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Resumo

Este trabalho tem por objetivo analisar a relacdo entre a inovacéo tecnoldgica e
a estrutura organizacional a partir de um estudo de caso. A varidvel inovacgéo tecnologica €
representada pela automacao do processo de triagem de correspondéncias, implementada
no Centro de Tratamento de Cartas/Recife da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos,
e a variavel estrutura organizacional é representada pelos fatores delineadores das posi¢des
individuais, definidos por Mintzberg(1995).

A abordagem ao tema difere das abordagens tradicionais por se analisar a
relacdo entre estas variaveis no nivel intra-organizacional e por realiza-la em uma empresa

prestadora de servigos.



Abstract

This study has for objective to analyze the relationship between the
technological innovation and the structure organizational starting from a case study. The
variable technological innovation is represented by the automation of the processing of
correspondences, implemented in the Centro de Tratamento de Cartas/Recife of the
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), and the variable structure
organizational it is represented by the factors of design of the individual positions, defined
for Mintzberg(1995).

The approach to the theme differs of the traditional approaches for analyzing
the relationship between these variables in the level intra-organizational and for

accomplishing it in a company of services.



1
Introdugéo

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

"Uma répida passagem em revista das publicacdes, tanto
académicas como de gestores, revela que actualmente, a
necessidade de mudanga é considerada Obvia, e € vista como marca
do final do século XX.. A mudanca é assim considerada
omnipresente, e as organizagOes vistas como estando em confronto

continuado com ambientes econdmicos, tecnoldgicos, sociais,

politicos e culturais em permanente estado de mudancga”
Paul Kirkbridge (1998, p. 29).

Em sua analise sobre a mudanca organizacional, Wilson (1992) prop6e duas
principais abordagens na analise deste processo: a primeira caracteriza-se por uma Visdo
determinista, segundo a perspectiva de um processo emergente e a visdo da organizagdo
como um sistema social caracterizado pelo conflito, citando entre outras as seguintes
teorias organizacionais:

e Teoria da ecologia populacional: uma analogia ao modelo de selecdo natural,
proveniente da biologia, segundo a qual as organizagdes mudam na busca pela

sobrevivéncia, procurando adaptar-se ao ambiente no qual operam (Scott, 1995).
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e Teoria dos ciclos de vida organizacionais: também baseada numa analogia proveniente
da biologia, que procura demonstrar a variagcdo de caracteristicas organizacionais ao longo
do tempo mediante estagios de ciclo de vida (Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo
(1998).

A segunda abordagem descrita por Wilson (1992), caracteriza-se por uma
visdo voluntarista, segundo a perspectiva de um processo passivel de planejamento a partir
da nocdo da escolha estratégica e do papel do agente de mudanca, citando neste grupo
entre outras as seguintes teorias organizacionais:

e Teoria do desenvolvimento organizacional: parte da perspectiva da implementacdo da
mudancga organizacional através dos individuos, baseada no éxito do consenso e
participacdo entre os individuos de uma organizacdo (Wilson, 1992);

e Teoria do incrementalismo planejado: argumenta que a mudanca pode e deve ser
planejada em pequenos passos (Quinn apud Wilson, 1992).

Pode-se estabelecer uma relacdo entre estas duas abordagens citadas por
Wilson (1992) com a comparacdo realizada por Amado, Faucheux e Laurent (1994) entre
as visOes adotadas pela escola européia, particularmente a francesa, qualificada como
"personalistica e social”, que poderia ser relacionada com a perspectiva deterministica, € a
escola americana, qualificada como "funcionalista e instrumental”, que poderia ser
relacionada com a perspectiva voluntarista.

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

de um arquétipo para outro.
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Com relagdo também a profundidade das mudancas, Wilson (1992) identificou
quatro niveis: mudanca de Status quo, situada nos niveis operacional e estratégico e que
ndo muda as praticas correntes; reproducdo expandida (expanded reproduction), que
ocorre principalmente no nivel operacional e envolve a producdo de mais tipos de bens e
servicos; transicdo evolucionaria (evolutionary transition), que ocorre principalmente no
nivel estratégico e que altera alguns pard@metros organizacionais, embora mantenha outros,
como as estruturas, a tecnologia etc; e transformacdo revolucionéria (revolutionary
transformation), que envolve a mudanca ou redefini¢cdo dos parametros existentes.

Daft (1999), analisa as mudancas com relacdo ao seu tipo estratégico,
classificando-as em: mudancas de tecnologia, através de modificagdes no processo de
producdo da organizacdo; mudancas nos produtos e servigos; mudangas na estratégia e na
estrutura, referindo-se a0 ambito administrativo da organizacdo; e mudangas de pessoas e
da cultura, referindo-se a modificagdes nos valores, atitudes, expectativas, crencas,
aptiddes e comportamento dos empregados.

Com relacdo a localizacdo das causas do processo de mudanca organizacional
podemos encontra-las tanto interna como externamente as organizagdes, a partir do
surgimento de forcas enddgenas e exdgenas que desenvolvem a necessidade de mudanca.
Shirley (1976), cita como exemplos de forcas exdgenas as novas tecnologias, a mudanca
nos valores da sociedade e as novas oportunidades ou ameacas do ambiente.

Entre essas forcas exdgenas ambientais uma das que tem impactado
profundamente as organizacfes nesta Ultima década tem sido o acirramento da pressao por
competitividade exercida pelo fendmeno da globalizacéo, e que tem atingido tanto o setor
privado quanto o setor publico.

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

causado um forte impacto nas organizagdes, tem sido o redirecionamento dos Estados no
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sentido de reduzir sua participacdo direta nas atividades produtivas, assumindo uma
postura baseada em mecanismos institucionais e indiretos de regulamentacéo e incentivo e
concentrando seu foco em areas tradicionais como saude, educagdo e infra-estrutura,
conforme observa Pinheiro (1992), ao analisar o papel do estado na economia brasileira.
Neste contexto, Silva (1996) destaca como funcdo do Estado estabelecido
constitucionalmente garantir o respeito as "regras do jogo" pelos agentes, por meio do
sistema legal e policial.

Tracando um panorama do mercado postal internacional, até o final da década
de 60 e inicio da década de 70, observa-se que este havia se estruturado como um regime
de monopdlio, com os préprios Estados atuando direta ou indiretamente na prestacdo de
servicos. A partir deste periodo comecaram a surgir as primeiras empresas privadas
transportando documentos e mercadorias, competindo com os correios oficiais.

