bibliotecas Setoriais: responsavel pela organi-
zacao e funcionamento das bibliotecas setoriais, de modo a
integré-las nas atividades globais do Sistema;

h) Geréncia de Servicos aos Usuarios: tem a funcdo de coorde-
nar e controlar a prestacdo de servicos ao publico, a difusao
da informacéo e a circulacdo do material informacional. E
formada pela:

— Secdo de Referéncia: visa orientar os usudrios na busca da
informacao, na utilizacdo dos servicos oferecidos pela biblioteca,
auxiliando-os em suas necessidades de estudo e pesquisa;

— Secdo de Circulagdo: compreende os setores de empréstimo,
acervo geral, vigilancia e portaria;

— Secao de Periddicos: é responsavel pelo controle e divulgacdo
da colecéo de periodicos e presta auxilio aos usudarios em suas
pesquisas;

— Secdo de Colecoes Especiais: sua funcao é registrar, processar,
organizar e controlar o empréstimo do material multimeio
(como CD, DVD, VHS, LP, mapa, partitura, microficha, slide) e
das obras historicas e raras.

Resposta comentada

Para desenhar o organograma proposto, primeiro vocé deve se-
lecionar um software que apresente essa funcdo. O Powerpoint é
uma opcao simples e facil. Depois, analise as unidades apresenta-
das na atividade e defina a relacdo de hierarquia entre elas. Tam-
bém veja quais unidades sao de linha e quais sdo de assessoria. Por
fim, desenhe o organograma. Vocé deve chegar a uma figura como
a seguinte:

Figura 26 — Organograma
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Fonte: producédo do proprio autor (2017).
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Nesta Unidade, discutimos conceitos ligados ainda ao sistema de res-
ponsabilidades, tais como: os tipos de estruturas organizacionais, a de-
partamentalizacdo, os processos de centralizacdo e descentralizacao e,
por fim, vimos alguns tipos de organogramas.

A estrutura organizacional € um meio para que a organizacao alcance
seus objetivos e implemente suas estratégias, refletindo na forma como
as atividades sdo distribuidas, as decisdes sdo tomadas e a comunicacao
é feita. Na literatura sobre o tema, podem ser encontrados tipos classicos
de estrutura, que sao a linear, a funcional, a linha-staff, a por projetos e
a matricial. Para cada uma delas, os conceitos-chave foram apresentados,
assim como seus pontos fortes e fracos.

Outro conceito abordado nesta Unidade foi a departamentalizacao,
gue pode ser entendida como o agrupamento, de acordo com um critério
especifico de homogeneidade, das atividades e correspondentes recursos
(humanos, financeiros, materiais e equipamentos) em unidades organi-
zacionais. A departamentalizacdo pode ser feita a partir de diferentes
critérios: quantidade, funcional, geografica, produtos, clientes, processos
e projetos. Também para cada um deles, apresentamos conceitos-chave,
assim como seus pontos fortes e fracos.

Centralizacao, descentralizacao e delegacao sao palavras comuns no
dia a dia das organizac6es. Quando as usamos, podemos nos referir tanto
a atividades quando a decisdes. A centralizacdo e a descentralizacao di-
zem respeito ao nivel hierarquico em que as decisdes devem ser tomadas
e as atividades, realizadas. Por exemplo, numa organizacao centralizada,
as decisbes sao tomadas no topo da hierarquia e as atividades sao cen-
tralizadas numa mesma unidade organizacional. J4 em uma organizacao
descentralizada, as decisdes sdo tomadas nos niveis hierarquicos inferio-
res e as atividades sdo realizadas em diferentes unidades; em ambos os
casos, sempre préoximas de onde ocorrem os problemas. A delegacao, por
sua vez, acontece quando um gestor transfere, voluntariamente, sua au-
toridade e responsabilidade para um de seus subordinados, mantendo-se
corresponsavel pelos resultados.

Por fim, vimos que a estrutura organizacional é demonstrada grafica-
mente pelo organograma, que pode ser de trés diferentes tipos: classico,
horizontal ou circular.

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia




REFERENCIAS

ARAUJO, L. C. G. Organizacao, sistemas e métodos. 2. ed. S&o
Paulo: Atlas, 2005. v. 1.

BALLESTERO ALVAREZ, M. E. Manual de organizacao, sistema e
métodos. Sao Paulo: Atlas, 1997.

CRUZ, T. Sistemas, organizacao e métodos. Sao Paulo: Atlas,
1995.

OLIVEIRA, D. P. R. Sistemas, organizacao e métodos: uma
abordagem gerencial. 10. ed. Sao Paulo: Atlas, 2005.

Organizacao, Sistemas e Métodos Aplicados a Ambientes de Informacao




UNIDADE 4

PROCESSOS: O QUE SAO?
D

4.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar os elementos dos processos, seus tipos, bem com termos relativos a seu gerenciamento.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Esperamos que, ao final desta Unidade, vocé seja capaz de:

a) identificar os elementos dos processos;
b)

C) reconhecer a hierarquia entre eles;

classificar seus tipos;

d) diferenciar gestdo de processos de gestao por processos;
e) apresentar a metodologia para gerenciamento de processos;

f) distinguir os tipos de fluxograma.






4.3 HORA DE MUDAR DE
PERSPECTIVA

Nesta Unidade, vamos mudar nossa perspectiva de analise sobre as
organiza¢des. Em vez de focarmos na estrutura organizacional, vamos es-
tuda-las a partir da visdo de processos, entendendo que elas sao colecoes
deles. Para isso, discutiremos os conceitos basicos da area de gestao de
processos. Introduziremos o tema, apresentando o conceito de processo
e discutindo sua gestao nas organizacdes. Na sequéncia, sera dado enfo-
gue ao ciclo dessa gestao, definindo etapas que permitem a implantacao
do gerenciamento de processos. Por fim, a etapa de mapeamento e suas
principais ferramentas serdo exploradas em detalhes.

E importante que vocé saiba que essa visdo de processos esta presente
em diversas abordagens gerenciais. Por exemplo, nao existe nenhum pro-
grama de qualidade que nao tenha o gerenciamento de processos como
um de seus elementos-chave. Portanto, os conhecimentos discutidos aqui
serdo Uteis quando, futuramente, vocé quiser promover melhorias nos
processos dos ambientes de informacao.

Bom estudo!

4.4 UMA NOVA VISAO:
PROCESSOS

Todas as atividades necessarias ao atendimento do usuario de uma bi-
blioteca podem ser agrupadas em processos. Além disso, tudo aquilo que
é feito numa biblioteca, como o tombamento de um livro, a digitalizacdo
de materiais ou a cobranca de multa por atrasos na devolucao de um
item, € ou faz parte de um processo. As vezes, esses processos comecam
e terminam num mesmo departamento, mas, na maior parte dos casos,
eles atravessam os mais diversos departamentos de uma organizacao,
em diferentes niveis hierarquicos. Assim, 0s processos ndo seguem exata-
mente a estrutura organizacional que vimos até aqui.

Podemos, entdo, pensar que, em vez de colecdes de departamentos
(representados no organograma), as organizacdes sao colecdes de pro-
cessos. Esse modelo tradicional de gerenciamento delas, com base em
sua estrutura funcional, tem sido adotado por décadas e, como vimos,
possui alguns pontos positivos:

a) apresenta a distribuicao de responsabilidades, pois a divisao de ta-
refas € mais nitida entre os departamentos e cargos;

b) favorece a especializacao funcional;

C) a hierarquia mostra claramente as relacdes de subordinacao entre
0S Cargos.
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Porém, vimos também que a estrutura funcional possui muitos
pontos negativos:

a) tende a favorecer a otimizacao de partes da empresa (departamen-
tos, funcdes), em detrimento do todo;

b) dificulta a integracdo entre os departamentos, formando os cha-
mados feudos organizacionais;

) dificulta a quebra de barreiras organizacionais, impedindo a comu-
nicacao, a colaboracao e a solucao de problemas mais complexos;

d) nao favorece a aprendizagem do todo, pois os problemas interfun-
cionais sao mal resolvidos;

e) principalmente, ndo é orientada para o cliente externo. Nesse caso,
cada departamento concentra-se apenas em suas proprias ativida-
des e nao no resultado do processo como um todo.

Essas limitacoes sao importantes e uma forma de supera-las é comecar
a entender as organizacoes por meio de seus processos de trabalho. Veja
a Figura 27, a sequir:

Figura 27 —Viséo de processos

—

Fonte: producao do proprio autor (2017).

Atencao

A visao de processo nao inutiliza a importancia da estrutura or-
ganizacional. Pelo contrario, a criagdo de uma boa estrutura de tra-
balho é essencial para que as organizacoes atinjam seus objetivos.
O que queremos apontar aqui € um “outro olhar” que se deve ter
para analisar e melhorar o desempenho das organizacoes.

Na figura anterior, temos uma estrutura organizacional, com seus de-
partamentos e demais 6rgaos. Vemos que as atividades de dado processo
perpassam os diversos departamentos.

Melhorar os processos é uma condicdo essencial para melhorar a
qualidade dos produtos e servicos da uma biblioteca, por exemplo. Tais
produtos e servicos devem ser capazes de atender as necessidades de
Seus usuarios.
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Mas como esses produtos e servicos sao criados?

Eles sdo resultados dos processos. Portanto, uma forma de aumentar a
satisfacdo do usuario é melhorar a qualidade dos processos da biblioteca.

As limitacbes da estrutura funcional tradicional e a necessidade de
satisfacdo dos clientes, decorrente do movimento da qualidade, fizeram
com que as organizagdes se preocupassem com a forma como os proces-
sos eram gerenciados.

Criou-se, assim, o gerenciamento por processos. Trata-se de
uma metodologia para a continua avaliacdo, analise e melhoria do
desempenho dos processos de negécio de uma organizacdo, gerando
0s seguintes beneficios:

a) facilidade e agilidade na execucdo dos processos;
b) analise e implementacao de melhorias;
C) aumento na eficiéncia e na eficacia dos processos;

d) melhoria dos produtos e servicos, ja que eles sao resultados dos
processos desempenhados na organizacao.

Antes de falarmos sobre como aplicamos essa metodologia, vamos
nos concentrar em alguns conceitos-chave.

[>] o,
e Multimidia

Gostariamos de convidar vocé a explorar um pouco mais sobre
a gestao de processos em bibliotecas. Sugerimos que leia o texto
presente no sequinte link: <https://periodicos.sbu.unicamp.br/ojs/
index.php/rdbci/article/view/2077>.

Ele mostra que a gestdo por processos em bibliotecas é um ins-
trumento importante para a melhoria continua na qualidade de
processos, servicos e produtos.

4.5 MAS, AFINAL, O QUE
SAO PROCESSOS?

Um processo pode ser definido de diferentes formas. O mais comum
¢ defini-lo como um conjunto de atividades interligadas, realizadas numa
sequéncia l6gica, com o objetivo de produzir um bem ou servico que sa-
tisfaca as necessidades de um grupo especifico de clientes.

Pode-se também entender o processo como um conjunto de recursos
(humanos, materiais e de informacao) dedicados as atividades necessa-
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rias a producdo de um resultado especifico, independentemente do re-
lacionamento hierarquico entre elas. Nessa definicao, fica claro que o
processo ndo segue as linhas tradicionais do organograma, ja que essas
atividades podem estar alocadas em diversos departamentos.

A gestdao de processos cria uma cadeia cliente-fornecedor, na qual
cada um dos elos contribui para alcancar o objetivo maior, que é a sa-
tisfacao do cliente externo. Portanto, um processo é uma sequéncia de
tarefas (ou atividades) que, ao serem executadas, transformam insumos
em um resultado com valor agregado.

A Figura 28, a seqguir, ilustra a visao esquematica de um processo,
apresentando seus principais elementos. Ela foi proposta por Lancaster
(2004) e citada por Jesus e Cunha (2012) para exemplificar que uma bi-
blioteca faz uso de recursos e processos para gerar produtos que aten-
dam a comunidade de usuarios a ser servida.

Figura 28 — Elementos do processo

insumos BIBLIOTECA
- COMUNIDADE DE
\ organizagao & controle servigos USUARIOS
catalogagao 3 sob demanda
RECURSOS gac
INFORMACIONAIS s fornecimento de
classificacéo documentos
indexagéo > ferramentas =  Puscasbibliogrificas —Lgp PRODUTOS
perguntas e respostas
redacao de encaminhamentos
resumos
notificagdo sem RESULTADO
traducéo J solicitagdo prévia

Fonte: Lancaster (2004 apud JESUS; CUNHA, 2012).

Para entender melhor os elementos que formam o processo, temos:

a) entradas mensuraveis: podem ser materiais, informacées, docu-
mentos etc. A qualidade do produto final do processo depende da
qualidade dessas entradas. Portanto, é importante que elas sejam
especificadas em termos de qualidade. Na figura anterior, temos 0s
recursos informacionais;

b) atividades interdependentes: as atividades de um processo devem
ser interdependentes, ou seja, é a execucao de um conjunto de ati-
vidades que leva a producdo de um resultado especifico. Na figura
anterior, sdo exemplos: catalogacao, classificacdo e indexacao, que
fazem parte do processamento técnico. Caso contrario, teremos
atividades avulsas. As atividades de um processo devem sempre
agregar valor ao insumos e modifica-los. Caso contrério, apenas
desperdicam recursos e, portanto, devem ser eliminadas;

€) saidas mensuraveis: cada atividade do processo produz saidas
(outputs), que podem ser: materiais, informacdes, documentos
etc. As mesmas observacdes quanto as entradas sdo validas
para as saidas. Podemos pensar, por exemplo, nos livros que sao
emprestados por uma biblioteca;
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d) feedback: todos os processos necessitam da retroalimentacdo
(feedback), que viabiliza mudancas significativas na conducdo dos
processos. Ele ndo esta diretamente representado na figura anterior,
mas podemos pensar em pesquisas de satisfacao que respondemos
em muitas bibliotecas;

e) repeticao: diferentemente dos projetos, 0s processos se caracte-
rizam pela natureza repetitiva. Por exemplo, um empréstimo de
livros é algo que se repete. Ja a construcao de uma biblioteca é
um projeto.

Como vimos, as organizacoes sao colecoes de processos. Dessa forma,
podemos classifica-los em:

a) primarios ou finalisticos: sdo aqueles ligados as atividades-fim de
uma organizacao. Entram nessa categoria a catalogacao, a classifi-
cacao e a indexacdo, como representado na figura anterior. Outro
exemplo seriam os empréstimos de livros;

b) secundarios ou de apoio: sdo todos 0s processos que suportam
0S processos primarios, dando-lhes apoio para que possam existir.
Estao voltados a administracao de recursos. Os processos de aquisi-
cao de livros sao exemplos dessa categoria;

C) gerenciais: sao centrados nos gerentes e em suas relacoes. Incluem
acoes de medicao e ajuste do desenvolvimento da organizacao.
Como exemplo, podemos citar os processos de avaliacao da satis-
facdo dos usudrios e construcao de indicadores de desempenho
para a biblioteca.

[>] .
e Multimidia

Para saber mais sobre como as ferramentas da web 2.0 po-
dem atuar nas bibliotecas, auxiliando o processo de atendimento
ao usuario e promovendo melhorias nos servicos prestados, acesse
o artigo “Produtos e servicos da web 2.0 no setor de referéncia das
bibliotecas”, clicando no link: <http://www.scielo.br/pdf/pciiv17n1/
a07v17n1.pdf>.

Agora que vimos 0s elementos que formam um processo e uma das
maneiras de classifica-los, aplique esses conceitos num ambiente de in-
formacao, como uma biblioteca. Para isso, faca a atividade a sequir.
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D) 45 Atividade

Imagine um processo, numa biblioteca, denominado “Adquirir
documentos digitais” e identifique, nele, os seguintes elementos:
entradas, processos, saidas e feedback.

O processo “Adquirir documentos digitais” é responsavel por
adquirir, através das sugestdes vindas do usudrio, documentos
digitais relevantes para o acervo da biblioteca. Ele inicia com
o recebimento de uma demanda do usudrio pelas bibliotecas
setoriais. Em seqguida, é realizada uma verificacdo da pertinéncia
dos itens listados para compra, e somente os que foram avaliados
como adequados entram na solicitacdo de aquisicdo. A solicitacdo
é, entdo, encaminhada para a Biblioteca Central, onde é feita uma
verificacdo de recursos financeiros disponiveis para adquirir esses
documentos. A Biblioteca Central também sugere documentos para
aquisicao, através do monitoramento do mercado. Os documentos
sdo adquiridos por meio de processos e, posteriormente, sdo
ativados. Por fim, a biblioteca setorial avisa a comunidade sobre os
novos documentos disponiveis.

Resposta comentada

Para responder a esta atividade, vocé deve pensar:

a) quem é o fornecedor desse processo, isto é, aqueles que o
iniciam e fornecem insumos/entradas para sua realizacdo?
No caso, temos que o principal fornecedor é o usudrio que
demanda um documento digital. Porém, podemos também
considerar a Biblioteca Central, que fornece recursos finan-
ceiros para a aquisicdo desses documentos;

b) quais sdo as entradas necessérias para a realizacdo desse
processo? Na situacdo proposta, sdo os pedidos dos usuarios
e 0s recursos financeiros;

C) qual é o processo, ou seja, quais atividades sao realizadas
para transformar os insumos em safdas? Como descrito an-
teriormente, as atividades sdo o recebimento da solicitacao,
analise de pertinéncia, solicitacdo de aquisicdo, andlise de
disponibilidade financeira, aquisicdo, ativacdo e comunica-
Ca0 aos usuarios;

d) quais sdo os resultados gerados (saidas) desse processo?
Nesse caso, a Unica saida é o documento digital adquirido
e ativado;

e) quem é o cliente desse processo, ou seja, quem se beneficia
desse resultado? Temos o usuario que solicitou o documento
para a biblioteca e a comunidade em geral.
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D) 453 Atividade

Uma biblioteca esta experimentando aplicar os conceitos de ge-
renciamento por processos e identificou os seguintes: (a) aquisicao
de obras enviadas pelo Ministério da Educacao; (b) processamento
técnico; (c) referéncia; (d) circulacdo; (e) difusao da informacao; (f)
gerenciamento de livros didaticos do Programa Nacional do Livro
Didatico; (g) elaboracdo de orcamento da biblioteca para o ano
seguinte.

Como podemos classificar esses processos?

Resposta comentada

Apesar de termos trés categorias de processos, nesta atividade
utilizaremos apenas duas delas:

a) processos primarios (b); (c); (d); (e) e (f);
b) processos secundarios (a);

C) processos gerenciais (g).

4.5.4 Hierarquia de processos

Vimos que um processo é formado por um conjunto de atividades,
gue, por sua vez, sao também compostas por outras atividades. Assim,
podemos aplicar o conceito de processo em diferentes niveis de abstracao,
criando uma hierarquia formada por: processo (ou macroprocesso),
subprocessos, atividades e tarefas. A Figura 29 apresenta a relacdo
entre eles:

Figura 29 - Hierarquia de processo

Macroprocesso

Subprocessos

g g e e

e e HE B o N = N o

=~

Atividades

S e i e

Tarefas

I T s O g

Fonte: indisponivel.
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Os macroprocessos, ou processos principais, sao interfuncionais, en-
volvendo, geralmente, mais de um departamento. Além disso, seu de-
sempenho tem impacto significativo no funcionamento da organizacéo.
Dependendo de sua complexidade, ele é dividido em subprocessos. Como
exemplo, na biblioteca de uma universidade publica, temos o macropro-
cesso de compras.

Um subprocesso faz parte de um macroprocesso. Pode ter natureza
intra ou interfuncional. Por exemplo, no caso apresentado na Atividade
anterior, o processo de catalogacao dos materiais a serem comprados
pode ser considerado um subprocesso do macroprocesso de compras.

As atividades sao os elementos principais dos processos de um ne-
gocio. Cada processo é constituido por determinado numero delas. Por
exemplo, uma das atividades do processo de catalogacao dos materiais é
registrar os itens no sistema de compras.