Inicialmente as empresas privadas atuaram no servico de transporte
internacional, aproveitando-se da dependéncia dos correios oficiais da qualidade dos
correios de outros paises na entrega dos documentos e encomendas. Posteriormente estas
empresas passaram a atuar nos mercados nacionais competindo diretamente com os
operadores publicos. Souza (1998), observa que a falta de investimentos pablicos nesse
setor e 0 aumento da demanda propiciaram o crescimento de empresas privadas neste
mercado.

Este novo agente impactou fortemente o mercado postal impondo um novo
modelo de gestdo aos operadores estatais, privilegiando a visdo do mercado ao invés da
visdo centrada nos processos produtivos e conduzindo-os a atuar com estratégias
diferenciadas de acordo cada segmento do mercado.

Outra profunda mudanca ocorrida no mercado postal foi reflexo da mudanca

do paradigma centrado nas fronteiras politicas para a integracdo econémica. Neste novo
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contexto, o setor postal assumiu o importante papel de infra-estrutura para as transagoes
comerciais entre produtores e consumidores que atuavam em mercados geograficamente
distantes.

Estimativas da Unido Postal Universal (UPU), organismo ligado a ONU,
indicam que somente as empresas de correios empregam 6,2 milhdes de trabalhadores no
mundo, faturando cerca de US$ 200 bilhdes (valor equivalente a cerca de R$ 366 bilhdes,
de acordo com a taxa de cambio média do Real para o0 ano de 2000, extraido do Boletim do
Banco Central do Brasil, quadros estatisticos julho/2002) e manipulando cerca de 440
bilhdes de objetos postais (Costa, 2000). Apenas as quatro maiores empresas privadas
faturam R$ 45 bilhdes, empregam 550 mil pessoas e atuam em mais de uma centena de
paises (Isto é Dinheiro, n° 204, p. 14).

Embora ndo haja consenso, existem duas vertentes na analise do futuro dos
operadores postais publicos:

e A primeira afirma que os Correios ndo serdo substituidos, mesmo com uma participagdo
decrescente no mercado de comunicacGes em vista do surgimento de novas tecnologias,
por contar com uma grande extensdo de sua rede de atendimento e distribuicao.

e A segunda afirma que os Correios diminuirdo em funcdo da maior agilidade dos
operadores privados, da dificuldade de investimentos para absorver o crescimento do
trafego postal e do fim do privilégio do monopalio.

No caso brasileiro, as empresas respondem por cerca de 92% do trafego postal
contra cerca de 8% para as pessoas fisicas. O numero de objetos per capta apresenta cerca
de 48 objetos por habitante, inferior a média mundial de 70 objetos por habitante, porém,
superior a média de 10 objetos por habitante apresentada pelos paises de renda
intermediaria, segundo dados da UPU (Projeto da Lei Geral do Sistema Nacional de

Correios. Ministério das Comunicagdes. 1999).
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O trafego de 16 bilhdes de objetos por ano e o faturamento anual de R$ 10
bilhdes colocam o mercado postal brasileiro como o0 12° maior do mundo. Estima-se que
este mercado vai crescer 75% nos proximos 10 anos (Isto é dinheiro. N° 204, pg.12).

Podemos citar como caracteristicas deste mercado:

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

Principal organizagdo do mercado postal brasileiro a Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos - ECT, que sucedeu o entdo Departamento de Correios e Telégrafos -
DCT, em 20 de margo de 1969, por meio do Decreto-Lei n® 509, foi concebida como uma
empresa publica, em que o estado mantinha 100% de seu capital e foi delineada para
garantir um gerenciamento eficiente e eficaz do setor postal brasileiro.

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

Em uma pesquisa realizada de pela Fundacgéo Instituto de Administracdo da
Universidade de S&o Paulo - FIA/USP no ano de 2000 a ECT foi considerada a segunda
instituicdo mais confidvel do pais com 93% de credibilidade, atras apenas da familia, com
94% (CEP Brasil. Edicdo 18. fev/2001). Esta mesma pesquisa apontou que 88% de seus
clientes a consideram como eficiente ou muito eficiente.

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

e 122 maior empresa de correios do mundo;
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e Estéa entre as 30 empresas com maior volume de vendas no Brasil;

e Atende em média, 10 milhdes de pessoas por semana;

¢ No ano 2000 entregou mais de 8 bilhGes de objetos;

e Esta presente com pelo menos uma unidade em todo os 5.561 municipios brasileiros;

e Possui uma rede de mais de 12.000 agéncias entre proprias e terceirizadas;

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

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

A ECT também vem operando como uma entidade prestadora de servicos
publicos junto a populagédo, atuando como agente da acdo governamental, onde podemos
citar entre outros o pagamento de beneficios previdenciarios em localidades sem agéncias
bancérias, a distribuicdo de livros escolares, a distribuicdo de medicamentos e o
recebimento de pedidos de documentacéo oficial, como CPF e passaporte.

Atualmente, apenas um terco do faturamento da ECT, provém de servicos
exclusivos, sendo que os outros dois ter¢os sdo auferidos em concorréncia com outros
operadores. O monopdlio postal no Brasil restringe-se hoje aos servicos de cartas, cartdo
postal, correspondéncia agrupada (malotes), telegramas e questdes relativas aos selos,
sendo que os demais servicos estdo abertos a competicdo com as empresas privadas.

Pelo menos dez gigantes internacionais no setor de encomendas expressas
(courrier) ja competem no Brasil, entre eles a DHL, a Fedex, a UPS e a TNT, além de
outras cerca de 1.500 micro, pequenas e médias empresas que atuam nos servicos de

distribuicdo de boletos bancarios, impressos em geral e encomendas middas.
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Neste contexto em particular, a reforma do sistema postal brasileiro proposto
pelo Projeto de Lei Geral do Sistema Nacional de Correios enviado ao congresso nacional
em 30 de junho de 1999 desperta o interesse de diversos operadores postais nacionais e
internacionais. Este projeto de lei preparado pelo governo federal prevé uma ampla
reestruturacé@o do setor postal brasileiro centrado nas reformas regulamentar e institucional.

O Projeto de Lei Geral do Sistema Nacional de Correios prevé:

e A criacdo do Sistema Nacional de Correios, composto por um operador publico,
operadores privados e um Orgao regulamentador;

e A transformacdo da ECT numa sociedade de economia mista sob o controle acionario
da Unido, mantendo a posicao de operadora publica;

e A criacdo da Anapost, agéncia reguladora do setor, a quem cabera definir metas de
qualidade e de expansdo dos servicos essenciais, assegurar a competicdo livre e justa e
salvaguardar os interesses da populagdo usuaria;

e A introducdo de maneira gradual do regime de competicdo em servigos prestados com
exclusividade pelos correios;

¢ O disciplinamento dos operadores postais pela agéncia reguladora através da concessao,
permissao ou autorizacdo para propiciar a operadores 0 ingresso no mercado;

e E adefini¢do dos servigos postais essenciais a que todo cidaddo terd direito.

A ECT, diante deste quadro de acirramento da competicdo e das ameacas e
oportunidades geradas pelo Projeto de Lei Geral do Sistema Nacional de Correios, tem
procurado adotar medidas de ajuste a esta nova realidade. Em 1995 o Programa de
Recuperacdo e Expansdo para o Sistema de Telecomunicacdes e para o Sistema Postal -
PASTE - do Ministério das Comunicagfes, tratou da atualizacdo tecnoldgica da ECT,
programando investimentos da ordem de R$ 3,9 bilhdes que estdo sendo aplicados em

diversas plataformas de inovacg6es tecnoldgicas como automacdo de sistemas de triagem,
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rastreamento de objetos, terminais de carga, conteinerizacdo, seguranca, automacédo de
agéncias, auto-atendimento, renovacdo da frota, rede de teleinformética, treinamento e
modernizacdo da gestdo administrativa.

Dentro do PASTE, a plataforma de Automacao de Sistemas de Triagem é uma
das areas que mais deverd consumir investimentos. Entre 1998 e 2002 serdo gastos R$ 1,1
bilhdo (Isto € dinheiro. N° 204, p. 31). Os objetivos iniciais dessa plataforma foram a
automacdo de 80% do trafego postal brasileiro, a garantia da qualidade dos servi¢os, o
aumento da produtividade, a agilizacdo das operacdes, a absor¢do do crescimento do
trafego e a melhoria das condicGes de trabalho.

Na segunda metade da década de 90, foram realizadas visitas técnicas a
empresas de correios de outros paises que j& utilizavam a triagem de objetos de forma
automatizada, com vistas a definir o novo modelo de logistica postal a ser implantado na
ECT. Apos esta etapa, foram realizadas uma série de licitacfes internacionais, concluidas
em 1997, para aquisi¢do dos equipamentos.

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

o Novas necessidades: identificacdo pela organizagdo de uma tecnologia disponivel
no mercado, que possa atender a novas necessidades suas ou de seus clientes;
o Pesquisa: identificacdo das opg¢des disponiveis que possam atender a suas

necessidades;

o Desenvolvimento: experimentacdo dos modelos disponiveis para que se chegue a
uma escolha;

o Engenharia: produto final gerado pelos testes realizados;

o Transferéncia: repasse dessas informacGes para 0s consumidores;

o Producéo industrial: producao do novo produto;
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o Uso de produto final: sua utilizagdo pelo mercado consumidor;
o E num processo continuo o surgimento de novas necessidades.

Com relagdo ao processo decisério de aquisicdo, Webster & Wind apud
Christensen e Rocha (1989), desenvolveram o modelo geral de processo decisorio de
compra por parte da organizacdo, composta por cinco estdgios: Identificacdo da
necessidade; estabelecimento de objetivos e especificacdes; identificacdo de alternativas de
compra; avaliacdo de alternativas de compra e escolha do fornecedor.

A abrangéncia da Plataforma de Automacéo de Sistemas de Triagem inclui 86
sistemas em 21 sites - denominacdo das unidades operacionais automatizadas - sendo 53
destinados a objetos de Formato Normal, 20 para objetos de formato Semi-embaracoso, 13
de Encomendas e Malotes e ainda 10 Sistemas de Movimentacgéo Interna de cargas.

Esta prevista a implantacdo de equipamentos de triagem de objetos de formato
normal, também denominados de maquina de triagem de correspondéncias, em 12
Diretorias Regionais — SPM, SPI, RJ, BSB, MG, BA, PE, RS, PR, GT, SC e CE.

A triagem de correspondéncias consiste em sua separagdo segundo sua dire¢édo
de destino, de acordo com a faixa do Cddigo de Enderecamento Postal (CEP) do objeto.
Esta operacdo realizada pelo processo manual tem como objetivo padréo estabelecido pela
empresa 0 desempenho de 2.000 objetos por homem/hora com um limite de até 40 direcdes
imposto pelo nimero de escaninhos da mesa de triagem.

No final do més de julho de 2001 foi realizado o Teste de Aceitagdo Inicial
(TAI) na méaquina de triagem de correspondéncias do Centro de Tratamento de
Cartas/Recife e no més seguinte este equipamento iniciou suas opera¢@es. Esta maquina,
fabricada pela empresa japonesa NEC Corporation, constitui-se em um equipamento de
ultima geracdo, representando o estado-da-arte no processo de triagem de

correspondéncias.
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A capacidade de processamento deste equipamento é inferior a demanda local
nos horérios de pico e nem todos os objetos de formato normal podem ser triados pelo
equipamento em funcdo de certas caracteristicas padronizadas exigidas por esta tecnologia,
como dimensdes, espessura e peso. Desta forma, a instalagdo da maquina ndo resultou em
eliminacdo da realizacdo da triagem de correspondéncias pelo processamento manual, 0
que ocorreu foi a divisdo do setor original, com a co-existéncia de dois setores de triagem
de correspondéncias, sendo um manual e outro automatizado.

Uma questdo que se coloca neste processo de implementacdo de uma inovagao
tecnoldgica, caracterizada pela automacdo do processo de triagem de correspondéncias, diz
respeito ao seu rebatimento na estrutura organizacional. A co-existéncia em uma mesma
unidade de uma operacdo realizada simultaneamente em um setor de forma manual e em
outro de forma automatizada, permite através da comparacdo entre as estruturas desses
setores analisar-se as relagdes entre a inovacgdo tecnoldgica, entendida como a utilizacdo de
um acervo de conhecimentos cientificos, técnicos e procedimentos diversos para a
obtengdo e comercializacdo ou utilizacdo de novos produtos e/ou processos de produgéo
(Teixeira, 1983), e a estrutura organizacional. Neste sentido, Fleury (1983) observa que a
medida que 0 processo produtivo passa a ser automatizado modifica-se o papel
desempenhado pelos trabalhadores.