Elas podem ser, ainda, desdobradas em um nivel maior de detalha-
mento. Esse nivel é chamado de tarefas, e elas normalmente indicam
como um trabalho é executado. Como exemplo, podemos citar a digita-
cao das especificacdes de determinado material como uma das tarefas da
atividade de registro.

Esses diferentes graus de detalhamento presentes nessa hierarquia
ajudam a visualizar os limites do processo, assim como seu proprio geren-
ciamento e sua padronizacao.

B 255 atividade

Robson é estagiario e esta ajudando no registro dos processos
da biblioteca em que trabalha. Ao acompanhar, com outro funcio-
nario, o macroprocesso “Gerir acervo da biblioteca”, ele se con-
fundiu e ficou com as anotacdes fora de ordem. Veja as etapas a
seguir e ordene-as:

a) macroprocesso: gerir acervo da biblioteca;
b) subprocesso: informar o nome da obra;
¢) atividade: realizar consulta de documentos;

d) tarefa: realizar pedido.

Resposta comentada

Aideia é ir das informacdes mais abrangentes para as mais bem
descritas, logo, a ordem seria: (a), (c), (d), (b).
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4.6 CICLO DE ANALISE
E MELHORIA DO
PROCESSO

Tente responder a seguinte questao: qual a diferenca entre gestdo por
processos e gestao de processos?

A gestao por processos é uma abordagem administrativa com foco
na identificacdo e melhoria dos processos. Portanto, ¢ uma forma de
compreender a organizacao e promover seu desempenho por meio da
melhoria de seus processos de negocio.

Seu objetivo é tornar os processos mais eficazes, eficientes e adaptaveis.
Isso significa deixa-los em condicdes de satisfazer as necessidades dos clien-
tes, podendo ser adaptados quando surgirem novas requisicdes, e incremen-
tar seus desempenhos em relacao aos recursos consumidos (produtividade).

Ja a expressao gestdo de processos possui uma abrangéncia mais re-
duzida e corresponde ao método adotado por uma organizacao para
identificar, analisar, melhorar e documentar seus processos. Logo, sao 0s
passos para aprimora-los e para agregar valor aos produtos e servicos que
as organizacgdes prestam a seus clientes.

Dessa forma, enquanto gestdo por processos é uma abordagem de
gestao focada nos processos, o gerenciamento de processos é um mé-
todo de andlise e melhoria deles. Na bibliografia sobre gestao de orga-
nizacbes, sao muitas as metodologias de gerenciamento de processos
(HARRINGTON, 1993).

4.6.1 Atividade

Luciana é contratada para trabalhar na biblioteca de uma
instituicdo e conversa com sua nova chefe a respeito de um curso
gue esta fazendo sobre processos. Muito animada, ela comenta que
seria interessante observar a gestao por processos e tentar aplica-la
na biblioteca. A chefe responde que ja tem aplicado a gestdo
de processos e que foca na melhoria e andlise de processos ao
identificar, analisar, melhorar e documentar os processos.

Como vocé ajudaria Luciana a explicar que esta tratando de
gerenciamento por, e ndo de processos?

Luciana poderia dizer que talvez a chefe nao tivesse entendido
0 que ela estava sugerindo, pois o gerenciamento por processos é
algo mais amplo que o gerenciamento de processos. Ao identificar
e melhorar os processos, a biblioteca os tornaria mais eficientes e
eficazes no atendimento aos clientes.
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Nesta Unidade, apresentaremos o método de gerenciamento
de processos descrito por Toledo et al. (2013). Ele é formado pelos
seguintes passos:

a) selecao do processo;

b) definicao da equipe;

€) mapeamento do processo;

d) detalhamento das atividades;

e) selecao de indicadores do processo;
f) validacao do processo;

g) formalizacdo e manual do processo.
Essas etapas sao descritas a seguir:

a) selecdo do processo: o primeiro passo, naturalmente, sera escolher
0 processo de trabalho ao qual uma metodologia proposta sera
aplicada. Por exemplo, uma universidade pode aplicar o gerencia-
mento de processos em todos 0s Seus processos ou apenas Nos que
ela considera criticos. E claro que seria bom implanta-lo em todos
eles, entretanto, os custos e o tempo envolvidos seriam altos. En-
tdo, para uma organizacao que estd comecando a adotar essa me-
todologia, o melhor seria optar por poucos processos, inicialmente.

A relacao dos processos criticos pode ser obtida a partir de entre-
vistas com a alta direcdo da organizacao. Junto com as indicacoes
feitas pela direcdo, é importante estabelecer os limites do processo,
com seu inicio e fim bem definidos.

Na escolha dos processos criticos, podem-se considerar os seguin-
tes fatores:

— obtencéo de beneficios (financeiros, mercadoldgicos, estratégi-
cos, entre outros);

— aumento na satisfacao de clientes, funcionarios, fornecedores;

— importancia do processo para 0s objetivos estratégicos da
organizacao;

— capacidade de aplicacdao da metodologia de gerenciamento do
processo;

— disponibilidade de recursos da organizacao.

Para ajudar na selecao e determinacao dos limites dos processos,
é importante que eles sejam acompanhados de seus respectivos
macrofluxos, especificando suas principais atividades e os departa-
mentos envolvidos nele. Apés a priorizacao dos processos, a orga-
nizacao deve pensar na equipe que ira aplicar a metodologia;

b) definicdo da equipe: a equipe de melhoria sera formada por um
lider, que é o dono ou o gerente do processo, e pelos responsaveis
das atividades que o compdem.

O lider é o principal responsavel pela implantacao da metodologia
de andlise e melhoria do processo. Ele pode ser o chefe do departa-
mento em que ocorre 0 maior numero de atividades envolvidas, ou
pode ser aquele que mais sofre quando os resultados do processo
sao insuficientes. O importante é que ele seja respeitado pelos de-
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mais membros da equipe, conheca o processo e tenha capacidade
de lideranca.

As atribuicdes do dono do processo sao:
— garantir treinamento para a equipe de melhoria;

— promover os acordos nos elos fornecedores-clientes ao longo
do processo;

— avaliar o funcionamento do processo;
— aperfeicoar seu funcionamento;
— aprovar mudancas em relacdo a suas atividades.

O sucesso da implantacdo da metodologia dependera da partici-
pacao das pessoas responsaveis pela execucao das atividades do
processo. E de responsabilidade desses representantes:

analisar o processo atual;

projetar o processo ideal (redesenhar) e recomendar mudancas;

planejar a implementacao das melhorias propostas;

implementar o novo processo e fazer as mudancas necessarias.

Para finalizar essa etapa, a equipe de melhoria formada podera
estabelecer diretrizes gerais de trabalho. O objetivo desse passo é
criar um propoésito comum em relacdo ao processo e as atividades
de melhoria que serdo desenvolvidas pela equipe;

mapeamento do processo: busca indicar a sequéncia das atividades
de um processo de trabalho. Deve ser feito pela equipe de melho-
ria, pois seus membros conhecem a realidade do processo. Num
primeiro momento, é importante retratar como ele realmente fun-
ciona (as is). Somente com o conhecimento da situacao real é que
podemos pensar em melhora-lo (to be).

A melhor forma de conhecer o processo é descrevé-lo detalhada-
mente, atividade por atividade. Nesse momento, é muito impor-
tante a interacdo entre os membros da equipe que o conhecem.
E claro que eles devem ter sido treinados tanto na ferramenta de
mapeamento que serd usada como no modo de obter as informa-
coes do processo. O importante é a busca, passo a passo, do que
faz cada um, onde e como. Alguns questionamentos sao:

— 0 que, realmente, é feito?

— guem executa cada atividade? Quando isso acontece?

— que informacoes e recursos sdo necessarios para realiza-las?
— como sao feitas essas atividades?

— quais sao seus resultados?

— para quem e quando esses resultados sao repassados?

Esses questionamentos, entre outros, podem ser feitos na coleta
dos dados que serdo usados para representar graficamente o
processo que estd sendo analisado. E na etapa do mapeamento
gque o processo serd descrito, a partir da ferramenta de
mapeamento utilizada.

Apds a coleta dessas informacoes, é possivel representar o proces-
so. Uma ferramenta muito utilizada no mapeamento é o fluxogra-
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ma, que iremos discutir mais detalhadamente ao final desta Uni-
dade. Entretanto, é importante adiantar que ele sera usado, num
primeiro momento, para descrever graficamente como o processo
realmente funciona.

O nivel de detalhamento dessa representacao grafica depende do
interesse e do estagio do mapeamento do processo que esta sen-
do executado. O fluxograma de seu estado atual sera usado como
referéncia para a indicacao de melhorias necessarias. Ele deve per-
mitir que todos tenham compreensao suficiente do processo (como
ele funciona ou devera funcionar).

O detalhamento das atividades que formam um processo de traba-
lho é a préxima etapa do gerenciamento de processos;

d) detalhamento das atividades: nessa etapa, o objetivo é analisar
cada atividade que faz parte do processo. Dessa maneira, iremos
identificar as entradas (inputs) de cada uma, as tarefas que as com-
poem (transformacao) e as saidas (outputs). Por que devemos fazer
essa analise? Por dois motivos:

— as atividades de um processo sao interligadas, o que faz com
gue a saida de uma (por exemplo, atividade 1) seja a entra-
da da seguinte (por exemplo, atividade 2). Nesse caso, como
0 objetivo é satisfazer o cliente, seja ele interno ou externo,
o importante é garantir que as saidas atendam aos requisitos
(necessidades) da atividade seguinte. Se conseguirmos garantir
isso em cada elo do processo, teremos maior qualidade em seu
resultado;

— precisamos analisar detalhadamente cada atividade, a fim de
verificar se elas realmente agregam valor ao processo, ou seja,
se sao importantes e necessarias para seu resultado. Caso con-
trario, se existirem entradas desnecessarias, atividades que nao
agreguem valor ou saidas que nao tenham utilidade para a eta-
pa seguinte, todo esse desperdicio deve ser evitado, aumentan-
do a eficiéncia e a eficacia do processo.

Uma ferramenta que pode ser usada nessa etapa é o diagrama
SIPOC. A sigla apresenta os principais elementos de um proces-
so: Suppliers (fornecedores), Inputs (entradas), Process (processo),
Outputs (saidas) e Customers (clientes ou consumidores). Seu uso
permite uma representacao abrangente e interessante de cada ati-
vidade executada. A Figura 30, a seguir, mostra um formulario,
criado a partir do SIPOC, que pode ser utilizado pela organizacao
para essa tarefa de andlise das atividades:

Figura 30 — Exemplo de SIPOC

Fornecedores Inputs Processo Outputs Clientes
Biblioteca Livros Livro Usudrio
emprestado
Computador Empr(.estlmo
de livros

Fonte: indisponivel.
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Naturalmente, a organizacao deve modificar os formularios apre-
sentados, em virtude de suas particularidades e objetivos.

[>] o,
e Multimidia

Para saber um pouco mais sobre como fazer um SIPOC, assis-
ta ao video presente no link: <https://www.youtube.com/watch?-
v=6P1JZ5EKofI>.

Ao final dessa etapa, espera-se ter a descricao de todas as entradas
gue o setor responsavel pela execucao da atividade (setor cliente)
deve receber do setor responsavel pela atividade que a precede (se-
tor fornecedor). Também espera-se ter um detalhamento de cada
atividade do processo, indicando como ela deve ser executada.
Nesse caso, a equipe pode sentir a necessidade de estabelecer um
procedimento operacional padrdao (POP) para cada uma delas. Por
fim, todas as saidas também devem ser registradas;

e) selecdodeindicadoresdoprocesso: quandonecessario, aequipepode
optar por definir um ou mais indicadores para o processo. Trata-se
de formas quantificaveis de representacdo das caracteristicas de
um processo e de seus produtos ou servicos, usadas para controlar
e melhorar a qualidade e o desempenho deles, ao longo do tempo.
Os indicadores serao usados para monitorar o desempenho do
processo, podendo estar relacionados a sua qualidade ou eficiéncia.

Nao se deve estabelecer um indicador a algo sobre o qual néao se
possa exercer controle. A equipe de melhoria precisa ter esse princi-
pio em mente na hora de criar indicadores e, ainda, pensar no cus-
to e tempo de coleta dessas informacoes, evitando a multiplicacdo
de indicadores sem uma real necessidade.

A lista a sequir apresenta possiveis indicadores para os processos de
uma biblioteca:

— porcentagem de materiais raros em condicoes estaveis;
— exatidao na estante;

— velocidade no atendimento do empréstimo entre bibliotecas/
comutacao;

— porcentagem de materiais raros que receberam restauracao;
— assentos para usuarios per capita;

— horério de atendimento em relacdo a demanda;

— funcionarios per capita;

— circulacdo do acervo;

— empréstimos per capita;

— numero de downloads per capita;

— porcentagem de materiais consultados na biblioteca;
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— numero de downloads de documentos digitalizados;
— visitas a biblioteca per capita;

— porcentagem de usuarios externos;

— numero de atendimentos em treinamentos;

— taxa de ocupacao;

— satisfacdo do usuario;

— custo por uso da colecao;

— custo de aquisicao por uso da colecao;

— custo de aquisicao por reposicao de material extraviado;
— custo por download,

— valor monetario dos itens doados a outras instituicoes;
— tempo médio de processamento de documentos;

— produtividade de funcionarios no processamento;

— produtividade de funcionarios em empréstimos e servicos,;

— custo de funciondrios por titulo catalogado;

— custo por usuario;

— porcentagem do tempo dos funciondrios gasto em treinamentos,
— porcentagem de recursos recebidos por doacao ou renda;

— porcentagem da alocacdo de recursos da instituicdo para a
biblioteca.

f) validacdo do processo: todas as entradas e saidas precisam ser
validadas entre as partes envolvidas (fornecedores e clientes).
Devem, também, ter o mesmo tratamento os indicadores que
envolvem outros setores além do setor executante. Esses acordos
sao estabelecidos por meio de reunibes para a obtencao de consenso
entre fornecedores e clientes. Conflitos, quando nao resolvidos pela
equipe, podem ser solucionados pela alta administracdo. Portanto,
essa € uma etapa de verificacdo e validacdo do novo processo.

A equipe e as demais pessoas envolvidas no gerenciamento do
processo vao sugerindo a¢des para sua melhoria (anotadas no for-
mulario para andlise das atividades). Algumas, certamente, serdo
efetivadas ao longo das etapas de implantacao, outras serdo imple-
mentadas posteriormente;

g) formalizacdo e manual do processo: a formalizacao é considerada
a ultima etapa do gerenciamento de processos. Nela, elaboram-
se as normas e os fluxogramas, bem como a documentacdo
de apoio (formularios de andlise de atividades, indicadores de
qualidade, procedimentos operacionais, acdbes de melhoria etc.),
formando o Manual do Processo. Esse documento propiciara sua
operacionalidade.

Com a elaboracao do manual, termina a implantacao do gerencia-
mento de processos. A partir dai, o importante é operar e acompa-
nhar o processo proposto. Para isso, deve haver investimentos na
disseminacao das informacdes e no treinamento das pessoas.
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Para saber mais sobre o gerenciamento de processos em biblio-
tecas, faca uma busca sobre esse tema na internet. Vocé também
pode consultar estes dois artigos:

BLATTMANN, U.; OLIVEIRA REIS, M. M. Gestao de processos em
bibliotecas. RDBCI: Revista Digital de Biblioteconomia e Ciéncia da
Informacdo, Campinas, v. 1, n. 2, p. 1-17, 2004.

SANTOS, L. C.; FACHIN, G. R. B; VARVAKIS, G. Gerenciando
processos de servicos em bibliotecas. Ciéncia da Informacao, Bra-
silia, v. 32, n. 2, p. 85-94, 2003.

4.6.2 Atividade

Luciana, a nova bibliotecéria, continua a conversa com sua nova
chefe, a respeito de um curso que esta fazendo sobre gerencia-
mento de processos. Nesse ponto, resolve apresentar as principais
etapas do gerenciamento de processos e apontar como elas po-
deriam ser implementadas na biblioteca. Para tanto, elabora uma
matriz, na qual a primeira coluna apresenta as etapas e a segunda,
a aplicacdo delas. Porém, a correspondéncia entre as colunas nao

estd correta. Sua tarefa é relaciona-las corretamente.

do processo

Etapas Aplicacao na biblioteca
e Selecdo do a. Exemplificou que a quantidade de obras re-
processo cebidas em doacéo seria um bom indicador.
e Definicdo da . Na biblioteca, sugeriu o processo “adquirir
equipe documentos por meio de doacao”, a fim de
aumentar o acervo.
e Mapeamento Por ser uma biblioteca pequena, sugeriu que

todas participassem da equipe, tendo a bi-
bliotecaria-chefe como dona do processo.

Detalhamento
das atividades

. Prop6s que cada atividade (por exemplo,

emitir carta de aceite) fosse identificada
usando um SIPOC.

e Selecdo de . Indicou que toda a equipe deveria revisar o
indicadores do processo de adquirir documentos por meio de
processo doacéo e aprovar como ele seria executado.

e Validacao do Argumentou que todos os documentos gera-
processo dos fariam parte desse manual, que poderia ser

usado para consultas, solucao de duvidas e trei-
namento de novos funcionarios da biblioteca.

Formalizacao
e manual do
processo

. Sugeriu elaborar um fluxograma para des-

crever as principais atividades do processo de
adquirir documentos por meio de doacao.
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Resposta comentada

E importante entender a natureza da metodologia, reconhecen-
do as principais etapas e seus objetivos. Em seguida, relacionar com
os exemplos dados:

1. Selecdo do processo: corresponde a escolher os processos
criticos sujeitos ao gerenciamento, logo, esta ligado a (b);

2. Definicao da equipe: consiste em definir a equipe de traba-
lho, ou seja, as pessoas envolvidas com o processo, portan-
to, corresponde a letra (o),

3. Mapeamento do processo: busca indicar a sequéncia das ati-
vidades do processo, logo, corresponde a aplicacao (g);

4. Detalhamento das atividades: consiste em analisar cada ati-
vidade que faz parte do processo, portanto, esta ligado a
letra (d);

5. Selecdo de indicadores do processo: o processo deve ser
monitorado por meio de indicadores que quantificam seu
desempenho; essa aplicacdo esta na letra (a);

6. Validacdo do processo: consiste em analisar o trabalho reali-
zado (elaboracéo de fluxograma do processo, descricao das
atividades, checar entradas e saidas com os envolvidos e re-
solver pendéncias para a padronizacdo do processo), logo,
corresponde a letra (e);

7. Formalizacdo e manual do processo: corresponde a elabora-
cao do manual, portanto, liga-se a aplicacao (f).

4.7 FLUXOGRAMAS

Os fluxogramas sao ferramentas-chave no gerenciamento de proces-
sos. Mais especificamente, eles podem ser usados:

a) no levantamento de dados (representacao inicial dos processos);

b) na analise de dados para racionalizar e simplificar procedimentos
administrativos e operacionais;

C) na apresentacao de projetos, ja que possibilita demonstrar os novos
procedimentos propostos e sua eficacia;

d) na implantacdo dos processos, para facilitar o treinamento dos
Usuarios.

Existem outras ferramentas de modelagem dos processos, mas, neste
curso, vamos enfatizar o uso dos fluxogramas. Sabe por qué? Porque tra-
ta-se de uma ferramenta de baixo custo e facil utilizacdo para analisar os
fluxos de trabalho e identificar oportunidades de melhoria.

Eles sdo diagramas que representam graficamente como o trabalho
acontece, seus executores, as informacdes e os documentos utilizados
num processo, permitindo uma ampla visualizacado do todo.
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As vantagens no uso dos fluxogramas sao:

a) verificacdo de como o trabalho é realmente executado;
b) entendimento simples e objetivo;

C) aplicacdo a qualquer processo;

d) visualizacao e rapido entendimento de modificacbes nos processos
de trabalho.