Blau e Scott (1979, p.285) ao analisarem o carater dialético do processo de
mudanca propuseram que "os proprios melhoramentos em algumas condi¢Bes que
aumentam o sucesso da empresa, na conquista de seus objetivos, muitas vezes interferem
com outras condic¢des igualmente importantes para este fim".

Woodward (1977), ao realizar uma ampla pesquisa considerada um marco na
teoria da contingéncia estrutural, concluiu que a tecnologia seria um fator contigencial a

determinagéo da estrutura organizacional.
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Em concordancia com Woodward (1977), outros autores analisaram este tema
e chegaram a conclus6es semelhantes sobre a existéncia de relagdes entre a tecnologia e as
estruturas organizacionais. Perrow (1981), observa que as organiza¢fes ndo sdo iguais, e
que a maneira pela qual podem diferir umas das outras, depende de sua tecnologia e que na
busca da eficiéncia, intencionalmente ou ndo, buscam o entrosamento entre as variaveis
tecnologia e estrutura. Para Thompson (1976), diferentes tecnologias resultardo em
variagdes nas estruturas organizacionais, ndo havendo uma "melhor forma" de estrutura-
las.

Diferentemente da pesquisa de Woodward (1977) citada anteriormente, e de
outras pesquisas posteriores (Loiola & Teixeira, 1994; Crivelari & Teixeira apud Loiola &
Teixeira, 1994), que analisaram tecnologias e estruturas de diferentes empresas na busca de
relacOes entre estas variaveis, este estudo se propbe a analisar a tecnologia e a estrutura
organizacional de uma mesma unidade, a partir da implementacdo de uma inovacgéo

tecnoldgica em seu processo produtivo.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Analisar o impacto da inovacdo tecnoldgica implementada no Centro de
Tratamento de Cartas/Recife, caracterizada pela automagdo do processo de triagem de

correspondéncias, em sua estrutura organizacional.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Contextualizar o processo de automatizacdo da atividade de triagem de
correspondéncias realizada no Centro de Tratamento de Cartas/Recife.

b) Analisar a atividade de triagem de correspondéncias realizada de forma manual e de
forma automatizada.

c) Analisar a estrutura organizacional do setor de triagem manual e do setor de triagem

automatizada.
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1.2 Justificativas tedrica e pratica

A teoria da contingéncia estrutural indica que existem relacGes entre as
tecnologias e as estruturas organizacionais. Woodward (1977), baseada em suas pesquisas
realizadas com a industria britanica, propde que de acordo com o sistema produtivo as
empresas de sucesso tendem a se organizar estruturalmente com formas similares. Outros
autores questionam o carater determinista de suas conclusdes, indicando a impossibilidade
de falar em termos de causalidade nesta relacdo, porém, de uma forma geral ndo negam a
existéncia de relacBes entre estas variaveis.

Em suas pesquisas, Woodward (1977) agrupou as empresas de acordo com 0s
seus sistemas produtivos e dentro destas classes as caracteristicas organizacionais foram
analisadas, porém, uma questdo que pode ser levantada é: Como a implementacdo de uma
inovacdo tecnoldgica em uma organizacgdo afeta a sua estrutura organizacional? Utilizando
uma metodologia diferente da utilizada na pesquisa de Woodward, este estudo se propde a
analisar as relacfes entre a inovagao tecnoldgica e a estrutura organizacional do ponto de
vista de uma Unica organizacgdo em que apds a implementacdo de uma inovacgéo
tecnoldgica, passaram a co-existir dois setores de processamento, sendo um manual e outro
automatizado.

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

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

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

tema.
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2
Base Te()rico-EmEirica

2.1 Tecnologia e Inovacéo Tecnoldgica

Toda organizacdo utiliza algum tipo de tecnologia em seu processo de
transformacdo de inputs em outputs, porém, de uma forma geral, as organizagdes buscam
desenvolver ou adquirir tecnologias que lhes garantam melhores condi¢bes de
competitividade. O esforgo das organizagOes para dispor da tecnologia tem por finalidade a
obtencdo de um acréscimo de produtividade, uma redugdo de custos e uma melhor
qualidade (Basil, 1978).

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

Inicialmente devemos diferenciar ciéncia de tecnologia. Barbieri (1990),
conceitua ciéncia como um sinbnimo de saber ou conhecimento, baseado em argumentacgéo
e reflexdo, sujeito a revisdo continua e correcdo, e tecnologia como resultado de um
esforco intelectual e ndo simples decorréncia do nivel de conhecimento da humanidade

num dado momento.
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Outras definicdes destacam o carater mais pratico, concreto e econdmico para
a tecnologia, diferenciando-a da ciéncia. Para Magalhaes (1998) a tecnologia é a préatica da
ciéncia, para Marcovitch (1983) a ciéncia corresponde ao saber e a tecnologia ao fazer e
para Teixeira (1983) a tecnologia deve estar sintonizada com as questdes econdmicas.

Donadio (1983), define ciéncia como a busca pelo conhecimento dos
principios basicos que regem o mundo enquanto a tecnologia estd relacionada ao
desenvolvimento industrial e destinado ao aperfeicoamento ou desenvolvimento de novos
produtos.

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

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

Popularmente o termo tecnologia remete a sua parte fisica, representada pelas
maquinas e equipamentos utilizados nos sistemas produtivos, porém, tdo importante quanto
as maquinas é a tecnologia representada pelo conhecimento que permite o
desenvolvimento e a utilizagdo das mesmas. Woodward (1977), dividiu a tecnologia em
duas fases principais: a representada pelas ferramentas, instrumentos, maquinas e férmulas
técnicas e a representada pelo corpo de idéias que expressa as metas do trabalho, sua
importancia funcional e a justificativa dos métodos empregados.

Rosenthal e Meira (1995), definem a tecnologia como conhecimento Uutil,
ligado aos processos de producéo, distribuicdo e utilizacdo de bens e servicos, podendo

manifestar-se em sua forma materializada: produtos; bens de capital; materiais; plantas,
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lay-outs, desenhos e manuais; ou em sua forma descorporificada (ndo materializada),
constituida de habilidades especificas, envolvendo tanto conhecimentos teéricos quanto
experiéncia acumulada.