As informacoes basicas representadas num fluxograma podem ser re-
lacionadas aos seguintes aspectos:

a) tipo de operacao ou informacdes que formam o fluxo de trabalho;
b) sentido do fluxo de trabalho e de informacdes;

¢) unidades organizacionais em que se realiza cada operacao;

d) decisdes tomadas ao longo do processo;

e) documentos e outros materiais gerados.

Além dessas, dependendo do tipo e da finalidade do fluxograma, ou-
tras informacbes podem ser geradas.

[>] o,
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Vamos estudar os principais tipos de fluxograma nas préximas
secoes. Porém, antes, assista ao video presente no link a seguir,
para conhecer mais sobre eles: <https://www.youtube.com/wat-
ch?v=Z-c-gHY44sc>.

Para a elaboracdo de um fluxograma, é necessario decidir o nivel de
detalhamento que sera utilizado. Inicialmente, podemos construir um
macrofluxo, representado por um fluxograma mais geral (de blocos) e,
depois, detalhar essa informacdo por meio de fluxogramas descritivos
ou funcionais (que representam as atividades e 0s setores responsaveis).
Assim, podemos utilizar diferentes tipos de fluxogramas:

a) fluxograma de blocos: é um tipo mais simples, no qual se bus-
ca representar apenas as principais atividades do processo, sem
a preocupacao com outros elementos, tais como decisées, docu-
mentos, materiais etc. Como simbologia, utiliza apenas retangulos,
onde as atividades sdao apresentadas. Devido a sua simplicidade, é
usado para determinar os limites de um processo ou para represen-
tar macrofluxos.

A Figura 31, a sequir, apresenta um exemplo de fluxograma de blo-
Cos para o processo de compra de livros por uma biblioteca. Repare
gue s6 as macroatividades estao destacadas:

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia




Figura 31 — Exemplo de fluxograma de blocos
Solicitar lista de aquisigao
para coordenadores
Elaborar orgamento
Cadastrar requisi¢gao no
sistema

Cadastrar o orgamento
Efetivar a compra

Fonte: producao do proprio autor (2017).

b) fluxograma vertical: é um tipo usado para representar processos
produtivos mais simples, com poucas areas envolvidas e niumero
restrito de operagdes, que se encaixam nos simbolos previamen-
te estabelecidos pelo fluxograma, conforme exemplo mostrado na
Figura 32. Também pode ser usado em processos administrativos,
desde que a simbologia seja adequada. Porém, outros tipos de flu-
xogramas sao mais adequados.

Figura 32 — Exemplo de fluxograma vertical

@ | Rotina: Atual Tipo de Rotina
2 o || Proposta Devolucdo
H g [ Setor: Recepcio
E Lol Efetuado por:
% Data:
Ordeml| Simbolos Setor Descricao dos passos
1 g E> ] AN AV4 Receber o livro do aluno
2 O ap A V Conferir data de entrega
3 |O t;--h NI Conferir condigdes do livro
4 Q‘a OIA|YV Dar baixa no sistema
5 &Q OIAYV Imprimir comprovante de entrega
6 O ':> 1 \Y4 Colocar livro no carrinho de devolugdo
7 O W‘E] A v Transportar livro para estante

Fonte: indisponivel.

Uma caracteristica do fluxograma vertical (Figura 32) é que ele uti-
liza um formulario padronizado, onde ocorre a fluxogramacao. Por
isso, é também chamado de folha de analise, folha de simplificacao
do trabalho ou diagrama de processo. Além do fluxo, outras infor-
macoes podem ser anotadas, tais como o executor e uma breve
descricdo de cada passo.

O fluxograma vertical tem algumas vantagens: a facilidade de
preenchimento, devido ao uso de um formulario impresso e padro-
nizado, e a facilidade de leitura. No exemplo dado na Figura 32,
temos uma aplicacdo bastante simples desse tipo;

¢) fluxograma descritivo ou parcial: ¢ um tipo de fluxograma ho-
rizontal, pois busca descrever o fluxo de trabalho horizontalmente,
da esquerda para a direita, utilizando simbolos e convencoes previa-
mente definidos. O fluxograma descritivo ou parcial ¢ um dos mais
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comuns e costuma ser utilizado para a representacao de rotinas. Por
utilizar uma gama maior de simbolos, quando comparado com os
fluxogramas de blocos e vertical, sua elaboracdo é mais complexa.

Normalmente, os fluxogramas utilizam como simbolos as figuras
geométricas (circulos, triangulos, retangulos, losangos etc.) e setas
gue as unem, de acordo com cada roteiro de um processo, em que
cada simbolo tem um significado. Nao existe uma padronizacao
global para esses simbolos e eles podem variar em funcao da area
de conhecimento (producao, tecnologia da informacao etc.).

Entretanto, uma das simbologias mais conhecidas foi criada pelo
Instituto Nacional Americano de Padronizacdo (American National
Standards Insitute) e é chamada de padrao ANS/. Alguns dos sim-
bolos mais usualmente utilizados nesse tipo de fluxograma sao re-
presentados a seguir, na Figura 33:

Figura 33 - Simbologia de fluxogramas
PADRAO ANSI - American National Standards Institute

simBoLO SIGNIFICADO simBoLO SIGNIFICADO

Operagdo v Armazenagem
—-

Movimento / Transporte Sentido de fluxo

Ponto de decisdo Conex&o’

Inspeg¢3o : Limites (inicio, pare, fim)

Documento impresso 1- Utilizado quando o fluxograma
n3o cabe em uma Unica pagina

Espera

ool

Fonte: adaptado de Oliveira (2005).

J& a figura seguinte apresenta um exemplo de fluxograma descriti-
vo do processo de empréstimo de um livro:

Figura 34 — Exemplo de fluxograma parcial ou descritivo

Cliente
INiclo (biblioteca Solicitagdo EEB Atendente
solicitante;

Verificacao
do formulario

Existe no
acervo local?

Realizacdo de
reserva

Disponivel?

Sim Néo
E A
Realizacdo do  Notificado a
empréstimo biblioteca solicitante
y
FIM )

Fonte: indisponivel.
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d) fluxograma matricial ou funcional: tem como objetivo mostrar
o fluxo de processos, mas indicando as areas funcionais envolvidas.
Também é chamado de fluxograma global ou por colunas. Normal-
mente, as colunas representam os espacos dessas areas funcionais.

Por ser usado para demonstrar processos interfuncionais, € um dos
tipos de fluxograma mais usados, podendo ser aplicado na fase de
levantamento e na descricdo de novas rotinas e procedimentos. Ele
utiliza os mesmos simbolos do fluxograma parcial, diferenciando-
-se, principalmente, em funcao de seu layout.

A Figura 35 apresenta um exemplo de fluxograma matricial para
o processo de compra de material bibliografico. Veja que, nele,
as atividades estao atribuidas a diferentes atores envolvidos nesse
processo:

Figura 35 — Exemplo de fluxograma matricial, funcional, global ou de colunas

Criare
submeter
pedido de livrg

Servidor

Desconforme Desconforme

Avaliar
solicitacdo e
fazer ajustes
Em conformidade

Avaliar
3 solicitacdo e

fazer ajustes

Coord. de Curso

Biblioteca

Pedido de livro

Desconforme

Em conformidade

Avaliar
solicitacdo e
fazer ajustes

Coord. Acad.

Selecionar
pedidos para
gerar relatorio de
pedido

Avaliar
solicitacdo

CsB

Processo
de compra

Fonte: indisponivel.

Agora, que chegamos ao final de mais um tépico desta Unidade, faca
a atividade a seqguir, para fixar os conceitos discutidos aqui e ampliar os
conhecimentos relativos a elaboracdo de fluxogramas.
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D 27> Atividade

Identifique o fluxograma apresentado a seguir, na Figura 36:

Figura 36 — Fluxograma

pcao

—

'5 Encaminhar
S O——) lista de
3 frequéncia
g Mensalmente  S—
i
s
[
2 - ~ -
g =] Receber lista Atualizar

g de frequéncia planilha

Frequéncia

mensurada

Fonte: Unirio (2012, p. 67).%

Resposta comentada

Trata-se de um fluxograma em que, no processo “Mensurar fre-
guéncia”, ha a participacao de atores de diferentes departamentos,
logo, é um fluxograma matricial.

RESUMO

Nesta Unidade, apresentamos conceitos ligados a gestdo de proces-
s0s. Primeiro, vimos que, em vez de colecbes de departamentos (repre-
sentados no organograma), as organizacoes sao colecdes de processos.
Assim, uma forma de melhorar o desempenho organizacional é melhorar
0s processos de trabalho.

Um processo pode ser definido de diferentes formas. A mais comum é
como um conjunto de atividades interligadas, realizadas numa sequéncia
l6bgica, com o objetivo de produzir um bem ou servico que satisfaga as
necessidades de um grupo especifico de clientes. Desse modo, emprestar
um livro, comprar uma obra, realizar uma busca no acervo sao exemplos
tipicos de processos de uma biblioteca.

O gerenciamento por processos é a metodologia para a continua
avaliacao, analise e melhoria do desempenho dos processos de negécios

4 Disponivel em: <http://www2.unirio.br/unirio/cgcp/projetos/internos/modelagem-de-processos/
produtos/processos-biblioteca-central/modelo-de-processo-gerir-acervo-das-bibliotecas-as-is/
view>. Acesso em: 10 set. 2017.
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de uma organizacdo, gerando os seguintes beneficios: facilidade e
agilidade na execucdo dos processos, andlise e implementacdo de
melhorias, aumento na eficiéncia e na eficacia dos processos, e melhoria
dos produtos e servicos.

As principais etapas do 3gerenciamento de processos sao: selecao
do processo, definicdo da equipe, mapeamento, detalhamento das
atividades, selecao de indicadores, validacao, formalizacdo e manual
do processo.

Por fim, vimos que uma ferramenta essencial na gestao de processos é
o fluxograma. Ele é usado para representar graficamente um processo de
trabalho. Dependendo da finalidade e complexidade demandada, podem
ser usados diferentes tipos de fluxogramas: de blocos, vertical, parcial ou
descritivo e global ou de colunas.
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UNIDADE 5

QUALIDADE EM SERVICOS
—/—/

5.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar 0s conceitos relativos ao sistema de servicos no ambito da Biblioteconomia e de ambien-
tes de informacéo, bem como os processos de qualidade em servicos.

5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Esperamos que, ao final desta Unidade, vocé seja capaz de:

a) identificar as caracteristicas dos servicos;

b) classificar os elementos do sistema de prestacao de servicos: linha de visibilidade, linha de frente
e retaguarda;

¢) construir um ciclo de servico;

d) distinguir os elementos do processo de avaliacao da qualidade do servico, bem como a percepcao
do servico;

e) identificar as dimensdes da qualidade em servicos;

f) aplicar o Modelo das Cinco Falhas.






5.3 FUNDAMENTQOS EM
GESTAO DE SERVICOS

As bibliotecas sao sistemas de prestacao de servicos. Tendo isso em vis-
ta, nesta Unidade, serdo apresentados os fundamentos da gestao desse
tipo de atuacao. Primeiro, discutiremos as caracteristicas dos servicos. O
conhecimento delas é importante, pois distinguem os servicos dos bens
tangiveis e afetam a forma como aqueles sao criados e produzidos.

Como, nos servicos, temos a participacao dos clientes/usuarios no pro-
cesso, podemos pensar em atividades de linha de frente e de retaguarda.
E necessario entender o sistema de prestacao de servicos e, a partir desse
entendimento, adotar estratégias adequadas a suas caracteristicas.

Além disso, estudaremos como ocorre a avaliacdo da qualidade do
servico pelo cliente. Como essa avaliacdo é baseada em expectativas
préprias, precisamos entender os fatores que contribuem na formacao
dessas expectativas. Por fim, veremos o Modelo das Cinco Falhas. Eles ex-
plicam o relacionamento entre o comportamento do cliente na avaliagao
dos servicos e os elementos que constituem o processo de oferta.

Bom estudo!

5.4 CARACTERISTICAS DOS
SERVICOS

De acordo com Kotler (2000), existem quatro caracteristicas
importantes relacionadas aos servicos que os distinguem dos bens fisicos:
intangibilidade, inseparabilidade, heterogeneidade e perecibilidade.
A sequir, apresentamos uma explicacdo sobre cada uma delas e suas
implicacoes para a gestdo dos servicos.

Os servicos podem ser caracterizados por possuirem uma natureza
intangivel. Segundo essa caracteristica, eles correspondem a uma
atividade, um processo ou um desempenho. Basicamente, servicos sao
uma experiéncia que nao pode ser acessada pelo consumidor antes da
compra, ja que nao podem ser tocados, provados, ouvidos ou cheirados.

Na verdade, o correto é pensar numa escala de intangibilidade, ou
seja, existem servicos que sao mais intangiveis e outros que estao mais
associados a bens fisicos. Por exemplo, os servicos de uma biblioteca es-
tdo apoiados em muitos bens facilitadores, como livros, computadores,
mobilidrio etc. J& um servico de atendimento psicolégico é muito mais
baseado nas interacdes entre o psicdlogo e o paciente. Portanto, ambos
sao servicos, mas o primeiro é mais “tangivel” do que o segundo.
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A inseparabilidade ou simultaneidade entre producdo e consumo
é outra caracteristica dos servicos. Geralmente, ndo ha uma etapa
intermedidria entre a producao de um servico e seu consumo por parte de
um cliente. Como consequéncia, temos que a presenca do cliente ou de um
bem de sua propriedade é fundamental para desencadear o processo de
fornecimento do servico.

O cliente nao é apenas um receptor do servico, mas é ele quem inicia
0 Processo e, em muitos casos, é um ator importante em sua prestacao.
Por exemplo, numa biblioteca, o usuario realiza atividades de buscas no
acervo, localizacdo de livros nas estantes, entre outras. E claro que tanto
0 grau de contato quanto o de participacao do cliente no processo de
prestacao variam de servico para servico.

Mas qual é a consequéncia disso? Essa caracteristica implica que a
qualidade do servico prestado por uma biblioteca ira depender da prépria
habilidade do cliente em interagir com o processo, ja que ele desem-
penha papéis especificos dentro do processo de fornecimento. Assim, a
empresa deve ensinar o usuario, dando-lhe informaces sobre as tarefas
que ele deve desempenhar e como realiza-las, 0 que evitara que a propria
“ma atuacao” do cliente interfira em seu julgamento da qualidade dos
servigos prestados.

A gestdo da qualidade dos servicos é também afetada pela dificuldade
de realizacdo das atividades de inspecao, que sao tradicionais nas empre-
sas de manufatura. Essa situacdo é mais evidente nos servicos intensivos
de mao de obra, pois a “qualidade do servico” é criada durante a pres-
tacao. Por isso, as bibliotecas devem investir na qualidade dos processos
gue prestam aos clientes, ou seja, garantir que eles sejam executados cor-
retamente por meio do estabelecimento de procedimentos de trabalho,
padronizacao e treinamento dos funcionarios.

Outra consequéncia da inseparabilidade é que a qualidade perce-
bida pelo usuario ndo sera apenas resultado do servico propriamente
dito, mas, também, do processo de seu fornecimento (atendimento).
Isso também é mais evidente nos servicos intensivos no uso de méo de
obra. Por exemplo, quando um usuario solicita um servico de emprés-
timo entre bibliotecas, ele nao avaliard apenas se o material solicitado
foi recebido, mas considerara se os funcionarios mostraram cortesia e
disposicao em atendé-lo. Assim, a avaliacao da qualidade em servicos
centra-se no contetido do servico e na forma como ele foi prestado.

Pense: como vocé avaliaria a qualidade dos servicos prestados por
uma biblioteca?

Em relacdo a interacao entre o usuario e os funcionarios, os gestores
poderiam decidir entre duas alternativas. A primeira seria privilegiar o au-
tosservico. Nesse caso, quanto menor fosse o contato do cliente com os
funcionarios, maior seria o potencial de eficiéncia do sistema de opera-
coes de servicos. Numa segunda alternativa, os gestores poderiam decidir
por aumentar a interacao. Como consequéncia, 0 maior contato seria uma
oportunidade para prestar um servico customizado ao cliente.

Os servicos sao altamente varidveis, pois dependem de quem os exe-
cuta e de onde sdo prestados. Essa variacao se da, principalmente, em
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razao dos seguintes fatores: as pessoas, 0 tempo, o proprio processo de
fornecimento e o ambiente. E de se notar que a existéncia de heteroge-
neidade em servicos dificulta a padronizacao dos resultados.

Grande parte dessa variabilidade pode ser atribuida a forte influén-
cia do fator humano no processo de producao do servico. Quando as
organizacdes adotam politicas de substituicao das pessoas pelo uso de
maquinas, a variabilidade diminui; um exemplo dessa estratégia pode ser
observado quando as bibliotecas passam a prestar servicos pela internet.
Ja algumas organizacdes podem se beneficiar da heterogeneidade, trans-
formando-a numa vantagem competitiva, por meio da customizacao dos
servicos, moldando-os as necessidades de pequenos grupos de clientes.
E o caso de servicos como o de assessoria bibliografica, que depende de
cada usuario.

Portanto, podemos encontrar servicos mais intensivos em mao de
obra, assim como outros mais intensivos no uso de equipamentos e com-
putadores. A estratégia a ser seguida dependera do modelo de gestao
adotado pela organizacao.

Essa caracteristica dos servicos diz respeito a impossibilidade de eles
serem estocados depois de produzidos, um fato decorrente de sua simul-
taneidade. Apesar de estar presente também em alguns tipos de produ-
tos, a perecibilidade é mais comum para 0s servicos.

Para Correa e Caon (2008), as industrias podem administrar sua de-
manda por meio de trés estratégias: adequar-lhe a capacidade de produ-
cao, usar estoques ou adotar estratégias para nivela-la, mantendo-a mais
constante ao longo do tempo. Nas empresas de servicos, dependendo do
que é oferecido, apenas a primeira e a terceira podem ser usadas.

Essas estratégias sao necessarias, pois uma organizacao pode enfren-
tar periodos de alta demanda e outros de baixa. Por exemplo, vamos
pensar em uma biblioteca universitaria. Ela tem uma demanda maior de
servicos durante os periodos de exames letivos, pois, nessa época, muitos
alunos retiram livros para estudar para as provas. Em outros periodos,
essa procura é menos intensa. Se basear seu staff (nimero de funciona-
rios) pelos momentos de pico, ela tera pessoal ocioso no restante do ano.
Ao contrario, se basea-lo pelos periodos de menos servicos, ndo conse-
guira atender os alunos com qualidade durante as épocas de exames.
Assim, encontrar o ponto 6timo entre oferta e demanda é crucial em
Servicos, para que ndo ocorra um problema comum nessa area, que tanto
pode ser nao conseqguir atender o excesso de procura (e perder clientes
em funcdo disso) quanto ter que suportar pesados custos operacionais
sem a demanda correspondente.
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Para conhecer mais sobre a natureza dos servicos, assista a
entrevista com Kléber Nébrega no programa Mundo Corporativo, da
CBN, nolink: <https://www.youtube.com/watch?v=TUFD2JMSrGQ>.

D) 5.5 Atividade

A equipe de gestores de uma biblioteca esta discutindo sobre
como atenuar os efeitos da intangibilidade e da simultaneidade nos
servicos que prestam, e, assim, aumentar a satisfacao de seus usua-
rios. Pensando em ajudé-los, identifique uma potencial dificuldade
decorrente de cada uma dessas caracteristicas e o que seria uma
possivel solucao.

Resposta comentada

Para responder a esta atividade, vocé deve reler a secdo 5.4,
intitulada “Caracteristicas dos servicos”. Identifique as principais
dificuldades que essas caracteristicas acarretam. Em seguida, pense
em como uma biblioteca pode minimiza-las para garantir a qualida-
de dos servicos prestados. Nos quadros a seguir, indicamos algumas
possibilidades de resposta, mas vocé pode pensar em outras.

Intangibilidade:

Quadro 2 - Dificuldades e solu¢des

Dificuldades Solucoes

e Mostrar ou comunicar os © Uso de evidéncias tangiveis para demons-

Servicos. trar a qualidade dos servicos prestados
pela biblioteca (aparéncia do pessoal,
qualidade da mobilia, dos equipamentos,
da areas de estudos etc.).

e Avaliar antecipadamente a
qualidade do servico.

e Estimulo a comunicacdo informal (boca
a boca) entre alunos e professores para
divulgar os servicos prestados. Isso é es-
sencial caso a biblioteca tenha niveis ele-
vados de satisfacdo dos clientes.

e (riacdo de uma imagem sélida (se a bi-
blioteca for bem conhecida e respeitada,
diminui o risco percebido pelo usuério).

Fonte: producao do proprio autor (2017).
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Simultaneidade:

Quadro 3 - Dificuldades e solucdes

Dificuldades Solucoes

e A qualidade é percebida e Enfatizar a selecdo e treinamento do pessoal
pelo servico recebido e que fica em contato com o publico.

por como ele foi prestado. . _
e Treinar e educar o cliente para que ele possa

e O usuario participa ati- executar bem suas tarefas. Isso pode ser feito
vamente do processo de com um bom sistema de comunicacédo (pai-
prestacdo dos servicos néis e avisos) ou por meio de treinamentos

(como eles devem usar as bases de dados,
por exemplo).
Fonte: producédo do proprio autor (2017).

5.5 SISTEMA DE
PRESTACAO DE
SERVICOS

Em uma biblioteca, é comum o usuario ter acesso a diversas areas,
como o setor de atendimento, o catalogo, a area de leitura, a de consulta
as bases de dados etc. Entretanto, ha locais internos (a area para compra
de livros, o setor de indexacdo, o setor de recuperacao de livros, entre
outros), Nos quais servicos sdo processados, mas sem a presenca do usua-
rio. Essa situacdo também é valida para outras organizacoes de servicos,
como um banco.

Mas o que isso significa?

Podemos dividir o sistema de prestacdo de servicos em duas partes:
uma em que existe a interacdo entre o cliente e a organizagao de servi-
co, e outra, em que ndo existe essa interacdo. Essas partes sao também
conhecidas como:

a) linha de frente (ou front-office): onde sao realizadas as atividades
de alto contato entre os clientes e a organizacao de servicos;

b) retaguarda (ou back-office): onde ocorrem atividades sem o conta-
to com os clientes.

A linha de frente e a retaguarda estao intimamente relacionadas. A
qualidade do servico oferecido ao cliente final (servico externo) iré4 depen-
der da qualidade do servico interno e do prestado na presenca do cliente.

Um conceito de grande relevancia ao se examinar o sistema de pres-
tacao de servicos é o de linha de visibilidade, que é usado para indicar a
separacao entre a linha de frente e a retaguarda. Assim, as atividades de
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linha de frente (que sao visiveis para o cliente) estao a frente da linha de
visibilidade e as de retaguarda (invisiveis para o cliente) estao atras.

Vamos, agora, entender um pouco mais sobre as caracteristicas da li-
nha de frente e da retaguarda, conforme apresentado na préxima figura:

Figura 37 — Sistema de prestacdo de servigos (linha de frente e retaguarda)

Front office (linha de frente): Back room (retaguarda):
e alto contato com o cliente;  baixo contato;
e incerteza; o previsibilidade;
e variabilidade; ¢ padronizagao;
o dificil controle ® maior controle
Setor de atendimento | | Setor de indexacao

Fonte: Gianesi e Corréa (2006).

A linha de frente é a parte em que o cliente interage com outros
consumidores, com sistemas operacionais e rotinas, pessoas de conta-
to, recursos fisicos e equipamentos. E nela que se encontram as maiores
complexidades na prestacao dos servicos, ja que essas atividades tendem
a apresentar as seguintes caracteristicas: maior intensidade e extensao
de contato entre o cliente e a organizacao de servicos, dificuldade de
padronizacao, maior variabilidade nos servicos prestados, maior grau
de incerteza e dificuldade de controle. Imagine o setor de atendimento de
uma biblioteca, em que o aluno faz o empréstimo ou a devolucao do li-
vro e pede informacoes. Ele nao tem essas caracteristicas? Claro que sim!

Ja a retaguarda é composta por processos de apoio, que dao suporte
a linha de frente, ndo ocorrendo o contato com o cliente, ou seja, é
a parte invisivel do servico. As atividades de retaguarda, muitas vezes,
se assemelham aos processos de manufatura. Elas tém como principais
caracteristicas: menor grau de interacao entre o cliente e a organizacao,
possibilidade de padronizacao do servico, menor variabilidade nos servicos
prestados e maior facilidade de controle. Concorda? Enquanto usuario da
biblioteca, vocé tem acesso ao setor de indexacdo? Provavelmente, néo.

Corréa e Caon (2008) afirmam que uma organizacao de servicos pode
adotar a estratégia de deslocar a linha de visibilidade de um sistema de
prestacao de servicos, ou seja, ela pode ampliar ou reduzir as atividades
de linha de frente. Assim, poderia aumentar ou diminuir a influéncia dos
servicos no sistema. Por exemplo, vamos imaginar um restaurante. Um
chefe poderia abrir sua cozinha para os clientes e, dessa maneira, ofe-
recer-lhes outro tipo de sensacdo e experiéncia (ver como 0s pratos sao
feitos). Isso, é claro, é uma estratégia para ampliar a linha de visibilidade.
Por outro lado, um sistema de delivery reduz essa linha, minimizando o
contato com o cliente.
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D) 551 Atividade

Sofia é uma aluna do curso de Biblioteconomia que esta fa-
zendo esta mesma disciplina que vocé na faculdade. Ela esta es-
tudando sobre qualidade em servicos e entendendo melhor sobre
conceitos relacionados ao tema, mas esta encontrando alguma difi-
culdade em distinguir as atividades de linha de frente (LF) daquelas
de retaguarda (R). Tente ajuda-la nessa distincao, indicando a que
parte do sistema se refere cada processo a seguir:

a) catalogacédo de novos livros (),

b) atendimento pessoal por secdo da biblioteca ( ),

C) apoio a consulta de documentos ( );

d) gerenciamento de recursos financeiros da biblioteca ( );
)

apresentacdo de novos livros em pontos de destaque nas
estantes ().

Resposta comentada

As atividades de retaguarda e linha de frente devem sempre estar
alinhadas com a qualidade, pois, assim, o usuario saira satisfeito
com o bom oferecimento do servico. Uma nao é mais importante
gue a outra, elas devem sempre se complementar. Atividades
gue nao sdo vistas, mas que estao sempre acontecendo em uma
biblioteca, como o gerenciamento e o processamento técnico,
podem ser consideradas de retaguarda, portanto essas duas opcoes
se enquadram nessa categoria. As demais sao atividades tipicas de
linha de frente.

5.6 CICLO DE SERVICOS

Vocé certamente ja pegou um livro emprestado numa biblioteca. Ao
fazer isso, teve contato com diversos aspectos desse sistema de prestacao
de servicos. Vocé pode ter feito uma busca no sistema, pedido uma in-
formacao, ido ao balcdo para registrar o empréstimo, entre outras acdes.
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Atencao

Toda vez que o cliente entra em contato com algum elemento
da organizacdo prestadora do servico, dizemos que ocorre um en-
contro de servico ou momento da verdade.

A Figura 38, a seguir, apresenta diversos momentos da verdade que
ocorrem durante o ciclo do servico de referéncia de uma biblioteca uni-
versitaria, conforme apresentado por da Silva et al. (2006). Em cada um
deles, ha um encontro, que pode ser definido como o periodo em que
um cliente interage diretamente com um servico. Essa definicao envolve
todos os aspectos de interacao de um servico, incluindo o pessoal de con-
tato, o ambiente fisico, os equipamentos etc. O conjunto de momentos
da verdade durante a prestacdo de determinado servico forma o ciclo de
servico (Figura 38).

Figura 38 — Ciclo de servico

11. Usuario deixa a

biblioteca 1. Usudrio entra na biblioteca

Fim do Inicio

10. Usuério sai do setor L -
i ciclo do ciclo

de referéncia

2. Usudrio se dirige ao
setor de referéncia

9. Usudrio recebe as 3. Usudrio solicita

informacdes de que precisa informacao
8. Bibliotecario apresenta
a informacdo em suporte 4. Bibliotecério

adequado reconhece 0 assunto

7. Bibliotecario localiza a informagao 5. Bibliotecario efetua busca

6. Bibliotecério faz o
levantamento dos itens

Fonte: Silva et al. (2006).

Por que é importante identificar esses encontros?

Porque é neles que o cliente forma sua percepcao em relacdo a quali-
dade do servico recebido. Se a experiéncia for positiva, ele ficara satisfei-
to. Se negativa, se sentird insatisfeito. Podemos pensar isso para uma ou
varias transacoes realizadas com o provedor do servico. Quanto maior for
0 numero de transacoes positivas, maior é a fidelizacao do cliente.

Como vimos, ha varios momentos da verdade em um ciclo de servicos. E
claro que alguns deles tém importancia maior do que outros. Por exemplo,
no caso de uma consulta médica, os pacientes tendem a dar maior valor
ao diagnéstico do médico do que a disponibilizacdo de revistas na sala
de espera. Portanto, nem todos os encontros tém o mesmo peso na
satisfacdo do cliente.
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Compete aos gestores das organizacdes de servicos identificar os mo-
mentos da verdade mais criticos para o cliente. Geralmente, sao os pri-
meiros e os ultimos. Os primeiros servem para ajustar as expectativas do
cliente em relacdo a toda a prestacao do servico. J& os momentos finais
sao importantes porque permanecem mais fortemente em sua memoria.
Entretanto, nada impede que haja momentos criticos no meio do ciclo de
servicos, como o exemplo da consulta médica. Ap6s essa identificacdo, é
importante controla-los mais rigidamente.

5.6.1 Atividade

Sofia estd aprendendo sobre gestdo de servicos e, mais especifi-
camente, sobre seus ciclos. Para aplicar esse conceito numa ativida-
de do curso de Biblioteconomia, ela descreveu sua jornada quando
foi a um consultério médico. Veja o texto que ela produziu:

Primeiro, liguei para o consultério para agendar uma consulta de
rotina. A secretaria me disse que eu estava com sorte e poderia ser
atendida no periodo da tarde. Logo depois do almoco, peguei meu
carro e fui ao consultério. Apesar de ter estacionamento proprio, ndo
consegui parar 14, pois ja estava lotado. Tive que parar a cinco qua-
dras dali. Quando entrei no consultério, fui direto a recepcdo para me
apresentar. A secretaria foi bem simpdtica e solicitou meu dados e a
carteirinha do plano de satde. Apds isso, pediu que eu aguardasse.
Quanta paciéncia, esperei por uma hora! Depois dessa longa espera,
fui chamada a sala do médico. Ele pediu que eu explicasse o motivo
da consulta, que era uma tosse que eu ja tinha ha alguns dias. Sem
me dar muita atencao, fez alguns exames e voltou para sua mesa.
Pediu que eu colocasse a blusa e voltasse a mesa. Depois, disse que
meu pulmao tinha um pouco de secrecdo e me prescreveu um xarope.
Se despediu friamente e disse que eu deveria voltar a recepcao. L3,
a moca devolveu minha carteirinha e pediu que eu assinasse a guia.
Depois de esperar por uma hora e ser atendida em cinco minutos,
peguei meu carro e voltei para casa.

Agora, com base no relato de Sofia, crie um ciclo de servico.
Em sua opinido, ela se sentiu satisfeita ou insatisfeita? Quais
momentos foram decisivos para seu estado emocional durante
essa experiéncia?

O ciclo de servico é uma representacdo visual da jornada do
cliente — neste exemplo, Sofia. Ele é contado a partir da perspectiva
dessa usudria e destaca todos os encontros (interacbes) que ela
teve com algum aspecto do sistema de prestacao de servicos. O
ciclo permite que se tenha uma visdo geral de toda essa interacao
entre empresa e cliente e pode apontar caminhos para melhorar a
experiéncia do usuario.

Em nosso exercicio, 0s encontros sao: agendar consulta, es-
tacionar o carro, entrar no consultério, contato com a secretéria,
aguardar para ser atendida, entrar na sala do médico, apresentar
problema, ser examinada, ouvir diagnéstico, ouvir tratamento, vol-
tar a recepcao e pegar o carro. Como vimos, alguns desses en-
contros sdo mais criticos e formam a percepcao da cliente sobre
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a qualidade do servico. Sdo momentos da verdade. Certamente,
podemos inferir que Sofia nao saiu satisfeita da consulta, ainda que
tenha sido diagnosticada corretamente. Os motivos para sua insa-
tisfacdo estdo basicamente no tempo de espera e nas interacoes
com o médico.

5.7 AVALIACAO DA
QUALIDADE EM
SERVICOS

A avaliacao que o cliente faz de determinado servico se da por meio da
comparacao entre o que ele esperava e o que percebeu do servico presta-
do. A Figura 39, a sequir, representa o0 modelo de avaliacdo da qualidade

em Servicos:
Figura 39 — Avaliacdo da qualidade de um servico

Dimensdes da Necessidades Comunicacao Experiéncia Comunicagoes
qualidade de um pessoais boca a boca anterior externas
Servico:
confiabilidade; |
presteza;
sequranca;
empatia;
tangiveis. Servico Qualidade

>|  esperado percebida do

| Servico
> Servico
percebido

Fonte: adaptado de Zeithaml et al. (1990).

O modelo da figura reafirma o que dissemos antes: a qualidade per-
cebida é determinada pela diferenca entre o servico esperado e o servico
percebido, ou seja, é a diferenca entre as expectativas e necessidades do
cliente sobre o servico e sua percepcao apo6s recebé-lo. Assim, se vocé vai
a uma biblioteca esperando ser bem atendido e, na verdade, nao recebe
um bom atendimento, vocé se sentird insatisfeito. Fazemos esse proces-
50, também, quando avaliamos outros servicos, como restaurantes, hote-
laria, atendimento médico etc.
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No modelo, temos a formacao do servico esperado ou qualidade es-
perada para o servico. Esse fator é determinado pelas expectativas do
cliente. Por exemplo, ao ir a um restaurante de fast-food, vocé espera ser
rapidamente atendido. Geralmente, desenvolvemos essas expectativas a
partir de diversos elementos, tais como: comunicacao boca a boca, expe-
riéncias anteriores, necessidades pessoais e comunicacoes externas feitas
pelas organizacoes.

Um primeiro elemento na formacao das expectativas sdo as necessida-
des pessoais, ja que é a partir delas que o cliente inicia o processo. Temos
a necessidade de comer, e al buscamos um restaurante.

A comunicagao boca a boca representa as informacoes repassadas pe-
los clientes que ja experimentaram o servico. Em muitos casos, 0s servigos
sdo dificeis de ser avaliados antes da compra. Assim, baseamos nossa de-
cisdo em recomendacoes de terceiros. Geralmente, as principais fontes de
informacdes sao pessoas do circulo social do potencial cliente (familiares,
amigos, colegas de trabalho etc.), sendo que, quanto maior a influéncia
gue essa pessoa exerce sobre o cliente, maior o grau de confiabilidade na
informacao obtida.

A experiéncia anterior refere-se ao conhecimento prévio que o cliente
tem do servico. Isso ocorre quando ja existe uma relacdo entre ele e a
organizacao. Geralmente, a recompra de um servico é o resultado da
satisfacdo do cliente com a experiéncia anterior.

O ultimo elemento que influencia na formacdo das expectativas é
a comunicacdo externa feita pela organizacdo de servicos, ou seja, a
publicidade, a propaganda e as informacoes geradas a partir de fontes
publicas (TV, jornais e revistas). A comunicacao externa deve ser compativel
com a capacidade do sistema de operacoes. Isso significa que é preciso
tomar cuidado para que nao sejam geradas expectativas elevadas, que
nao poderao ser garantidas durante a prestacao do servico. Do mesmo
modo, ela ndo deve deixar de ser atraente, pois precisa despertar o
interesse do cliente na aquisicdo do servico.

Todos esses elementos atuam para formar as expectativas que o clien-
te tera em relacdo a determinado servico.

No outro lado do modelo, esta como o cliente percebe o servico. Tanto
a formacao das expectativas quanto as percepcoes variam de pessoa para
pessoa, de acordo com a situacdo especifica, porém, elas sdo importantes
para determinar a qualidade percebida pelo cliente em relacdo ao servico
como um todo, em seu resultado e no processo que o gerou.

A comparacao entre o servico esperado e o recebido pode gerar trés
possiveis resultados:

a) expectativas < percepcdes => qualidade ideal = cliente muito

satisfeito;

b) expectativas = percepcoes => qualidade satisfatoria = cliente
satisfeito;

C) expectativas > percepcoes => qualidade inaceitavel = cliente

insatisfeito.
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Para conhecer mais sobre a avaliacdo da qualidade dos servicos,
assista ao video indicado no /ink a seguir, que mostra a estratégia do
cliente oculto: <https:/Avww.youtube.com/watch?v=Y7hD_kmtNFk>.

D) 51 Atividade

Veja a situacao a sequir e identifique os elementos que com-
pdem a avaliacdo de qualidade.

Sofia continua seu estudo sobre qualidade de servicos e nao estd en-
contrando na internet informacdes para montar a base de seu sistema de
avaliacdo de qualidade (a). Ela foi a biblioteca da universidade, no campus
da Administracao, que uma amiga havia recomendado, pela variedade
do catélogo de livros sobre o assunto e pelo fato de o espaco de estudo
ser amplo e confortavel (b). Apds a primeira visita, de reconhecimento e
amadurecimento sobre o assunto pesquisado, ela retornou algumas ve-
zes a essa biblioteca e percebeu que, a cada ida, descobria um contetdo
melhor, com o apoio dos bibliotecérios por secao, o que fez com que, em
pouco tempo, ela ja se movimentasse como se conhecesse aquele acervo
de longa data (c). Sofia também notou que a biblioteca divulgava, em
cartazes e em seu site, a programacao de interesse para aquele publico
gue comparecia aos debates sobre determinado livro ou assunto (d). Na
semana passada, quatro amigas de Sofia comentaram que gostaram de
sua indicacao e que voltardo a frequentar a biblioteca (e).

Vocé conseguiu identificar os elementos?

Agora, com base no que foi relatado sobre a experiéncia de
Sofia, vocé acha que ela teve uma boa percepcao sobre o servico
prestado pela biblioteca da Administracdo?

Resposta comentada

Podemos dizer que a histéria contempla os elementos da avalia-
cdo de qualidade na mesma ordem em que eles sdo apresentados
na Unidade. E chama a atencao o ultimo elemento identificado (e),
que, além de ser uma comunicacao boca a boca, representa a satis-
facao (percepcdo) com o servico por Sofia, dentro do ideal.
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Quando vocé vai a um restaurante, pode avaliar o atendimento, a
limpeza do ambiente, a decoracao, a prépria qualidade da comida, a
gentileza do garcom, entre outros aspectos. Portanto, as caracteristicas
de qualidade do servico sao muitas.

Por serem tantas, podemos agrupa-las por similaridade, a partir de
diferentes dimensdes, que funcionam como critérios de avaliacao, pois
refletem os fatores que os clientes levam em consideragao para a avalia-
cao da qualidade do servico, determinando sua satisfacao.

Um conjunto de dimensdes mais conhecido foi proposto por Zeithaml
et al. (1990). Para esses autores, a avaliacao da qualidade do servico se
daria em funcao de cinco critérios:

a) confiabilidade: capacidade de executar o servico prometido com
confianca, precisao e consisténcia. Significa um servico cumprido
no prazo e sem erros;

b) presteza: disposicdo para auxiliar os clientes e fornecer o servico
prontamente;

c) seguranca: habilidade de inspirar confianca, confidencialidade e
credibilidade na prestacao do servico;

d) empatia: cuidado, interesse e atencao individualizada dedicada ao
cliente;

e) tangiveis: aparéncia das instalacoes fisicas, equipamentos, pessoal
e materiais de comunicacao.