Para Chiavenatto (1994), do ponto de vista puramente administrativo, pode-se
considerar a tecnologia como algo que se desenvolve predominantemente nas
organizagdes, atraves de conhecimentos acumulados e desenvolvidos sobre o significado e
execucdo das tarefas (Know-How) e pelas suas manifestacGes fisicas decorrentes
(méaquinas, equipamentos, instalagfes), constituindo um complexo de técnicas usadas na
transformacdo de insumos recebidos pela empresa em produtos ou servicos que S&o
colocados no ambiente tarefa. Silva apud Marcovitch (1980), define Know-How como a
combinacdo da tecnologia com a experiéncia adquirida na sua aplicacdo, em condigoes
reais de operacéo.

Daft (1999) , define tecnologia como sendo o processo de producdo aplicado
por uma organizagdo, que inclui a maquinaria e os procedimentos de trabalho.

Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998), definem a tecnologia como
sendo algo que envolve processos mecanicos e intelectuais, utilizados para transformar
inputs em outputs.

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

Relacionando-se os aspectos materializados e ndo materializados da tecnologia
com a solucdo de problemas organizacionais, podemos identificar no estagio inicial de
concepgdo da solucdo, isto €, sua fase de projeto, a utilizacdo de niveis mais elevados de

tecnologias ndo materializadas, enquanto no estdgio de implementacdo da solucéo
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identificamos a utilizacdo de niveis mais elevados de tecnologia materializada (Rosenthal e
Meira, 1995).

Além dos aspectos materializados e ndo materializados, podemos classificar as
tecnologias de acordo com outros parametros. Gongalves (1993), classifica as tecnologias
em: tecnologia social, relacionado aos processos de gestdo; e tecnologia material,
relacionada aos processos de conversdo e modos de producdo. Chiavenatto (1994),
classifica as tecnologias em: tecnologia de capital intensivo, baseada na utilizagdo de
maquinas e equipamentos, com énfase na mecanizagdo; e tecnologia de mé&o-de-obra
intensiva, baseada na utilizacdo intensiva de pessoas com habilidades manuais e fisicas,
com énfase na manufatura.

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

Porter (1993), considera a mudanca tecnol6gica como a mais comum
precursora da inovacao estratégica e cita as novas tecnologias como uma das causas mais
tipicas das inovacfes que influenciam na vantagem competitiva das empresas. Ansoff
(1993), observa que a tecnologia pode servir como ferramenta importante e poderosa, por
intermédio da qual uma empresa pode conquistar e manter preeminéncia competitiva.

“Parece assim amplamente aceito o fato de que a tecnologia —
entendida em seu sentido mais amplo, que engloba o seu conjunto
de conhecimentos utilizados em todo o processo de interagdo da
empresa com seu ambiente — constitui um dos fatores mais

importantes na determinacdo do grau de competitividade de uma

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

Um ponto que merece atengdo especial diz respeito ao carater cada vez mais
dindmico na introducdo de melhorias tecnoldgicas, também denominadas de inovagoes
tecnoldgicas, e 0 seu relacionamento com 0 sucesso das organizagdes em um ambiente

cada vez mais competitivo.
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Neste ponto devemos diferenciar invencdo de inovacdo. Para Browne apud
Gongalves (1993), invencdo é a descoberta de relagGes cientificas ou técnicas que tornam
possivel 0 novo modo de fazer coisas e inovacao ¢ a sua aplicagcdo comercial.

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

Observando os aspectos técnicos e econdmicos, Barbieri (1990) considera a
inovacdo como a transformacdo de uma idéia tecnicamente viavel (invengdo) em produtos
ou servicos até a sua aceitacdo comercial. Desta forma, uma invencdo pode ou nao se
transformar em uma inovacéo, dependo de sua viabilidade (Veiga e Rodrigues, 1993).

Ressalta-se que uma nova tecnologia implementada em uma organizacdo pode
ser considerada uma inovagdo para esta organizacdo, mesmo que esta tecnologia nao seja
inédita para o mercado (Goncalves, 1993).

Para Rosenthal e Meira (1995), a Inovacdo Tecnoldgica (IT) é conceituada
como a aplicacdo de uma nova tecnologia (i.e., um novo conjunto de conhecimentos) ao
processo produtivo, resultando em: (a) um novo produto; ou, (b) alteracdo de algum
atributo do produto antigo e/ou do grau de aceitacdo do produto (novo, alterado ou antigo)
pelo mercado, resultando, em geral, em niveis mais elevados de lucratividade e/ou
participagdo nesse mercado para a empresa inovadora.

Neste estudo, a inovacdo tecnoldgica sera definida como a utilizacdo de um
acervo de conhecimentos cientificos, técnicos e procedimentos diversos para a obtengdo e
comercializacdo ou utilizagdo de novos produtos e/ou processos de producdo (Teixeira,
1983), e operacionalizada como sendo a implementacdo de uma nova tecnologia no

processo produtivo de uma organizacdo, com 0 objetivo de aumentar a sua



29

competitividade, através do aumento da produtividade, reducéo de custos ou da criacao de

valor para o mercado.

2.2 Estrutura organizacional

Para a escola classica de administracdo havia apenas uma unica estrutura
organizacional que seria altamente efetiva para organizacdes de todos os tipos e que se
caracterizava por um alto grau de tomada de decisdo e planejamento no topo da hierarquia,
de maneira que o comportamento dos niveis hierarquico inferiores e de operacOes era
previamente especificado em detalhes pela geréncia sénior, por meio de definicdo de
tarefas, estudo do trabalho e procedimentos similares (Brech apud Donaldson, 1998).

Esta escola de pensamento concentrava sua analise na estrutura formal das
organizacOes. A partir da década de 30, com o surgimento da escola de relagfes humanas,
a visdo centrada nos processos, caracteristica da escola classica da administracdo, comecou
a ser questionada por ser insuficiente para resolver os problemas organizacionais que
afetavam a produtividade, como a monotonia no trabalho, absenteismo, baixo estimulo dos
funcionarios e o turnover.

Da mesma forma que a escola classica da administracdo a escola de relacbes
humanas buscava "a melhor forma" de se realizar as tarefas na busca pelo aumento da
produtividade, s6 que esta ultima tinha proposi¢coes diferentes. Para os tedricos da escola
de relagdes humanas os gestores deveriam balancear o sistema social das fabricas,
harmonizar as relacdes e liderar e integrar a forca de trabalho para conseguirem a maxima

produtividade através da cooperacao (Guillén, 1994).
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Nas décadas de 50 e 60 foram desenvolvidos esforcos para se aproximar estas
duas escolas antagbnicas através do argumento de que cada uma tinha o seu lugar
(Donaldson, 1998 e Reed, 1998). Burns apud Woodward (1977), sugeriu que as empresas
fundamentalmente seguem dois padrdes organizacionais: um primeiro padréo classificado
como sistema mecanico, sistema rigido através do qual as informacbes sobem e as
instrugdes descem; e o0 segundo padrdo classificado como sistema organico, mais
adaptavel, menos formal e onde a comunicagdo entre 0s niveis tem um carater mais
consultivo e de articulagéo.

A partir do conceito de que em um ambiente estavel a estrutura mecanicista é
mais efetiva e em um ambiente com alto grau de mudancas tecnoldgica e de mercado a
estrutura organica é mais eficiente, Burns e Stalker apud Donaldson (1998), iniciaram a
abordagem contigencial da estrutura organizacional.

Em contraposi¢do a idéia de estrutura 6tima universal da Escola Cléssica a
teoria contingencial estabelece que ndo ha uma Unica estrutura organizacional eficiente
para todas as organizacGes, sendo que a estrutura 6tima podera variar em funcdo de
determinados fatores, tais como estratégia, tamanho, incerteza com relagdo as tarefas e
tecnologia, denominados fatores contingenciais. Segundo Daft (1999), a teoria da
contingéncia significa “depende”.

Uma critica feita contra a abordagem contingencial da estrutura diz respeito a
seu carater determinista, ao propor que a organizacdo € forcada a ajustar sua estrutura a
fatores contingenciais, ou seja, a contingéncia causa a estrutura (Donaldson, 1998). Desta
forma, desconsideram aspectos como a escolha e a vontade.

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

meados dos anos 70, surgiram novos paradigmas na sociologia e na economia, propondo-
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se a explicar a estrutura organizacional. Daft (1999) e Scott (1995), descrevem algumas
dessas teorias:

e teoria da dependéncia de recursos: esta teoria, concentra sua atencdo no interesse dos
decisores em manter a autonomia e o0 poder organizacionais sobre outras organizagoes,
enfatizando desta forma consideracOes de poder na explicacdo sobre as estruturas das
organizacOes (Daft, 1999).

e A teorias dos custos econdmicos de transacdo: uma determinada estrutura
organizacional especial ocorre porque é a mais econdmica em termos de custo (Daft,
1999).

e Teoria institucional: inclusdo do ambiente institucional na analise antes focada no
ambiente técnico, justificada pela necessidade das organizacGes buscarem a legitimidade
para sua sobrevivéncia (Scott, 1995).

Dentro deste arcabougo tedrico encontramos diversos autores definido a
estrutura organizacional de acordo com diferentes abordagens: os tedricos da escola
classica de administragdo enfatizando a organizagdo formal e a racionaliza¢do dos métodos
de trabalho, como Taylor e Fayol; os contigencialistas que buscam entender o processo de
estruturacdo das organizacGes, como Woodward (1977) e Perrow (1981); e as novas
abordagens que enfatizam aspectos mais subjetivos da estrutura organizacional, como
Giddens (1989) e Silva, Fonseca e Fernandes (2000).

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

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

ou departamentalizados, com ligacGes estabelecidas dentro e entre os departamentos, num
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processo de diferenciacdo e padronizacdo internas das relagdes, sendo esta estrutura
envolvida por um sistema sociotécnico.

Para Woodward (1977), a estrutura formal é o padrdo explicito de relacdes
prescritas dentro da empresa, cobrindo um sistema de definicdo de cargos, cada qual com
sua medida definida de autoridade, responsabilidade e obrigacGes. Esta mesma autora
classificou as estruturas organizacionais das empresas em linha, funcional e linha-
acessoria e detalhou aspectos como a dimensédo da hierarquia, a amplitude de controle nos
diversos niveis, a classificacdo da forca de trabalho e a estrutura de custos.

Vasconcelos e Hemsley (1986), definiram a estrutura organizacional como o
resultado de um processo através do qual a autoridade é distribuida, as atividades sdo
especificadas e um sistema de comunicacdo é delineado. Estes autores definem como
aspectos a serem considerados para que a estrutura seja delineada: departamentalizacéo,
processo de agrupar individuos em unidades para que possam ser administrados; amplitude
de controle, ndmero méximo de subordinados que um chefe pode supervisionar
eficientemente; grau de descentralizacdo da autoridade; sistema de comunicacao; e grau de
formalizacao.

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

Daft (1999), divide as dimensdes organizacionais em dois grupos: as
dimensdes estruturais e as dimens@es contextuais. As dimensfes estruturais criam uma
base comparativa entre as organizacdes ao descreverem as suas caracteristicas internas,
podendo ser classificadas em formalizagédo, especializacdo, padronizacdo, hierarquia de
autoridade, complexidade, centralizacdo, profissionalismo e graus de pessoal. As

dimensBes contextuais descrevem o ajuste organizacional que influencia e molda as
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dimensoes estruturais, podendo ser classificadas em dimensdo, tecnologia organizacional,
ambiente, metas estratégias e cultura.

De acordo com a teoria da estruturacdo de Giddens (1989), a estrutura limita e
habilita as agdes que por sua vez modelam e sdo modeladas pela estrutura, ou de acordo
com o préprio autor a estrutura pode ser definida como um “conjunto de relacdes de
transformacéo, organizado como propriedades de sistemas sociais” . Por sua vez, Ranson,
Hinings e Greenwood apud Hall (1984,p. 37), a concebem como sendo “um meio
complexo de controle que é continuamente produzido e recriado em interagdo e que, ainda
assim, modela essa interacdo: as estruturas sdo constituidas e constitutivas”.

Para Meyer e Rowan apud Hall (1984, p. 38), as estruturas sdo praticas e
procedimentos definidos pelos conceitos racionalizados vigentes no trabalho
organizacional que sdo institucionalizados na sociedade.

Para Silva, Fonseca e Fernandes (2000), a nocdo de estrutura pode ser
focalizada a partir da conexdo entre padrdes normativos e padrdes emergentes de interacao.
Segundo esta abordagem a estrutura prescrita retrata a disposi¢do formal de papéis e niveis
hierarquicos, de regras e procedimentos, que definem os padrées normativos de atividades,
e que sdo continuamente interpretados, resultando em padrdes emergentes de interacao.