Apesar de as dimensdes de Zeitham/ et al. (1990) serem muito utili-
zadas e servirem de base para importantes instrumentos de avaliacao da
qualidade em servicos, podemos pensar em outras dimensoes para usar.
Por isso, vamos, a seguir, adotar a relacao proposta por Gianesi e Corréa
(2009). Ela inclui:

a) consisténcia: representa a capacidade da organizacdo em repetir
0 processo de prestacdo de um servico e, consequentemente, seu
resultado, isento de grandes variacoes;

b) velocidade de atendimento: os clientes sdo colocados em situa-
cOes altamente estressantes quando obrigados a esperar por um
atendimento. O longo tempo de espera contribui para a formacao
de uma imagem negativa da organizacao de servico. A velocida-
de de atendimento refere-se a habilidade da empresa em atender
prontamente seus clientes;

¢) atendimento/atmosfera: essa dimensao nao se preocupa com o
fator tempo, mas com a cordialidade do atendimento;

d) acesso: avalia a facilidade que o cliente tem para entrar em con-
tato com a organizacao de servico. O contato pode ser feito na
propria organizacao, por telefone, servicos de entrega e também
por sistemas informatizados (internet, e-mail);

e) custo: corresponde ao dispéndio financeiro do cliente ao adquirir
0 Servico;

f) tangiveis: propicia o fornecimento de evidéncias fisicas do servico
ou do sistema de operacoes (instalacoes fisicas, equipamentos, pes-
soal e outros consumidores);

g) segurancga: como é comum os clientes sentirem um alto risco ao
comprar um servico, essa dimensao representa a capacidade da
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empresa em baixar essa sensacao e a habilidade de transmitir con-
fianca aos consumidores;

h) competéncia: consiste na habilidade e no conhecimento da orga-
nizacao de servicos;

i) flexibilidade: representa a habilidade de a empresa adaptar-se
rapidamente a novas configuracbes ambientais, como mudancas
nas necessidades dos clientes e introducao de inovacoes tecnolégi-
cas no processo e nos estilos de gerenciamento.

Mas, afinal, quais dessas dimensdes uma organizacao de servicos
deve valorizar?

As organizacdes de servicos ndo precisam ser as melhores em todas
essas dimensdes da qualidade. Pelo contrario, os servicos podem se
diferenciar em qualidade por meio do foco em um pequeno conjunto
de dimensoes, caracterizadas como as mais importantes para cada tipo
de segmento de mercado. Assim, cabe a organizacao identificar quais
dimensdes sdao mais valorizadas por seus clientes e buscar ter nelas um
excelente desempenho.

Uma aplicacao dessas dimensdes da qualidade em servicos para as
bibliotecas é apresentada a sequir.

> Explicativo

LibQUAL+®

O LiIbQUAL+ é um sistema que as bibliotecas podem utilizar
para rastrear e entender as opinides dos usuarios sobre a qualidade
dos servicos prestados, possibilitando que se efetuem melhorias.
Seu principal foco é oferecer uma ferramenta de pesquisa web para
ajudar essas organizacoes a avaliar e melhorar seus servicos.

O sistema é uma adaptacdo do SERVQUAL, de Zeithaml et al.
(1990), em que a satisfacao do cliente é dada pela diferenca entre
as expectativas sobre o servico e a percepcao apos recebé-lo. O
SERVQUAL é composto por uma escala de 22 atributos, divididos
em cinco dimensdes: elementos tangiveis, confiabilidade, capacida-
de de resposta, seguranca e empatia.

Os respondentes devem atribuir uma nota, seguindo uma es-
cala de nove pontos (sendo 1 para o valor mais baixo e 9 para o
mais alto). Apds os questionarios serem respondidos, a ARL forne-
ce um documento com os graficos e resumos dos dados, além de
um arquivo com os dados brutos. Os resultados sdo compilados
a partir dos resultados das trés pontuacoes (minimo, desejado e
percepcao) em um grafico de radar para cada item de avaliacdo. A
partir dos resultados de cada dimensao, é possivel compreender as
percepcoes dos usuarios e o desempenho da biblioteca para cada
dimensao. Dessa forma, as bibliotecas podem aprimorar a comuni-
cacdo com os usuarios e identificar possiveis melhorias nos servicos.

Para saber mais sobre o LibQUAL+, acesse: <https://Awww.lib-
qual.org/home>.
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5.7.3 Atividade

Vamos retomar aquela lembranca de como vocé avalia a qua-
lidade da biblioteca que frequenta. Com base nas dimensdes da
qualidade de servicos apontadas na Unidade, vocé consegue iden-
tificar quais delas sdo mais importantes em sua avaliacdo?

Esta atividade pode ter uma variedade de combinacdes, mas as
seguintes dimensdes ndo devem faltar:

a) confiabilidade: é a capacidade de prestar o servico de forma
confiavel, precisa e consistente. E uma dimensao importante,
pois informacodes corretas e precisas passadas pela biblioteca
impactam na vida académica dos alunos;

b) responsividade: é a disposicAo em prestar 0s servicos
prontamente e auxiliar os usuarios. Fundamental para a
qualidade dos servicos de uma biblioteca, sendo importante
a agilidade no atendimento, a eficiéncia em resolver os
problemas e a cortesia dos funcionarios;

¢) empatia: é a dimensdo que garante a atencao e a cortesia
aos usuarios das bibliotecas, onde, frequentemente, existe o
contato direto com os funcionarios;

d) seguranca: refere-se a isencdo de qualquer falha e relacio-
na-se com o conhecimento dos funcionérios. E importante
para transmitir seguranca aos usuarios;

e) aspectos tangiveis: referem-se as evidéncias fisicas da biblio-
teca, incluindo instalacées, acervo, equipamentos e a vesti-
menta dos funcionarios. Podemos dizer que essa dimensao
contribui para criar um ambiente e uma atmosfera agrada-
veis ao usuario.

O principal modelo da qualidade em servicos é o das Cinco Falhas
ou Cinco Gaps (ZEITHAML et al., 1990). Demonstrado na Figura 39, ele
foi desenvolvido a partir de pesquisas e entrevistas junto a diretores, ge-
rentes e consumidores de quatro diferentes ramos do setor de servicos:
bancos, seguradoras, empresas de cartao de crédito e empresas de reparo
e manutencao de bens.

Considerado por muitos o mais consistente modelo da qualidade em
servicos, recebe esse nome por ter identificado cinco falhas ou discre-
pancias (gaps) entre o sistema de prestacdo de um servico e a qualidade
esperada por seu consumidor, resultando em problemas na percepcao da
qualidade do servico prestado.
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O Gap 1 consiste numa discrepancia entre a expectativa do consumi-
dor e a percepcao gerencial dessa expectativa. Ele demonstra que a ge-
réncia ndo consegue definir bem as expectativas de qualidade do cliente.

Essa discrepancia surge devido a ma interpretacao das informacoes so-
bre as expectativas, a falta de dados precisos sobre o mercado/demanda e
a presenca de muitos niveis organizacionais, que podem dificultar o fluxo
das informacdes. Suas causas, segundo os autores, residem na insuficién-
cia de pesquisas de mercado, no uso inadequado dos dados coletados e
na baixa de interacao entre a geréncia e os clientes. Para tal problematica,
existem diversas acdes, todavia, uma das mais efetivas ¢ a melhoria do
conhecimento da area gerencial quanto as dimensdes da qualidade mais
valorizadas pelo cliente.

Algumas medidas para se prevenirem falhas desse tipo sdo:
a) segmentar os clientes;
b) efetuar pesquisas constantes;

) influir na formacao das expectativas;

d) identificar as dimensdes de qualidade consideradas importantes
para os clientes do par servico-mercado;

e) promover maior integracao entre as areas de marketing e opera-
¢bes com a geréncia.

O Gap 2 revela uma divergéncia entre as percepcoes gerenciais sobre
as expectativas dos clientes e as especificacbes e padroes estabelecidos
pela geréncia para o servico. Ele surge devido a falhas no planejamento
dos procedimentos, ao mau gerenciamento do planejamento e a falta
de metas claramente definidas. Dessa forma, o sistema de prestacao de
servico ndo consegue atender todas as necessidades e expectativas dos
clientes, em virtude de escassez de recursos, condicbes de mercado ou
deficiéncia gerencial.

Entre as causas da ocorréncia do Gap 2, estdo: a falta de compro-
metimento da geréncia com a questdo da qualidade, o uso de sistemas
de padronizacao inadequados e 0 ndo estabelecimento de metas para o
processo de fornecimento do servico.

Algumas medidas para se prevenirem falhas desse tipo sdo:

a) a analise do pacote de servico e a verificacdo sobre se seus elemen-
tos respondem satisfatoriamente a determinados critérios da quali-
dade (seguranca, competéncia etc.) exigidos pelos clientes;

b) a analise do ciclo de servico e 0o mapeamento de todos os encontros
entre a empresa e o cliente;

€) a aplicacdo de um maior controle naqueles momentos da verdade
fundamentais.

Uma discrepancia entre o real desempenho do fornecimento e as es-
pecificacbes previamente estabelecidas caracteriza as falhas do Gap 3. O
resultado disso é que as especificacdes da qualidade do servico nao sao
atendidas pelo processo de producao e entrega. Essa falha surge devido a
problemas decorrentes de especificacdes rigidas, ao mau gerenciamento
das operacdes de servicos, a falta de endomarketing e a influéncia nega-
tiva da tecnologia e dos sistemas no desempenho da conformidade.

A solucao de tal problema esta na criacao de condicbes para que o
funcionario possa prestar um bom atendimento, na utilizagcao de ferra-
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mentas de analise da qualidade, no estabelecimento de padroes adequa-
dos e na valorizacao do pessoal de contato.

O Gap 4 decorre da discordancia entre o conceito do servico e os
sistemas de comunicacdo. Ele se manifesta quando ha uma divergéncia
sobre o que a organizacdo de servico divulga para o mercado e o que
ela efetivamente oferece, ou seja, quando as informacdes divulgadas so-
bre as caracteristicas e beneficios dos servicos pela midia ou pelo boca a
boca ndo sdo condizentes com a realidade do servico e de seu sistema
de prestacao. Tal falha ocorre devido a falta de integracao das operacoes
de servico com o mercado, a coordenacao ineficiente entre marketing e
operacdes e a propensao da empresa ao exagero.

Uma solucao possivel para o Gap 4 é a criacao de um sistema que
consiga alinhar mais satisfatoriamente o planejamento e a execucao de
campanhas externas.

Os quatro gaps funcionam como causas do Gap 5, que deve ser inter-
pretado como uma diferenca entre a qualidade esperada e a experimen-
tada pelo consumidor. Ele afeta negativamente a imagem da empresa,
a comunicacdo boca a boca e leva muitos negoécios a perda. A solucao
dessa falha é altamente dependente das acoes tomadas para solucionar
0s outros problemas.

Figura 40 — Modelo dos Cinco Gaps — ou Falhas

Comunicagao Necessidades Experiéncias
boca a boca pessoais pessoais
P —————— ®  Servico esperado ®

Servico percebido @

______________ }
°®

Prestacdo de - L

servico (incluindo Comunicacao externa

pré e pos-contatos) para os consumidores
[}

Traducdo das percepgdes
em especificacoes da
qualidade do servico

[}

Percepcdes da
administracdo sobre
as expectativas do
consumidor

Fonte: adaptado de Zeithaml et al. (1990).

E inquestionavel o impacto do Modelo das Cinco Falhas no ambito da
avaliacdo da qualidade de servicos, sendo o modelo mais amplamente
aplicado em diversos setores, inclusive nos servicos de bibliotecarios, com
resultados positivos, satisfatorios e praticos.

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia




D) 55 Atividade

Uma biblioteca de uma universidade fez uma pesquisa para
captar a voz dos alunos em relacdo aos servicos por ela prestados.
Apds andlise das respostas, foram selecionados alguns depoimen-
tos que representam as principais falhas identificadas:

a) “Existem poucos livros para a area de Biblioteconomia. Na
verdade, o acervo é muito reduzido. O problema é que Bi-
blioteconomia é o maior curso desta universidade” (Cassia,
3° ano do curso de Biblioteconomia);

b) “Os funciondrios nunca estao dispostos a ajudar. Sempre me
dizem para procurar o que preciso nos computadores. Eles
estdo 1 paraisso” (Paula, 2° ano do curso de Administracdo);

¢) “Né&o adianta a Direcao da Faculdade fazer propaganda de
que investiu na biblioteca, pois quando chegamos 13, ha
poucos computadores e eles ndo funcionam direito” (Simo-
ne, 3° ano do curso de Biblioteconomia).

Com base nesses depoimentos e usando o Modelo das Cinco
Falhas, identifique as principais lacunas que impedem que a biblio-
teca preste um servico de qualidade.

Resposta comentada

O Modelo das Cinco Falhas — ou Cinco Gaps — foi desenvolvido
com o intuito de auxiliar os gestores a compreender as fontes dos
problemas de qualidade dos servicos e como melhora-los. De ma-
neira breve, as narrativas representam problemas em identificar as
necessidades dos clientes (Gap 1), problemas no atendimento (Gap
3) e diferenca entre a divulgacao oficial e a realidade do servico
(Gap 4). Essas falhas contribuem para a ocorréncia do Gap 5 (dife-
renca entre a qualidade esperada e a recebida).

RESUMO

Nesta Unidade, discutimos conceitos ligados a gestao de processos.
Primeiro, falamos sobre as principais caracteristicas dos servicos (intan-
gibilidade, simultaneidade, heterogeneidade e perecibilidade). Conhecer
essas caracteristicas é importante, pois elas distinguem os servicos dos
bens tangiveis e afetam a forma como eles sao criados e produzidos.

Também apresentamos a composicdo de um sistema de prestacao de
servicos, composto por atividades de linha de frente e atividades de reta-
guarda. Vimos que, na linha de frente, ocorrem diversos encontros entre
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o cliente e a organizacao de servicos. Esses encontros sao chamados de
momentos da verdade e o conjunto deles forma o ciclo de servicos.

Outro tema abordado foi 0 mecanismo de avaliacdo da qualidade do
servico pelo cliente. Mostramos que a satisfacao é resultado da compa-
racao entre o servico esperado e o percebido. Além disso, estudamos as
expectativas que os clientes possuem em relacdo ao servico, que sao for-
madas a partir de suas proprias necessidades, bem como de experiéncias
passadas, comunicacao boca a boca e comunicacdes externas. Finalmen-
te, destacamos as dimensdes ou critérios de avaliacdo da qualidade do
Servico.

Por fim, apresentamos o Modelo das Cinco Falhas, que nos ajuda a
compreender o comportamento do cliente na avaliacdo dos servicos e 0s
elementos que contribuem para a oferta de um servico de qualidade. As
organizacdes de servicos devem evitar as falhas apontadas nesse modelo
como forma de garantir a satisfacdo dos clientes.
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UNIDADE 6

QUALIDADE: TOPICOS
ESPECIAIS EM OSM

Apresentar a importancia da elaboracao e do uso de manuais administrativos, formularios e layouts
nas organizacoes.

Esperamos que, ao final desta Unidade, vocé seja capaz de:

a) reconhecer a importancia dos manuais administrativos;
b) identificar os tipos de manuais;

C) reconhecer a importancia dos formularios;

d) reconhecer os objetivos de um estudo de /layout numa organizacao;
e) comparar os tipos tradicionais de /ayout;

f) identificar as etapas de um processo de melhoria de layout.






6.3 MAIS GESTAO DE
QUALIDADE

Os topicos relacionados a qualidade em servicos, discutidos na Unida-
de anterior, foram importantes para compreendermos como um USUuario
dos servigos de uma biblioteca (e, de forma mais abrangente, um cliente
de servicos) forma sua percepcao de qualidade. Também vimos elemen-
tos do sistema de prestacdo de servicos e como ele pode influenciar posi-
tiva ou negativamente nessa percepcao.

Porém, a gestao da qualidade, numa organizacao de servicos (em que
se incluem as bibliotecas), é algo mais complexo e necessita de aborda-
gens mais sistémicas. Além disso, deve envolver toda a organizacao. As-
sim, para finalizar este material, iremos discutir trés topicos relacionados
a qualidade em uma biblioteca.

O primeiro envolve a elaboracdo e o uso de manuais, que apontam
como os procedimentos e rotinas de uma organizacao devem ser execu-
tados. Para isso, iremos resgatar conceitos que vimos quando discutimos
sobre a organizacao e a gestao de processos.

Um segundo tema é a elaboracao de formularios, ja que eles sdo im-
portantes, entre outras finalidades, para coletar e transmitir informacoes
entre pessoas ou unidades.

Por fim, iremos discutir a disposicao fisica de materiais, méveis, e equi-
pamentos em um ambiente de informacao, de forma a facilitar e aper-
feicoar os fluxos de pessoas, e otimizar o aproveitamento dos espacos
e recursos. Isso significa que, neste Ultimo tépico, nos dedicaremos ao
estudo do arranjo fisico (layout) em bibliotecas.

Aproveite e bom estudo!

6.4 TOPICO 1: MANUAIS
ADMINISTRATIVOS

Muitas organizacoes que tém a preocupacao de oferecer produtos e
servicos que atendam as necessidades de seus clientes buscam implantar
sistemas de gestao da qualidade.

O uso de um sistema de gestao da qualidade incentiva as organizacoes
a analisar os requisitos do cliente, definir os processos que contribuem
para a obtencdo de um produto ou servico aceitavel para ele e manter
esses processos sob controle. Também auxilia na criacdo de uma estrutura
para melhoria continua, com o objetivo de aumentar a probabilidade de
ampliar a satisfacao do cliente e de outras partes interessadas. Enfim, ele
fornece, a organizacao e a seus clientes, a confianca na ideia de que ela
é capaz de fornecer produtos que atendam a seus requisitos de forma
consistente (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2005).
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Podemos definir um sistema de gestdo da qualidade como um
conjunto de recursos, regras e procedimentos que sao implantados
numa organizacao para satisfazer as necessidades e expectativas das
partes interessadas (clientes, acionistas, fornecedores, sociedade etc.). E,
portanto, um tipo de sistema de gestdo usado para dirigir e controlar
uma organizacdo no que diz respeito a qualidade, fazendo parte do
sistema mais geral de gestao da organizacao (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE NORMAS TECNICAS, 2005).

As organizacoes podem estruturar seus sistemas de gestao da qualida-
de a partir de diversos modelos de referéncia. Um dos mais populares é o
proposto pelas normas da série /SO 9000, que fornecem requisitos para
os sistemas de gestao da qualidade tanto de organizacbes de servicos
como de manufatura. Desde sua primeira publicacdo, em 1987, as nor-
mas da série /SO 9000 tém obtido reputacao mundial como a base para
o0 estabelecimento de sistemas de gestao da qualidade.

A International Organization for Standartization (ISO) é uma organiza-
cao internacional criada em 1946, com o objetivo de facilitar a coorde-
nacao internacional e a unificacdo de padroes técnicos. Ela é responsavel
pela publicacdo de normas internacionais para diversos setores e aplica-
¢Oes técnicas. No Brasil, as normas da /SO sdo traduzidas e recebem a
sigla NBR (norma brasileira).
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Para saber mais sobre essa organizacao internacional, assista ao
video “O que ¢ ISO 9001 e por que certificar minha empresa”, indi-
cado no link: <https://www.youtube.com/watch?v=lhnO-sAuiUo>.

Acesse também a pagina da /SO 9000: <www.iso.0org>.