Segundo a perspectiva organizacional as estruturas formais de diversas
organizagOes refletem as expectativas e valores do ambiente em vez de exigéncias das
atividades de trabalho, procurando assegurar a sobrevivéncia num ambiente maior (Daft,
1999).

A teoria Institucional enfatiza que as organizagdes sdo sistemas abertos,
fortemente influenciados pelos ambientes técnico e institucional, sendo que este ultimo
influencia a estrutura organizacional através de regras normativas, baseadas na

legitimacdo, exercendo desta forma controle sobre as organizagdes (Scott, 1995).
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Atentando para a existéncia da variacdo intra-organizacional, Hall (1984)
observa que as andlises das variagdes estruturais intra-organizacionais verificam
empiricamente que diferentes unidades das mesmas organizagdes tem formas estruturais
diferentes.

Com relagdo aos objetivos das estruturas organizacionais, Hall (1984) definiu
trés funcbes basicas: realizar produtos organizacionais e atingir metas organizacionais;
minimizar ou pelo menos regulamentar a influéncia das variagGes individuais sobre a
organizacgdo; e ser o0 contexto em que o poder é exercido, as decisdes sdo tomadas e as
atividades da organizacdo sdao executadas. Este autor cita ainda como aspectos delineadores
da estrutura: complexidade (quanto mais complexa a organizagdo maiores 0s esforcos
exigidos para a coordenacdo e controle das atividades); formalizacdo (normas e
procedimentos); e centralizagdo (relacionado a tomada de decisao).

Neste trabalho sera adotada a abordagem de Mintzberg (1995), que define a
estrutura organizacional como sendo simplesmente a soma total das maneiras pelas quais o
trabalho é dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenacdo entre estas tarefas.

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

e Nducleo operacional: constituido dos operadores, ou seja, daqueles que realizam o
trabalho béasico de produzir bens e/ou servicos, como por exemplo os operadores de
maquina, os vendedores e 0s montadores.

e Cupula estratégica: constituida pelos administradores de alto nivel, encarregados de
assegurar que a organizacdo cumpra sua missdo de maneira eficaz e de satisfazer as
exigéncias dos que controlam ou exercem poder sobre a organizacéo, como por exemplo o

conselho de diretoria, 0 presidente e a comisséo executiva.
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e Linha intermediaria: cadeia de gerentes com autoridade formal, responsaveis pela
ligacdo entre a cupula estratégica e o nlcleo operacional, como por exemplo 0s gerentes de
fabrica e os gerentes de vendas.

e Tecnoestrutura: constituida pelos analistas de controle, incumbidos de efetuar certas
formas de padronizar na organizacdo, como por exemplo o planejamento estratégico, a
pesquisa operacional, a programacao da producéo, o treinamento e 0 apoio técnico.

e Assessoria de apoio: constituida por unidades especializadas, criadas para dar apoio a
organizacao fora de seu fluxo de trabalho operacional, como por exemplo & assessoria

juridica, a relagdes publicas, a folha de pagamento e a pesquisa e desenvolvimento.

Figura 2.1 As cinco partes basicas da organizacao.

Cupula
estratégica

Acessoria
de apoio

Tecnoestrutura

Linha
intermediaria

Ncleo operacional

Fonte: Mintzberg (1995)

Com relacdo aos mecanismos utilizados pela organizacdo para obter a

coordenacdo, Mintzberg (1995) os concebe em cinco tipos (fig. 2.2):
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Figura 2.2 Os cinco mecanismos de coordenacao
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(a) Ajustamento muatuo (b) Superviséo direta

< G > Gerente

Analista

\
\
P@ >

Habilidades Saidas
Processo de

Trabalho

(c) Padronizagéo

Fonte: Mintzberg (1995)

a) ajustamento mutuo: quando se obtém a coordenacdo do trabalho pelo processo simples

da comunicacéo informal,
b) supervisdo direta: quando a coordenacdo € obtida por meio de um responsavel pelo

trabalhos dos outros, dando as instrucdes e controlando suas a¢oes;
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) padronizagdo de processos: quando a execucdo do trabalho € especificada ou
programada;
d) padronizagdo das saidas: quando os resultados do trabalho séo especificados;
e) padronizagdo das habilidades e conhecimentos: quando o tipo de treinamento necessario
para executar o trabalho é especificado.

Em relacdo aos parametros essenciais da estrutura organizacional, Mintzberg
(1995) os concebe em um conjunto de nove parametros de delineamento, que se
engquadram em quatro grandes agrupamentos, conforme Quadro 2.1:
| - Delineadores de posi¢des individuais:
a) Especializacdo da tarefa:
e Especializa¢do horizontal do trabalho: diz-se da diviséo das tarefas com o objetivo de
aumentar a produtividade, através da repeticdo, que facilita a padronizacdo e da restri¢do
do foco da atencdo do trabalhador, que facilita a aprendizagem.
e Especializacdo vertical do trabalho: separa o desempenho do trabalho de sua
administracdo. Um trabalho altamente especializado horizontalmente ao criar problemas
proprios de comunicacdo e coordenacdo transfere o controle do trabalho a um chefe,
através da supervisdo direta, ou a um analista, através da padronizacdo, isto é, a
especializacdo horizontal leva a especializagéo vertical.
b) Formalizacdo do comportamento: maneira de a organizagdo prescrever a separacdo dos
participantes, essencialmente padronizando seus processos de trabalho. O efeito da
formalizag&o é a regulamentagdo do comportamento, reduzindo sua variabilidade.
¢) Treinamento e doutrinagéo: o treinamento refere-se ao processo pelo qual séo ensinados
as habilidades e conhecimentos relacionados com o trabalho e a doutrinagcdo é o processo
pelo qual as organizacBes socializam seus membros através da aquisicdo das normas

organizacionais.
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AGRUPAMENTO

PARAMETROS
DELINADORES

CONCEITOS RELACIONADOS

Delineamento de
posicdes individuais

Especializacdo das tarefas

Divisdo bésica do trabalho

Formalizacdo do
comportamento

Padronizag&o do conteudo do trabalho
Sistemas de fluxo regulados

Treinamento e
doutrinacédo

Padronizacdo de habilidades

Delineamento da
superestrutura

Agrupar unidades

Supervisdo direta
Divisdo administrativa do trabalho
Sistemas de autoridade formal, fluxos
regulados, comunicac@es informais, e
constelacOes de trabalho
Organograma