A /SO tem uma familia de normas voltadas para a implantacdo de
sistemas de gestao da qualidade. Atualmente, as principais normas dessa
familia sao:

a) ABNT NBR ISO 9000:2005 - Sistemas de Gestdo da Qualidade —
Fundamentos e Vocabulario: essa norma descreve os fundamentos
de sistemas de gestao da qualidade e estabelece a terminologia
para esses sistemas. Portanto, é uma norma explicativa que auxilia
no entendimento das outras normas;

b) ABNT NBR ISO 9001:2015 — Sistemas de Gestdo da Qualidade —
Requisitos: essa norma define os requisitos basicos para a implan-
tacdo de um sistema de gestao da qualidade em uma organizacao.
Ela é passivel de certificacao;

c) ABNT NBR ISO 9004:2010 — Gestao para o sucesso sustentado de
uma organizacdo Uma abordagem da gestdao da qualidade: essa
norma é explicativa e mais geral, fornecendo diretrizes para que
uma organizacao possa melhorar seu desempenho e auxiliando na
implantacao da gestao da qualidade;
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d) ABNTNBRISO 19011:2012 - Diretrizes para auditoria de sistemas de
gestado: essa norma fornece orientacdo sobre auditoria de sistemas
de gestao. Como as auditorias sao importantes na implantacao e
manutencao da qualidade, ela auxilia as organizacoes a respeito de
como executa-las.

Nosso propésito nesta Unidade nao é debater sobre a implantacao de
sistemas de gestao da qualidade, tais como o da /SO 9007. Certamente,
vocé tera oportunidade de estudar mais sobre esse tema ao longo de sua
graduacao. Além disso, sinta-se a vontade para fazer pesquisas sobre o
tema, pois a implantacao de um sistema de qualidade traz grandes bene-
ficios para as organizacoes.

Mas, entdo, por que esta introducao? Porque ndo existe gestdo da
qualidade sem sistema de gestdo da qualidade. Da mesma forma, nao
existe sistema de gestao da qualidade sem padronizacao.

Imagine um processo, como o empréstimo de um livro em uma biblio-
teca. Se nao houvesse uma regra comum ou um procedimento para sua
realizacdo, cada funciondrio poderia criar sua propria regra, emprestando
os livros que quisesse e pelo tempo que achasse mais conveniente. Com
isso, ndo haveria um padrao no empréstimo dos livros e a maioria dos
usuarios poderia ser prejudicada. Agora imagine isso para outros proces-
sos, tais como o de compras, contratacado de funcionarios, catalogacao
de livros etc. Seria tudo muito desorganizado, nao é mesmo?

Todos os modelos de sistemas de gestao da qualidade, como é o caso
da /SO 9001:2015, preconizam que as organizacdes devem ter processos
e atividades executados segundo regras definidas (padronizadas), mini-
mizando a ocorréncia de falhas. Portanto, as organizacdes que buscam
a qualidade devem se esforcar para ter procedimentos e rotinas padroni-
zadas, visando a previsibilidade dos resultados. A ideia é simples: se vocé
repetir um procedimento corretamente, tem mais garantia de como sera
o resultado dessa acdo.

A padronizacao traz diversos beneficios a organizacao:
a) uniformiza a producao e a execucao de atividades;

b) permite o uso adequado dos recursos (equipamentos, materiais e
mao de obra);

c) facilita o treinamento da mao de obra, pois determina como um
processo deve ser realizado;

d) quando o conhecimento padronizado é formalizado em documen-
tos, existe a retencdo desse conhecimento pela propria organiza-
cao. Isso permite que o conhecimento nao seja de um individuo,
mas da organizacao;

e) reduz a variabilidade dos processos, garantindo a previsibilidade
dos resultados.

A padronizacao leva as organizaces a criarem procedimentos opera-
cionais (normalmente expressos em documentos escritos), que descrevem
como determinado processo deve ser executado. Um procedimento tra-
duz o planejamento do trabalho a ser executado, apresentando de forma
clara os passos necessarios para a realizacdo de uma tarefa. Ele pode ser
chamado de procedimento operacional padrao (POP).

Assim, uma biblioteca pode ter um procedimento para a compra de
livros, especificando o que deve ser executado (a sequéncia de passos)
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para atingir esse objetivo. Todavia, pode ser necessario detalhar mais uma
das atividades desse processo de compra do livro, por exemplo, fazer
uma cotacao. Assim, podemos ter uma instrucao de trabalho sobre isso.

Uma instrucdo de trabalho detalha como executar uma tarefa ou
operacao. E mais usada em atividades produtivas, operacionais, tendo por
caracteristica ser um padrao técnico. Por exemplo, poderia ser utilizada
para descrever o registro do empréstimo do livro pelo aluno no sistema
da biblioteca.

Tanto os procedimentos como as instrucoes de trabalho descrevem como
executar um trabalho. Entretanto, os procedimentos sao mais abrangentes,
referindo-se mais aos processos, enquanto as instrucdes sao mais operacio-
nais, descrevendo como executar uma tarefa ou operacao. Na prépria /SO
9001:2015, que discutimos no inicio desta Unidade, ha uma hierarquia en-
tre esses dois tipos de documentos. Nela, as instrucdes de trabalho definem
rotinas operacionais e estao num nivel abaixo dos procedimentos.

Como vimos na Unidade 4, o gerenciamento de processos é a
metodologia para a continua avaliacdo, analise e melhoria do desempenho
dos processos de negoécio de uma organizacdo. A elaboracdo dos
procedimentos e rotinas segue praticamente o mesmo método de
mapeamento descrito naquela Unidade. Se tiver duvidas, volte a ela para
recuperar o que aprendeu.

Vimos, também, que a formalizacdo é uma das Ultimas etapas do
gerenciamento de processos e consiste na elaboracao de documentos
(procedimentos, instrucdes de trabalho, fluxogramas etc.) que registram
formalmente como os processos, atividades e rotinas devem ser executa-
dos. Esses documentos sao importantes para manter a memoria da orga-
nizacao, para treinar pessoas em como executar determinadas atividades
e garantir um padrao de execucao.

Muitas vezes, eles sdo organizados em documentos maiores e
mais gerais, chamados de manuais administrativos, tema de nossa
préoxima secao.

6.4.1 Atividade

Nesta Atividade, continuamos a acompanhar as pesquisas
de Sofia na faculdade de Biblioteconomia. Desta vez, ela esta
buscando compreender a importancia dos manuais no sistema de
qualidade. Ao conversar com uma colega de turma, elas ficaram
assustadas com a quantidade de informacao que esses documentos
apresentam e se questionaram sobre a real necessidade de utilizar
tantos manuais.

Comovocé explicaria a elas a necessidade de tantas informacgdes?

Em um primeiro momento, a quantidade de informacoes que
esses manuais apresentam pode assustar, mas ja pensou no traba-
lho de ter que passar, para outro colega, todo seu conhecimento
de anos, com base naquilo que experimentou enquanto trabalha-
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va? Ter que depender da memoria, confiar que os procedimentos
continuam os mesmos? E o tempo que levaria para que vocé pas-
sasse todas as informacoes necessérias para capacitar esse colega?
Os manuais sao uma forma de agilizar todas essas questoes, além
de servirem como um registro histérico da evolucdo do sistema de
qualidade de uma organizacao. Outro fato interessante é que eles
sdo divididos por assuntos, o que facilita a busca por informacdes,
OU seja, Nao é necessario percorrer o manual inteiro para encontrar
uma informacao especifica.

Um manual administrativo € um documento geral que redne um con-
junto de normas, procedimentos, funcdes, atividades, politicas, objetivos,
instrucdes e orientacoes que devem ser obedecidas e cumpridas pelos
funcionarios de uma organizacao. Ele permite que diversos tipos de infor-
macoes estejam consolidadas e disponibilizadas de forma sistematizada
para consulta.

Podemos afirmar que os principais objetivos de um manual sdo:

a) reunir informacoes de forma sistematizada, criteriosa e segmentada;

b) servir como instrumento de permanente consulta por seus usuarios,;
C) servir como instrumento de treinamento para novos funcionarios;

d) servir como referéncia para auditorias, ja que estabelece o padrao
a ser sequido pela organizacao;

e) descrever a organizacdo e suas areas funcionais, sobretudo o ma-
nual da organizacao.

Os manuais podem ser de diferentes tipos. Por exemplo, pode haver
um manual para descricdo da estrutura da organizacdo, mostrando seu
organograma, departamentos e secoes. Ele é chamado de manual de
organizacao e apresenta a organizacdo como um todo ou parte dela, nesse
caso, descrevendo a estrutura de uma area funcional (manual de funcoes).

Outro tipo sao os manuais de politicas, que definem as principais di-
retrizes e politicas da organizacao e servem para nortear o processo de
tomada de decisao.

Os manuais de procedimentos sao mais comuns e focam no deta-
lhamento de como executar determinado processo. Também podem ser
chamados de manuais de processo ou manuais de servicos. Como exem-
plo, temos os manuais de Catalogacao de Titulos e Materiais com Tom-
bamento, estabelecidos por algumas bibliotecas.

Ha também manuais de sistemas, como o da qualidade, que especifica
o sistema de gestao da qualidade de uma organizacao e é um documento
obrigatério para quem implanta a gestao da qualidade com base na /SO
9001:2015.

Por fim, outro tipo comum sao os manuais de normas, que estabelecem
diretrizes sobre o comportamento das pessoas, sendo bem semelhantes
aos regimentos ou regulamentos. Por exemplo, algumas bibliotecas esta-
belecem manuais do usuario para informar, aqueles que a utilizam, sobre
0s servicos que prestam.
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Devido ao tamanho desses manuais (sobretudo os usados por
organizacdes maiores e complexas), seria impossivel suas reprodu-
cbes neste material didatico. Porém, é interessante que vocé faca
uma pequena busca na internet para identifica-los. Muitas orga-
nizacdes tornam publicos seus manuais, a fim de facilitar seu uso.
Assim, vocé pode consultar, por exemplo, 0s manuais do Instituto
Federal de Sao Paulo, no link: <http:/Avww.ifsp.edu.br/index.php/
documentos-institucionais/administracao/manuais.html>. L& vocé
ird encontrar diversos tipos de manuais, tais como de procedimen-
tos, de sistemas e de normas. Vale a consulta!

6.4.3 Vantagens e desvantagens no uso de manuais
administrativos

Ha visdes positivas e negativas no uso de manuais pelas organizacoes.

Eles devem ser vistos como instrumentos de gestao, ja que auxiliam as
organizacdes e, principalmente, seus funcionarios a tomarem decisoes e
executarem processos, atividades e rotinas conforme o padrao previamente
estabelecido, garantindo, assim, a previsibilidade nos resultados. O tempo,
a complexidade das tarefas e o proprio crescimento da organizacdo podem
trazer duvidas ou dificuldades para os funcionarios sobre como certas
tarefas devem ser executadas. Nesses casos, por exemplo, 0s manuais sao
fontes que podem garantir a eficacia e eficiéncia nos processos.

Apesar dos beneficios, existem dois grandes argumentos contra o uso
de manuais nas organizacbes. O primeiro defende que eles engessam
o trabalho, causando um excesso de formalismo burocratico, e que os
padrdes e comportamentos j& estabelecidos neles inibem acdes de me-
lhoria. Em outras palavras, prevalece a ideia de que se deve cumprir o que
foi estabelecido sem questionamentos ou inovagoes.

Claramente, esse ndao é o proposito dos manuais. Eles ndo devem ser
algo estético, inflexivel ou imutéavel. Melhorias nos processos, quando
benéficas para a eficiéncia e eficacia da organizacdo como um todo,
devem ser sempre estimuladas. Isso cria a necessidade de os manuais
serem sempre atualizados, para que nao haja um descompasso entre a
situacao prescrita e a realidade do dia a dia das instituicoes. Atualmente,
eles ndo precisam ter um formato fisico, impresso. A tendéncia é que
as organizacdes os adaptem eletronicamente, o que facilita muito esse
trabalho de atualizacéo.

E nesse ponto que reside a segunda critica ao uso de manuais. E pre-
Ciso ter em mente que eles s6 terdo validade caso atendam as necessida-
des de seus usuarios, portanto, ndo podem ficar desatualizados e devem
prover solucdes para problemas praticos do cotidiano das organizacdes.
Isso acarreta a necessidade de serem constantemente avaliados, tanto
pelas &areas responsaveis por sua elaboracdo, quanto por seus usuarios,

Organizacao, Sistemas e Métodos Aplicados a Ambientes de Informacao




a fim de garantir sua efetividade. Caso isso ndo aconteca, eles serdo um
desperdicio de recursos.

Concluindo, os manuais podem ser usados como importantes ins-
trumentos de gestdo. Entretanto, isso exige comprometimento de seus
elaboradores na constante avaliacdo de sua efetividade e na atualizacdo
de normas, procedimentos, rotinas, diretrizes etc. O Quadro 4, a seguir,
apresenta uma sintese das vantagens e desvantagens no uso dos manuais
a partir dos trabalhos de Aradjo (2005), Ballestero Alvarez (1997), Chine-
lato Filho (2001), D’Ascencao (2001) e Oliveira (2005):

Quadro 4 - Vantagens e desvantagens no uso de manuais

e Sao fontes permanentes de infor- ¢ Apesar de serem um ponto de par-
macdes e consultas. tida, ndo sdo a solucdo para todos

i, R os tipos de problemas possiveis.
e Facilitam a efetivacdo de normas, P P P

procedimentos e funcoes.

Ajudam a fixar critérios e padroes,
bem como uniformizam a
terminologia técnica do processo
administrativo.

Propiciam uniformidade na execu-
cao das tarefas.

Facilitam o treinamento aos fun-
cionarios da empresa.

Permitem maior delegacao de
autoridade, mediante instrucdes
escritas.

Representam um elemento impor-
tante de revisdo e avaliacdo dos
processos da empresa.

Constituem-se em um historico da

O custo de preparacdo e atualiza-
cao pode ser elevado.

Séo, em geral, pouco flexiveis.

Incluem somente os aspectos for-
mais da empresa.

Quando muito sintéticos, tendem
a ser pouco Uteis e, quando muito
detalhados, podem se desatualizar
rapidamente.

Podem limitar a criatividade e o jul-
gamento pessoal.

Seu uso pode ficar prejudicado
se tiver uma redacao pouco clara,
prolixa, deficiente e inadequada.

Seu uso efetivo depende de boa
divulgacao e da disponibilizacdo a

evolucao administrativa. Seus Usuarios.

e Deve ser usada uma linguagem cla-
ra e objetiva. Caso contrario, pode
haver problemas de interpretacao.

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Agora que conhecemos mais sobre para que servem os manuais ad-
ministrativos, suas vantagens e desvantagens, queremos que faca uma
atividade pratica.

6.4.4 Atividade

Numa biblioteca a que vocé tenha acesso, verifique se existem
manuais administrativos. Identifique os tipos, seu grau de utilizacdo
e se sao atualizados ou néo. Por fim, entreviste algumas pessoas
dessa organizacdo para identificar suas impressdes, positivas ou
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negativas, em relacdo ao uso desses manuais. Faca um relatério de
sua pesquisa.

Resposta comentada

Temos um quadro com as vantagens e desvantagens na secao
anterior e ele pode ajuda-lo(a) na formulacédo de perguntas para
sua pesquisa, s6 tome cuidado para nao induzir a resposta dos en-
trevistados, ok?

6.5 TOPICO 2: ANALISE
E DESENHO DE
FORMULARIOS

Para fazer a atividade proposta sobre o uso de manuais em bibliotecas,
o ideal seria que vocé tivesse um formulario que o ajudasse a levantar as
informacdes solicitadas. Vocé concorda com essa ideia? Provavelmente,
sim! Entdo, vocé reconhece a importancia da andlise e do desenho dos
formularios para o analista de OSM.

Tenho certeza de que, ao longo da vida, vocé ja preencheu diversos
formularios. Por exemplo, ao fazer o cadastro para a biblioteca de sua
universidade, vocé teve que colocar seus dados numa ficha de inscricao.
Essa ficha é um formulario. Eles sdo comuns em outras situacoes, tais
como a matricula num curso de inglés, a hospedagem num hotel, o ca-
dastramento em algum website etc. Sd0 muitos os momentos em que
nos envolvemos com formularios.

Nas organizacdes, eles também sao muito importantes, ja que fun-
cionam como meios de comunicacao, transmissao e registro de infor-
macoes. Sua aplicacao vai além da simples coleta de dados, pois eles
auxiliam na padronizacdo dos processos; possuem valor legal, em alguns
casos; facilitam a compreenséao e o entendimento das informacdes, além
de permitir sua rapida recuperacao e a padronizacao de sua divulgacao.

Dada essa relevancia, como futuro gestor de uma organizacao ligada
a ambientes de informacoes, é importante que vocé entenda o conceito
dos formularios, seus tipos e como elabora-los. Trataremos desses topicos
nas proximas secoes.

6.5.1 Conceito e tipos
Como podemos definir um formulario?

Veja algumas defini¢cdes dadas por autores da area de OSM:
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a) documento que possui campos delineados para coleta e registro
de dados e informacbes necessarios a sistemas administrativos
(OLIVEIRA, 2005);

b) documento que transporta dados e informacoes de uma pessoa, ou
unidade, para outra. E a materializacdo do dado (ARAUJO, 2005);

¢) documento padronizado, estruturado segundo sua finalidade espe-
cifica, possuindo caracteristicas e campos apropriados, destinado a
receber, preservar e transmitir informacoes, cujos lancamentos sao
necessarios para definir a natureza ou cobrir um fluxo qualquer de
trabalho, desde seu inicio até sua conclusdo (CURY, 2005).

Com base nessas explicacdes, podemos definir um formulario como
um documento padronizado, estruturado e destinado a receber, preser-
var e transmitir informacoes. Eles tém como funcéo:

a) registrar dados;

b) sistematizar a coleta de dados;

) facilitar o fluxo de informacoes;

d) facilitar o entendimento delas;

e) facilitar o tratamento dos dados e sua divulgacao.
Eles podem ser classificados como:

a) formularios planos: sdo aqueles impressos previamente em papel
padronizado, que possuem campos especificos para a coleta dos
dados. Normalmente, sdo impressos em folhas soltas e blocos. Es-
ses formularios sequem as normas definidas pela ABNT. Exemplos
desse tipo sao as requisicoes de materiais, recibos diversos etc. A
Figura 41 mostra um fragmento do Formulario de Requerimento de
Registro ou Averbacao da Biblioteca Nacional.

Figura 41 — Exemplo de formulario plano

Ausanficacin macAnica

Fu » BI

REQUERIMENTO PARA REGISTRO I:I AVERBAGAO I:] (assinale com um x)

1. DADOS DO REGISTRO (N&o Preencher — a cargo da Instituicio) 1.1 CODIGO DO VALOR:
REGISTRO N°. | LIVRO | FOLHA
JRY A —
Local Data Assinatura do Agenle Publico pelo Regis(ro

2. INFORMACOES SOBRE A OBRA INTELECTUAL (a serem preenchidas pelo(s) requerente(s))

2.1 TITULO DA OBRA

2.2 Género da Obra (marque com um x na coluna da esquerda): Poema
Antologia Conferéncia Ensaio Mapa Religioso
Argumento (sucsovisusl) Conto Fotografia Mistico/esotérico Romance
Artigo Cronica Guia Monografia Roteiro (sudovsus)
Autobiografia Desenho Histéria em Quadrinhos Masica Teatro
Biografia Design de Website Literatura Infantil Novela Técnico
Cartaz/folder/panfleto Dicionério Letra de Masica Periddico (jornal, revista) Tese
Comics Didatico Livro-jogo (RPG) Personagem Outros

2.3 A OBRA intelectual &: ( ) Publicada ( ) Inédita IZAA Nuimero total de paginas da Obra:

2.5 PARA OBRA INTELECTUAL PUBLICADA (os dados a seguir sdo informados guando a obra for publicada)

EDITOR (A) GRAFICA

NUMERO DA EDIGAO ANO | LOCAL DA PUBLICAGAO VOLUME/SERIE

2.6 Os campos a seguir sdo por que realizar uma AVERBAGAO a um REGISTRO Ja existente:

REFERENTE AO REGISTRO N°. QUAL A ALTERAGCAO REALIZADA: ( ) Supressdo de Contetdo ( ) Acréscimo de contetdo ( )

Mudanca de Titulo () Averbar Transferéncia de Titularidade () Publicacdo da Obra ( ) Outros a especificar:

Fonte: Biblioteca Nacional (20--?).°

b) formularios continuos: sdo aqueles preenchidos por impresso-
ras e, geralmente, em grande escala. Os dados sao coletados por
um funcionario ou pelo préprio usuario, alimentando o sistema de

> Disponivel em: <https:/Awww.bn.gov.br>.
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informacdo. O desenho desses formularios é realizado em gaba-
ritos de espacamento que permitem a impressao de acordo com
as caracteristicas e necessidades do computador e da respectiva
impressora. A préxima figura mostra um exemplo de um formulario
continuo.

Figura 42 — Exemplo de formulario continuo

RCREAGAD D CARREAMENTO o

| B

1= =) 7

-

e
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r (@

(@

O

O

o

Fonte: indisponivel.

c) formularios eletrénicos: sdo elaborados por softwares,
aplicativos que, por meio de redes, estao a disposicao de todos.
Muitas organizacbes que utilizam internet ou rede de
computadores disponibilizam esses formularios para serem
preenchidos pelos proprios clientes, sem a utilizacdo de papel.
Sdo muitos os softwares que permitem a elaboracdao de
formularios eletronicos. Dentre eles, podem ser destacados o
Adobe Reader® e o proprio Google Doc®. A Figura 43, a seguir,
mostra um exemplo de formulario eletrénico para solicitacdo de
ficha catalografica de dissertacoes e teses:

Figura 43 — Exemplo de formulario eletrdnico

= Solicitar ficha catalografica - Dissertacdo ou Tese

Legenda: * Preenchimento/selec3o obrigatrio. Instrugdes/orientages
DADOS DO SOLICITANTE

Nome do solicit

\ [ o

Telefone: *

Ex.: (11) 2222-3333, (11)9 9999-9999

ORCID iD: http://orcid.org/

i
g
i
§

opcional.
Ex.: 0 000-0000-0000
9 ORCID (Open Researcher and Con
o

Fonte: Sistemas de Bibliotecas da Universidade de Campinas (20--?).°

6 Disponivel em: <https://hamal.bc.unicamp.br/catalogonline2/pedidos/dissertacao-tese/>.
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Curiosidade

A padronizacdo dos formularios segue regras rigidas definidas
pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). As principais
normas brasileiras que tratam do tema séo:

a) ABNT NBR 12532:2008 — Tecnologia grafica — Formularios —
Terminologia;

b) ABNT NBR 12328:2008 — Tecnologia grafica — Formularios
— Dimensoes;

¢) ABNT NBR 11721:2009 — Tecnologia gréfica — Formularios
— Acondicionamento, requisitos especificos e caracteristicas
do papel.

Antes de iniciar a criacdo de um novo formulario ou, até mesmo, pro-
ceder a melhoria de um ja existente, é muito importante que a admi-
nistracdo da organizacao esteja consciente dessa necessidade. Ela deve
verificar a real contribuicao e relevancia do formulério para o funciona-
mento e a melhoria do fluxo de trabalho. Com a realizacdo dessa primei-
ra analise, a organizacao tera certeza de que nao estara desperdicando
recursos (tempo, dinheiro, horas de trabalho etc.) em uma atividade que
nao a beneficiara.

Ciente dessa necessidade, a instituicao podera dar inicio ao processo
de elaboracdo do formulario. Ele é formado por um conjunto de etapas,
que estao descritas a sequir.

Para facilitar seu entendimento, vamos supor que estamos criando um
formulario para nossa biblioteca:

a) primeira etapa: realizacao de inventario dos formularios j& exis-
tentes. E preciso verificar, na organizacao, se ja existe um formu-
lrio que possa ser aplicado para gerar as informacdes desejadas.
Por exemplo, se nosso objetivo é criar um formulario para avaliar
a satisfacdo dos usudarios da biblioteca com os servicos prestados,
precisamos verificar se esse tipo de pesquisa ja foi realizado e recu-
perar o formulario utilizado. Nessa etapa, destacamos a seguintes
atividades:

— determinacao da finalidade do formulario;
— inventario dos formularios existentes.

b) segunda etapa: andlise critica das informacdes. Em seguida, é
preciso determinar o tipo de informacdo que queremos coletar,
conhecer mais sobre a situacao/problema que queremos investigar
ou sobre o processo no qual o formulario estara envolvido. Em nosso
exemplo sobre a pesquisa de satisfacdo, precisamos determinar
claramente quais informagbes queremos obter com o formulario
(por exemplo, se queremos identificar o grau de satisfacdo dos
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usuarios em relacao aos servicos em geral ou fazer uma avaliacao
especifica para cada tipo de servico. Buscamos também avaliar
o atendimento e/ou as condicoes fisicas. Enfim, essas variaveis
precisam ser definidas nesse momento). Nessa etapa, destacamos
as seguintes atividades:

— andlise das necessidades do setor, dos funcionarios, das ativi-
dades/tarefas;

— estudo da situacdo ou do problema a respeito do qual o formu-
lario serd usado para coletar informacoes;

— levantamento do fluxo de trabalho.

C) terceira etapa: consiste em decidir sobre a criacdo de um novo
formulério ou modificacao de um j& existente. Nessa etapa, o ana-
lista de OSM ou a equipe responsavel deve avaliar se os formula-
rios existentes sao capazes de gerar as informacoes necessarias.
Em nosso exemplo, podemos pensar em modificar um formulario
previamente utilizado ou, simplesmente, decidir pela criacao de
um novo. Nessa etapa, destacamos as seguintes atividades:

— estudo sobre a viabilidade de aproveitamento dos formularios
existentes;

— decisao sobre usar os formularios existentes ou criar novos.

d) quarta etapa: corresponde a criacdo do novo formulério
propriamente dito. Podemos incluir, nessa categoria, formularios
que precisam passar por modificacdes substanciais. E uma das
mais importantes etapas, envolvendo maior contato com os futuros
usuarios do novo formulario e decisdes relativas a seu layout, tamanho,
tipo (impresso ou eletronico) e ao padrao adotado. Ao final, terlamos
uma primeira versao de nosso formulario de pesquisa de satisfacdo.
Algumas das atividades dessa etapa sao listadas a sequir:

— definicdo do nome e do objetivo do formulario;

— andlise das necessidades e do conhecimento dos funcionarios
que irao utiliza-lo;

— andlise da periodicidade de uso do novo formulério (diario,
mensal, anual, sazonal);

— decisao sobre o fluxo das informacoes geradas pelo formulario
(quem ira utiliza-las, como divulga-las, como controla-las etc.);

— elaboracdo do formulério (layout/desenho, contedido apresen-
tado de forma logica; formatos e padroes etc.);

— formato, tipo do papel, vias, carbonagem, arquivamento etc.;
— analise do custo/beneficio do formulario.

e) quinta etapa: com o formulario pronto, é importante que ele seja
testado. O teste pode ser feito em pequena escala. Em nosso exem-
plo, irflamos aplicar o questionario a uma amostra de usuarios. O
objetivo seria verificar se houve correto entendimento das ques-
toes, se todas as informacdes necessarias estavam presentes e qual
o tempo de preenchimento. Algumas das atividades dessa etapa
sao listadas a sequir:

— submissao do formulario a uma aplicacao-piloto;

— andlise do resultado final;
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— identificacdo dos pontos de melhoria no formulario;
— inclusao e exclusao de tépicos;

— adequacao de termos coerentes com o perfil da organizacéao e
objetivos do formulério;

— verificacdo e adequacado do sistema de coleta, em caso de for-
mulério eletrénico;

— realizacdo de um novo teste, para verificar se as falhas foram
superadas.

f) sexta etapa: a Ultima etapa corresponde a implantacdo do formu-
lario. Ela pode envolver o recebimento dos formularios impressos,
o desenvolvimento de informacoes de aplicacao, o treinamento dos
usuarios e o controle das informacées geradas. Aqui, fariamos a
aplicacdo da pesquisa de satisfacao do cliente.

Como dissemos, os formularios sao importantes meios de comunica-
cao, transmissao e registro de informacoes. A utilizacdo de sistemas de
informacoes tem facilitado a criacdo deles.

6.5.3 Atividade

Além da surpresa que Sofia e a colega tiveram sobre a
quantidade de manuais na biblioteca da universidade, agora elas
estdo conhecendo a variedade de formularios existentes ali. Vocé
tem ideia de quais sdo os tipos de formularios que elas encontrao?
Apresente os tipos e suas fungdes, bem como a importancia desses
registros para a instituicao.

Como vocé ja deve ter pesquisado, sao muitos os formula-
rios usados pelas bibliotecas universitarias, tais como: termos
de autorizacdo de publicacdo (dissertacdo, tese e trabalho de
conclusdo de curso; empréstimo entre bibliotecas; registro
de obras, comutacdo bibliografica etc.). Geralmente, eles
sdo de dois tipos: planos ou eletrénicos. Servem para registrar
os dados; facilitar e padronizar sua coleta; facilitar o fluxo de
informacdes e agilizar o tratamento dos dados. Portanto, Sofia
e sua colega terdo certeza da importancia dos formularios para
a gestao das bibliotecas.
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6.6 TOPICO 3: LAYOUT
(ARRANJO FiSICO)

O termo arranjo fisico é também conhecido como leiaute, que deriva
da palavra inglesa layout. Esses dois Ultimos termos (layout e leiaute) séo
corretos e aceitos na lingua portuguesa. Aqui iremos usar, principalmen-
te, layout e arranjo fisico como sindnimos.

O estudo de layout é uma importante area de atuacao dos analistas
de OSM. De forma simples, layout, ou arranjo fisico, é o local onde
serd definido o posicionamento dos recursos de transformacao, ou
seja, as instalacdes, maquinas, equipamentos e o pessoal da produ-
cao. Portanto, decidir sobre o layout de uma organizacao consiste em
ordenar todos esses recursos, visando a maior eficiéncia das atividades
produtivas da instituicao.

Segundo Aratjo (2005), devemos pensar num layout que seja capaz de:

a) proporcionar um fluxo de comunicacdes entre as unidades organi-
zacionais de maneira eficiente e eficaz,

b) proporcionar melhor utilizacdo da é&rea fisica;
¢) tornar o fluxo de trabalho eficiente;
d) proporcionar facilidade de coordenacao;

)
e) reduzir a fadiga do funcionario no desempenho da tarefa, incluin-
do o isolamento contra ruidos;

f) proporcionar situacao favoravel a clientes e visitantes;

g) apresentar flexibilidade ampla, tendo em vista as variacdes necessa-
rias com o desenvolvimento dos sistemas correlacionados.

[>] .
e Multimidia

Para conhecer mais sobre a importancia do /ayout, assista ao se-
guinte video: <https://www.youtube.com/watch?v=XYqlv9sTRVo>.

Agora que vimos o conceito e 0s principais objetivos do layout, pense:
isso é importante para uma biblioteca?

Relembre a disposicdo dos moveis, equipamentos e pessoas na biblio-
teca que vocé frequenta. Em sua opinido, ela favorecem o fluxo de co-
municacoes e de pessoas? A disposicao do acervo favorece sua rapida
localizacdo? As mesas de estudos estdo bem posicionadas? Pois é, sao
muitas as decisdes relativas ao layout em uma biblioteca. O arranjo deve
ser planejado levando-se em conta a area de armazenamento (local do
acervo); a area de atividade (espaco dos leitores e dos bibliotecarios) e a
area de circulacdo. Além disso, é importante considerar como os usua-
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rios conseguirdao utilizar o catalogo, como serao utilizados os recursos
informacionais da biblioteca e onde se localizardo as areas destinadas a
realizacdo de servicos especializados (por exemplo, empréstimo entre bi-
bliotecas). Enfim, planejar o ambiente fisico de uma biblioteca pode nao
ser tao simples assim!

O bibliotecario, enquanto gestor da biblioteca, tem a responsabilidade
de pensar no melhor aproveitamento daquele espaco fisico, incluindo
guestdes sobre a disposicao das colecdes, dos equipamentos e do fluxo
de pessoas. Projetos de melhoria do /ayout permitem que ele avalie a
eficiéncia das atividades exercidas na biblioteca e as reconfigure sempre
que necessario.

Numa biblioteca, o arranjo fisico requer atencao aos seguintes fatores:

a) recepgao: na entrada, pode haver uma area onde os funcionarios
dao as boas-vindas aos usuarios e cumprem protocolos de seguran-
ca, tais como controlar a entrada de pessoas com materiais que nao
sdao permitidos (bolsas, alimentos etc.);

b) circulagao: os servicos e produtos destinados ao publico devem ter
facil acesso e contar com um bom espaco de circulacao;

c) balcao de empréstimos, renovacoes, devolucdes: precisa
estar o mais proximo possivel da entrada/saida, evitar acimulo
de usuarios e exercer funcao fiscalizadora, coibindo possiveis
subtracdes do acervo;

d) acervo: podem ser tomadas decisdes sobre se ele sera fechado
(quando somente funcionarios da biblioteca tém acesso) ou aberto
(quando os usuarios tém acesso direto). De qualquer forma, o acer-
vo deve seguir uma disposicao e sequéncia légicas, visando a sua
rapida localizacao;

e) equipamentos de consulta e computadores: devem oferecer
consultas ao acervo ou acesso a internet e estar perto do acervo,
porque sao ferramentas indispensaveis no complemento do conhe-
cimento fisico organizado e no suporte a estudos e pesquisas,

f) instalacoes individuais ou coletivas para estudo: devem ser
em quantidade ideal para o total de usuarios da biblioteca, assim
como estar proximas ao acervo e em locais de facil visualizacao.

Além dessas questdes, o layout deve considerar outros espacos e
servicos oferecidos pela biblioteca. Por exemplo, salas de apoio para a
elaboracdo de trabalhos cientificos, videotecas, areas administrativas
etc. Assim, é preciso avaliar cada biblioteca como um caso particular.
Entretanto, em todo projeto de layout de bibliotecas, as decisdes devem
sempre considerar a eficiéncia dos fluxos informacionais, as condicoes de
conforto para funcionarios e usudrios, acessibilidade, bom atendimento e
seguranca de suas atividades.

Como saber se o layout atual de uma biblioteca esta com problemas?
Veja a proxima secao.
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Observando os processos de trabalho e o funcionamento da organi-
zacdo como um todo é que identificamos os problemas de /ayout. Por
exemplo, imagine, novamente, a biblioteca de sua universidade e res-
ponda as questdes a seqguir. Se alguma resposta for positiva, ha grande
probabilidade de existir um problema de /ayout nessa biblioteca.

a) Existe demora na realizacao de algum processo devido ao
excesso de movimentacao de documentos ou a distancia fi-
sica entre os setores? Esse problema pode ser resultado da ma
disposicao dos espacos envolvidos num mesmo fluxo de trabalhos.

b) Existe dificuldade para encontrar materiais do acervo,
equipamentos de consulta ou pessoas na biblioteca? Esse
problema pode ser resultado da dificuldade de compreensao sobre
a distribuicao fisica de pessoas, equipamentos e documentos,
causando atrasos no fluxo de informacoes e na realizacdo de tarefas.

¢) Existe acimulo de pessoas e de documentos em determina-
dos locais? Isso é resultado de um descompasso entre o volume
das atividades e o atual /ayout adotado pela organizacao. Por exem-
plo, se ha filas nos terminais de consultas, isso pode ser reflexo de
um Jlayout inadequado.

d) Existe dificuldade para localizar materiais? Pode ser resultado
tanto da falta de comunicacédo visual como da ma disposicao das
seches, estantes de livros etc.

Outros questionamentos podem ser feitos para identificar se existe
algum problema de layout num ambiente. O importante é que essa ava-
liacdo seja pautada, principalmente, em uma analise do ambiente fisico.
Com base nos trabalhos de Aradjo (2005), Cury (2005), Oliveira (2005) e
Pimentel, Bernardes e Santana (2007), é possivel identificar alguns prin-
cipios que devem nortear um bom layout, podendo ser aplicados numa
biblioteca:

a) o trabalho deve seguir um fluxo continuo e para frente, o mais
proximo possivel da linha reta;

b) os mdéveis e 0s equipamentos devem ser arrumados em simetria e
em linha reta tanto quanto possivel;

€) moveis e equipamentos de tamanho uniforme permitem maior fle-
xibilidade e aparéncia mais agradavel;

d) os padrées de espaco devem ser adequados as necessidades de
trabalho e de conforto dos empregados;

e) os vaos de circulacdo devem ser suficientemente amplos para o
fluxo de pessoas;

f) é desejavel que as instalacées ndo oferecam nenhum tipo de obsta-
culo fisico para entrada e movimentacdo dos usuarios;

g) a disposicao deve ser légica, permitindo facil compreensao, de modo
gue necessite somente de um minimo de indicacées complementares;
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h) devem ser considerados espacos diferenciados para os diversos ti-
pos de acervo;

i) os postos de leitura e ambientes para pesquisa na biblioteca podem
ser disponibilizados individualmente ou em salas préprias para estu-
do em grupos. Recomenda-se seguir os padrdes estabelecidos pelo
Ministério de Educacao e Cultura para as bibliotecas universitarias;

j) areas de leitura livre (jornais e revistas) devem estar localizadas no
hall de entrada da biblioteca, um espaco mais descontraido, que
pode servir como area de descanso para 0S usuarios.

Concluindo, o arranjo fisico de uma biblioteca publica deve ser pensa-
do a partir do dimensionamento de seu nimero de usuarios, dos tipos de
produtos e servicos que ela oferece e de sua missao.

6.6.3 Atividade

Analise a Figura 44, que mostra o layout de uma biblioteca uni-
versitéria. ldentifique seus pontos fortes e fracos. Faca isso com

base em sua percepcdo e experiéncia. Depois, quando tiver opor- 4
tunidade, discuta com colegas, pensando naquilo que poderia ser
melhorado.

Figura 44 — Exemplo de layout de uma biblioteca universitaria
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Fonte: Inate (20--?).7

7 Disponivel em: <http://www.inatel.br/biblioteca/informacoes/estrutura-e-layout-do-cict>.
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Para responder a esta atividade, vocé deve revisar o que vimos
até aqui, na secao 6.6. Em seguida, avalie: se o layout contempla
areas para atendimento dos alunos; se o acervo estd agrupado
por tipo de obra (livros e periédicos); se ha espacos para estudo
individual ou em grupo e se as areas de circulacdo sdo suficien-
tes. Para indicar os pontos fontes, pense naquilo que mais gostou
nesse layout. Do mesmo modo, pense no que nao gostou (pontos
fracos) e poderia ser melhorado. Por exemplo, vocé pode citar,
como ponto forte, a concentracdo do acervo no primeiro piso, o
que deixa as areas de estudo livres de uma circulacdo mais inten-
sa. Como ponto fraco, vocé poderia apontar a falta de areas de
leitura e descanso.

Existem quatro tipos basicos de layout ou arranjo fisico, que sao: posi-
cional, funcional, linear e celular. Eles ndo sao mutuamente excludentes,
podendo ser combinados numa mesma organizacao, a fim de atender a
seus objetivos de desempenho. Vamos, agora, entender as caracteristicas
gerais de cada um desses tipos e como eles podem ou nado ser aplicados
a ambientes de informacoes, como as bibliotecas:

a) arranjo fisico posicional: nele, os recursos que estdo sendo trans-
formados (materiais, informacdes ou consumidores) ndo se movem,
enquanto os recursos de transformacao (equipamentos e pessoal)
movem-se para o processo de producao. Por exemplo, num estaleiro,
0 navio gue esta sendo construido estd numa posicao fixa, enquan-
to as pessoas e 0s equipamentos usados no processo de producao
movimentam-se para construi-lo. Portanto, uma caracteristica desse
arranjo ¢ o fato de aquilo que esta sendo transformado ser muito
grande ou dificil de ser removido. Outros exemplos sao: salas cirurgi-
cas, grandes obras de engenharia, fabricacdo de grandes avides etc;

b) arranjo fisico funcional: também denominado de /ayout por pro-
cessos, é o arranjo fisico no qual processos e seus equipamentos
necessarios sao agrupados numa mesma area fisica. Quando fala-
mos em processos, estamos nos referindo a operagcdes/subproces-
s0s mais especializados, que pertencem a um processo maior. Por
exemplo, em hospitais, equipamentos de diagnéstico de imagem
podem estar alocados numa mesma regido, facilitando sua opera-
cao e controle. Outro exemplo: num banco, pode haver uma area
concentrada de caixas eletrénicos. Numa fabrica, temos prensas
dispostas numa mesma éarea. Por fim, numa biblioteca, o acervo
ficaria restrito @ uma mesma drea e terfamos outro espago, com
varios computadores, para pesquisa.

Assim, nesse tipo de arranjo, ocorre o deslocamento dos recursos
a serem transformados (pessoas, produtos ou materiais) pelos
subprocessos necessarios a sua producdo. Outras caracteristicas sdo
a grande movimentacao de materiais, a possibilidade de formacao
de estoques intermediarios e o controle especializado dos recursos
de transformacao.
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Esse tipo de /ayout é bastante empregado quando os equipa-
mentos utilizados na producdo sao de dificil locomocdo e ha
variedade de produtos com demandas diferenciadas, o que nao
justifica a criacdo de uma linha dedicada a fabricacao de um uni-
co produto. E, portanto, muito util em bibliotecas. Pense sobre
isso e reveja a Figura 44. No piso 1, ha uma area exclusiva para
livros técnicos, uma para periodicos e outra para livros literarios,
OU seja, 0s recursos sao organizados por “funcdes” ou areas
especificas. Outro indicativo é que o usudrio precisa se deslocar
entre estas diferentes areas: de pesquisa, de acesso ao acervo,
de estudo e de empréstimo. Nao é isso o que acontece? Claro
gue sim! Passe a reparar, agora, nos layouts usados nas bibliote-
cas que vocé visitar;

arranjo fisico linear: é também denominado de arranjo fisico por
produto. Nele, a l6gica para a disposicdo dos equipamentos segue
a logica de producao de determinado item, ou seja, a localizacao
dos recursos de transformacao é feita segundo a melhor conve-
niéncia do recurso que esta sendo transformado. Portanto, nesse
modelo, os equipamentos e as estacoes de trabalho sdo alocados
conforme a sequéncia da producao.

O arranjo linear ou por produto é indicado quando um item
¢ padronizado, produzido em grandes quantidades e ha
constancia na demanda. Todos esses fatores justificam essa
producao continua e um arranjo que minimize os tempos de
deslocamento entre as operacdes. Porém, sua implantacao pode
requerer grandes investimentos em equipamentos e maquinas
dedicadas somente a fabricacdo daquele produto. Para facilitar
seu entendimento, imagine uma féabrica de automoveis. Ela
pode produzir uma grande quantidade de um de seus modelos
e, por isso, ter uma linha de producao (equipamentos, robos,
pessoas) dedicada somente a fabricacdo e montagem daquele
carro. Além disso, eles podem estar dispostos na sequéncia
de producdo. Por exemplo, primeiro a estruturacao, depois a
pintura e, por fim, a montagem.

Uma biblioteca que adotasse esse tipo de arranjo teria que organi-
zar, por exemplo, a disposicao das areas administrativas sequindo o
fluxo sequencial dos servicos que oferece;

arranjo fisico celular: por fim, o quarto tipo mais comum de /a-
yout é o arranjo celular, que tem sua origem nas técnicas japonesas
de producao e de melhoria da qualidade.

Nele, os recursos a serem transformados sao organizados em fami-
lias de produtos que possuem 0s mesmos processos de producao
e usam o0s mesmos tipos de equipamentos (recursos de transfor-
macao). Assim, essa familia de produtos é fabricada dentro dessa
célula, percorrendo somente o fluxo de producao dentro dela.
Para que vocé possa visualizar como seria esse tipo de arranjo,
observe a Figura 45, a sequir, que exemplifica um arranjo celular:
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Figura 45 — Exemplo de arranjo celular
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Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Podemos indicar algumas vantagens desse layout: melhor utilizacao
do espaco fisico da organizacao, maior qualidade na fabricacdo dos
produtos, maior motivacdo dos funcionarios, j& que eles desempe-
nham um ndmero maior de tarefas (principalmente se comparado
com o arranjo linear, no qual ha maior especializacao e repeticao
delas) e maior produtividade, devido a reducao de desperdicios e
menor movimentacdo de materiais.

Também nao é um arranjo muito comum em bibliotecas. Para sua
adocao, a biblioteca teria que criar células para os diferentes servi-
COS que presta;

e) arranjo combinado: dependendo do grau de complexidade das
operacoes, a utilizacdo de um Unico modelo de arranjo fisico pode
nao resolver completamente o problema. Assim, a combinacao dos
arranjos explicados nesta secao pode ser uma alternativa viavel. Tais
casos recebem a denominacao de arranjos fisicos combinados.

% 6.6.5 Atividade

Compare os tipos de layout linear e funcional quanto a suas
vantagens e desvantagens. Monte uma tabela e, se puder, ques-
tione outros bibliotecarios sobre sua percepcao a respeito desses
tipos. Eles poderiam ser adotados nas bibliotecas?

Resposta comentada

Primeiro, vocé precisa ter certeza se aprendeu as definicoes
desses dois tipos de layout. Assim, deve saber que, no layout linear,
as maquinas e processos envolvidos na obtencao de um produto
encontram-se juntos e em sequéncia, formando uma linha de
producdo. J& no funcional (ou por processos), os equipamentos
sdo agrupados por processos numa mesma darea e os produtos
percorrem esses diversos processos. Reveja também as vantagens
e desvantagens desses dois tipos de arranjo fisico e monte um
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quadro-sintese. No texto, apresentamos varias delas. Por fim, reflita
sobre como aplicar esses layouts numa biblioteca. Seria possivel?
Certamente, ird perceber que o layout funcional é mais usual
(veja-o na Figura 44).

Um projeto de melhoria de arranjo fisico de uma organizacdo pode ser
feito sequindo trés grandes etapas, descritas a seqguir:

a) levantamento do /ayout atual: nessa etapa, é importante que
o analista de OSM faca um levantamento das informacoes neces-
sarias, tais como: plantas baixas, detalhes do trabalho executado
em cada unidade; quantidade de pessoal empregado; necessidade
de comunicacdo entre as pessoas incluidas no campo da analise;
distancia percorrida; quantidade e tipos de maquinas e equipamen-
tos; fatores de ambientacdo, fluxo das tarefas etc. Enfim, o analista
precisa conhecer bem a estrutura fisica, os processos de trabalho e
os problemas ja evidenciados pela organizacdo, para propor novas
solucdes de layout que preservem as questdes essenciais, mas re-
solvam os problemas existentes;

[>] o,
e Multimidia

Uma ferramenta que pode ser usada nessa etapa do projeto de
melhoria do arranjo fisico é o Diagrama de Espaguete! Para saber
mais sobre essa ferramenta, leia o texto no /ink indicado: <http://
www.administradores.com.br/artigos/negocios/diagrama-de-espa-
guete/69434/>.

b) elaboracao da nova solucao: a sequnda etapa do projeto de
layout consiste em projetar uma nova solucdo. A participacdo
dos colaboradores, por meio de entrevistas ou questionarios, é
fundamental e pode auxiliar no planejamento a ser elaborado.
Com base nas informacbes coletadas na etapa anterior e com
as analises feitas nesta etapa, devem ser criadas alternativas de
layout, que devem ser julgadas a partir dos critérios estabelecidos
pela organizacao. Por exemplo, necessidade de recursos
financeiros e materiais, caracteristicas culturais e estruturais da
organizacao, caracteristicas dos produtos e servicos, bem como
a tecnologia de producao sao alguns dos critérios que devem ser
considerados. Mais especificamente, essa segunda etapa envolve
as sequintes atividades: pensar e desenhar alternativas de solucao;
apresentar uma proposta de novo arranjo fisico; discutir melhorias
e deficiéncias da proposta; fazer um levantamento inicial dos
geradores de custos das mudancas; finalizar o projeto em softwares
graficos (caso alguém da equipe possua habilidade em programas

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia




desse tipo, como o o software CAD) e analisar a viabilidade da
solucao proposta;

¢) implementacao: essa etapa envolve a efetivacdo da solucao (novo
layout), incluindo as atividades de planejamento da implementacao,
como o desenvolvimento de um plano de acao, a elaboracao do cro-
nograma das mudancas, a apresentacdo das modificacdes a serem
feitas, a distribuicdo das responsabilidades, o0 acompanhamento da
implantacao e a validacao final. Durante essa fase, é importante reali-
zar as mudancas no layout com o minimo de prejuizo (de tempo, por
exemplo) das atividades operacionais. Deve-se fornecer treinamento
e informacdes para os envolvidos, evitando a criacao de resisténcias e
a formacao de boatos. Por fim, ap6s a implantacao do novo layout, é
necessario verificar se as modificacdes realmente eliminaram os pro-
blemas detectados na primeira etapa. Quando necessario, pequenas
mudancas podem ser feitas, a fim de melhorar o resultado obtido.
Avaliacoes quantitativas (tempo de processamento, movimentacdes
etc.) e qualitativas (opinides dos funcionarios e usuarios, por exem-
plo,) sdo importantes feedbacks do novo layout.

Como vimos, um bom projeto de melhoria do /ayout de uma bi-
blioteca tem a capacidade de deixar o ambiente agradavel, bem
sinalizado e adequado para comportar o mobilidrio, o acervo, a
area reservada para pesquisa, entre outros espacos. Também deve
pensar nos fatores ambientais (iluminacdo, temperatura, acustica
e cores). Nesse sentido, € importante prestar atencao as seguintes
recomendacoes finais, tais como as propostas por Pimentel, Bernar-
des e Santana (2007)a)

a) espaco fisico:

— para saber a quantidade de livros a ser colocada em determina-
do espaco, pode-se usar um calculo-padrao, que diz que 1T m?2
pode comportar até 50 volumes;

— as paredes de cor clara muito contribuem para refletir a luz e
aumentar o grau de visibilidade. As janelas devem permitir a
entrada de luz natural;

— 0s livros devem ficar em local arejado e com pouca incidéncia
de raios solares;

— o piso deve ser de material resistente e de facil conservacdo. O
tipo mais comum sao os vinilicos;

— a iluminacao artificial faz-se necessaria para permitir o perfei-
to funcionamento da biblioteca no horario noturno. Lampadas
fluorescentes sao as mais indicadas, nao sé pela economia, mas
porque tém baixo poder de aquecimento e causam menos da-
Nos ao acervo;,

— para facilitar o controle e a circulacdo do publico, a biblioteca
deve ter somente uma entrada destinada a ele;

— é obrigatério adequar toda o espaco fisico as pessoas idosas e
com necessidades especiaisb)

b) mobiliario:

— deve ser projetado para o tamanho do ambiente, de forma que
acomode 0 acervo e 0s equipamentos da biblioteca;
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— o ideal é que uma biblioteca escolar tenha dois tipos de mesas.
Algumas grandes, para estudos em grupos, e outras para o es-
tudo individual;

— adisposicao dos moéveis ndo deve prejudicar a circulagao e pre-
cisa garantir o siléncio necessario ao estudo;

— se a biblioteca atende, também, o publico infantil, o mobilidrio
deve ser colorido;

— 0s mobiliarios das areas de descanso devem estar adequados a
essa finalidadec)
) sinalizacao:
— deve-se prestar atencao a sinalizacao externa;

— a recepcao deve estar préxima a entrada e orientar os alunos
sobre as regras e servicos oferecidos pela biblioteca;

— devem ser sinalizados os espacos de atividades da biblioteca,
como estudo individual, estudo em grupo, mural interativo,
mural de informacdes, atendimento, catélogo etc;

— as estantes devem estar em locais de facil visualizacdo. Os cri-
térios de organizacao dos livros devem estar claros (assuntos,
ordem alfabética etc.).

[>] o,
e Multimidia

Para saber mais sobre as especificidades do arranjo fisico em
bibliotecas, consulte outros materiais complementares. Vocé pode
fazer sua prépria pesquisa na internet, mas, a seguir, indicamos
alguns materiais interessantes:

AZEVEDO, E. M. K. O espaco da biblioteca e os fatores que
impactam a preservacao das colec¢oes. Dissertacao (Mestrado) —
Universidade Sao Judas Tadeu, Sao Paulo, 2010.

PIMENTEL, G.; BERNARDES, L.; SANTANA, M. Biblioteca esco-
lar. Brasilia: Universidade de Brasilia, 2007.

6.6.7 Atividade

Visite uma biblioteca, se possivel, com um colega de turma, e
faca uma andlise de seu arranjo fisico. Para isso, busque responder
as questdes a seguir.

a) Qual é o tipo de arranjo fisico utilizado?

b) Conversando com usudrios e funciondrios, identifique os
principais problemas desse arranjo.
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¢) Faca a proposicao de melhorias que poderiam ser implan-
tadas. Se possivel, represente graficamente o arranjo atual
e 0 Novo.

Resposta comentada

Esta é uma atividade-sintese. Primeiro, veja se conhece os
principais conceitos referentes a este tema: tipos de /layout e suas
vantagens/desvantagens. Em seguida, planeje sua visita: defina
uma biblioteca a que tenha acesso e elabore alguns pontos de
observacao, a partir do exposto nas secoes 4.2 e 4.4. Ao chegar
14, tente desenhar seu layout. Isso facilitard o reconhecimento do
tipo em questdo. Depois, converse com cerca de cinco usuarios
da biblioteca para identificar os problemas. A partir daf, use
seus conhecimentos e sua criatividade para propor sugestbes
de melhoria. Lembre-se sempre de, depois, compartilhar suas
conclusées com os colegas.

RESUMO

Nesta Unidade, discutimos trés tdpicos ligados a disciplina de OSM.

Os manuais administrativos foram o primeiro deles. Por serem
um importante instrumento de gestdo, que auxilia na padronizacao
dos processos e na tomada de decisdes, eles tém muitas aplicacoes.
Entre elas, podemos destacar: registrar informacoes, servir de fonte
de consulta para a implantacdo de normas, procedimentos e funcoes
administrativas, treinar recursos humanos e fornecer diretrizes para a
tomada de decisdes programadas.

Ha diferentes tipos de manuais. Podemos citar, dentre eles, os de: po-
litica e diretrizes, normas, procedimentos, sistemas, o da organizacao e o
de instrucoes especificas.

Aelaboracdo de manuais administrativos é um dos primeiros passos para
a implantacao da /SO 9000, ja que auxilia na padronizacao dos processos
e, consequentemente, na reducdo da variabilidade dos resultados. Apesar
desses beneficios, o uso de manuais pode ser questionado, principalmente
guando eles elevam o grau de burocratizacdo das organizacdes ou
quando estdo desatualizados, devido a mudancas nos padrdes e normas.
A falta de atualizacdo pode levar a tomada de decisdes equivocadas e a
consequente perda de qualidade.

O segundo tépico desta Unidade foi sobre a andlise e o desenho
de formularios. Eles sdo importantes como meios de comunicacao,
transmissao e registro de informacoes, podendo trazer muitos beneficios
para a organizacdo: uniformizar ou padronizar procedimentos,
conferir-lhes valor legal, coletar dados e informacdes, facilitar sua
compreensao etc. Os formularios podem ser classificados como planos,
continuos ou eletrénicos.
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Por fim, discutimos sobre o arranjo fisico ou layout, que pode ser de-
finido como o local onde serdo distribuidas, fisicamente, todas as instala-
¢bes, maquinas, equipamentos e o pessoal que trabalha na organizacao.
O estudo do layout pode ser aplicado a qualquer tipo de organizacao e é
um tema essencial para as bibliotecas.

Ao escolher determinado arranjo fisico para uma organizacao, deve-
mos pensar em facilitar o fluxo de materiais e informacbes; aumentar a
eficiéncia da mao de obra e dos equipamentos; melhorar a circulacdo
das pessoas (clientes e funcionarios); melhorar a comunicacao, entre ou-
tros objetivos. Quando ha problemas no /layout, podem ocorrer situacoes
como fluxos de trabalho e de movimentacao confusos, formacao de filas,
desperdicios e insatisfacdao de clientes etc.

Ainda nesse terceiro topico, estudamos os tipos classicos de layout. No
posicional, o material permanece parado, enquanto as pessoas e 0s equi-
pamentos (recursos de transformacao) se movimentam ao redor dele. No
funcional ou por processos, os recursos de transformacdo sao agrupados
funcionalmente, de acordo com o tipo de processo ao qual estao vincu-
lados. No /ayout linear ou por produto, 0s equipamentos e pessoas tém
uma disposicao fixa orientada para o produto. Por fim, no layout celular,
0s recursos a serem transformados sao organizados em familias de pro-
dutos que possuem o0s mesmos processos de fabricacdo e usam os mes-
mos tipos de equipamentos (recursos de transformacéo), para, depois,
serem divididos em células de producao.

O bibliotecario, como um gestor, tem a responsabilidade de pensar no
melhor layout da biblioteca. Para tanto, deve considerar decisdes relativas
ao espaco fisico, ao tipo de mobiliario, a sinalizacdo, aos fluxos de trans-
formacao e movimentacao etc. Por isso, algumas recomendacoes foram
feitas nesta parte da Unidade.

ARAUJO, L. C. G. Organizacao, sistemas e métodos. 2. ed. S&o
Paulo: Atlas. 2005. v. 1.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 9000:
sistemas de gestdo da qualidade: fundamentos e vocabulario. Rio de
Janeiro: ABNT, 2005.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 9000:
sistemas de gestdo da qualidade: requisitos. Rio de Janeiro: ABNT,
2015.

AZEVEDO, E. M. K. O espaco da biblioteca e os fatores que
impactam a preservacao das cole¢oes. Dissertacdo (Mestrado) —
Universidade Sao Judas Tadeu, Sao Paulo, 2010.

BALLESTERO ALVAREZ, M. E. Manual de organizagao, sistema e
métodos. Sao Paulo: Atlas, 1997.
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BIBLIOTECA NACIONAL. Formulério de Requerimento de Registro ou
Averbacdo. Biblioteca Nacional, Rio de Janeiro, [20--?]. Disponivel
em: <https://Awww.bn.gov.br/arquivo/documento/formulario-
requerimento-registro-ou-averbacao>. Acesso em: 1 jun. 2017.

CHINELATO FILHO, J. O&M: integrado a informaética. Rio de Janeiro:
Livros Técnicos e Cientificos, 2001.

CURY, A. Organizacao e métodos: uma visao holistica. 8. ed. Sado
Paulo: Atlas, 2005.

D'ASCENCAOQ, L. C. M. Organizacao, sistemas e métodos. Sao
Paulo: Atlas, 2001.

OLIVEIRA, D. P. R. Sistemas, organizacao e métodos: uma
abordagem gerencial. 10. ed. Sao Paulo: Atlas, 2005.

PIMENTEL, G.; BERNARDES, L.; SANTANA, M. Biblioteca escolar.
Brasilia: Ed. Universidade de Brasilia, 2007.

CONCLUSAO

Chegamos ao final da disciplina e vamos relembrar, agora, um pouco
de tudo o que aprendemos.

Embora tenhamos coberto todo o contetido proposto, discutindo di-
versos topicos relativos a estrutura organizacional, a gestdo de processos
e a gestdo da qualidade em servicos, nao temos a pretensao de esgotar
esses grandes temas. Pelo contrario, queremos que vocé encare este ma-
terial como um ponto de partida para buscar outros e se aprofundar nos
conhecimentos da area de Organizacao, Sistemas e Métodos.

E muito importante que vocé se lembre de consultar outras fontes
de pesquisa, visitar os sites indicados e complementar seu estudo com a
bibliografia disponibilizada no decorrer de cada Unidade. Na educacao
dos dias atuais e, sobretudo, na modalidade a distancia, o aluno é sujei-
to ativo na construcdo de seu préprio conhecimento. Portanto, assuma
essa postura e temos certeza de que alcancarad seu desenvolvimento
pessoal e profissional.

Foi com imenso prazer que desenvolvemos este material e esperamos
que ele possa ajuda-lo a atingir seus objetivos.

Estimamos muito sucesso em sua trajetorial
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