Dimensoes da unidade

Sistemas de comunicacao informal
Supervisdo direta
Amplitude de controle

Delineamento das
ligagOes laterais

Sistemas de planejamento
e controle

Padronizacdo de saidas
Sistemas de fluxos regulamentados

Instrumentos de
interligacao

Ajustamento matuo
Sistemas de comunicacao informal
Constelacdes de trabalho e processos
ad hoc

Delineamento do
sistema da tomada de
decisdo

Descentralizacdo vertical

Diviséo administrativa do trabalho
Sistemas de autoridade formal, fluxos
regulados, constelagdes de trabalho e

processos de decisdo ad hoc

Descentralizacao
horizontal

Diviséo administrativa do trabalho
Sistemas de comunicacao informal,
constelacOes de trabalho e processos

decisorios ad hoc

Fonte: Mintzber (1995)

Il - Delineadores da superestrutura:

Os fatores delineadores da superestrutura tratam de duas questfes especificas:

Como as posicdes devem ser agrupadas em unidades e quéo grande devem ser essas

unidades.

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

da organizacdo é estabelecido e sua hierarquizacdo é composta, sendo o meio fundamental

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

agrupamento estimula a coordenag&o intragrupo as custas da coordenagéo intergrupos.




39

O agrupamento de unidades pode ser baseado:
a) nos conhecimentos e habilidades, como os hospitais que agrupam cirurgides em um
departamento e anestesistas em outro;
b) no processo de trabalho e fungdo, como uma empresa manufatureira ao separar 0s
setores de fundicdo, soldagem e méaquinas operatrizes;
d) no tempo, como no caso da fabrica que separa grupos que executam as mesmas
atividades segundo os diversos turnos de trabalho;
e) nos resultados, como uma grande empresa fabril que separa suas divisdes segundo suas
linhas de producéo;
f) no local, como no caso de uma empresa que agrupa suas unidades segundo as regioes
geogréficas;

Quanto aos critérios o agrupamento de unidades pode ser selecionado segundo:
a) as interdependéncias do fluxo de trabalho, como no caso de um processo de fabricagéo
sequencial;
b) as interdependéncias de processo, como no caso do operador de torno que pode se
reportar a outro que trabalhe numa linha de produto diferente a respeito da ferramenta de
corte a ser utilizada em determinado servigo.
c) a interdependéncia de escala, como no caso de um departamento central de manutengéo
servindo a todos os demais departamentos, aproveitando desta forma as economias de
escala.
d) as interdependéncias sociais, ndo se referindo a como o trabalho é feito mas com sim
com os relacionamentos sociais que o0 acompanham, cComo O agrupar 0S Mesmos

especialistas em razdo de "sentirem-se melhor" dentro de suas prdprias classes.
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I11 - Delineadores das ligacdes laterais:

Além de estabelecer as posi¢cdes e construir a superestrutura verifica-se a
necessidade de se estabelecer ligagdes laterais entre as unidades. Dois grupos principais
dessas ligagcbes merecem destaquem: os sistemas de planejamento e controle, que
padronizam os resultados, e os instrumentos de ligacdo, que voltam-se para 0 ajustamento
matuo para conseguir a coordenacao.

Ha dois tipos béasicos de sistemas de planejamento e controle:

e 0 primeiro, denominado de sistemas de controle de desempenho, enfoca a regulagem do
desempenho global. Os sistemas de planejamento estabelecem os padrdes dos resultados de
cada unidade e os sistemas de controle os avaliam;

¢ 0 segundo, denominado de planejamento para a acao, procura regular acdes especificas.
Para as atividades rotineiras a formalizacdo do comportamento impde os meios pelos quais
as decisdes e acdes devem ser executadas, porém, para as atividades ndo rotineiras é o
planejamento para a acdo que as delineia como um sistema integrado.

A organizacdo utiliza o controle de desempenho para medir os resultados de
suas acoes e através dessas informacdes utiliza o planejamento para as acGes para realizar
as mudancas que se fagam necessarias.

A divisdo da organizacdo em unidades através do agrupamento pode levar a
necessidade de uma posicédo de interligacdo formal que trate diretamente da comunicacao e
que pode ser incorporado na estrutura formal. Estes instrumentos de interligagédo podem ser
divididos em quatro tipos bésicos:

a) posicdes de interligacdo: possui poder apenas informal que decorre de seu
conhecimento e ndo de sua posicdo, como por exemplo o homem de interligagdo do
departamento de engenharia, que esta fisicamente localizado na fabrica coordenando o

trabalho das duas unidades;
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b) forcas tarefas e comissdes permanentes: a forca tarefa € uma comissdo formada para
realizar uma tarefa especifica e dissolvida apds sua concluséo e as comissfes permanentes
sdo grupos interdepartamentais mais estaveis que se reinem regularmente para tratar de
assuntos de interesse comum;

C) gerentes integradores: posicdes de interligagdo que possuem autoridade formal nos
casos em que se exige mais coordenagdo por ajustamento mituo do que as posicdes de
interligacdo, forcas tarefas e comissGes permanentes podem fornecer;

d) estruturas matriciais: utilizadas quando a organizagao necessita de duas ou mais bases
para agrupar com o mesmo balanceamento, sacrificando o principio da unidade de
comando.

IV - Delineadores do sistema de tomada de deciséo:

A questdo centralizacdo versus descentralizacdo da estrutura concentra-se no
problema da diviséo do trabalho versus coordenacéo. A centralizacdo constitui-se na forma
mais cerrada de coordenar a tomada de decisGes em uma organiza¢do, porém, como nem
todas as decisdes podem ser tomadas por uma Unica pessoa, as organiza¢fes necessitam
descentralizar sua estrutura em algum nivel. Outras razdes apontadas para a justificar a
descentralizacdo sdo a possibilidade de responder mais rapidamente as condi¢des locais e a
sua utilizacdo como estimulo a motivacéo.

A descentralizagdo pode ser dividida em:

a) descentralizacao vertical: diz respeito a delegacdo do poder de tomar decisdes descendo
pela cadeia de autoridade formal.

b) descentralizacdo horizontal: transferéncia de poder dos gerentes para 0s ndo gerentes
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2.3 Inovacdo  Tecnologica e Estrutura
Organizacional

"A adocdo de novas tecnologias muitas vezes leva a grandes
alteracBes nas empresas. Essas mudangas podem se referir a
estrutura organizacional, a alocacdo de recursos ou a distribuicédo
de tarefas entre pessoas"” Gongalves (1993)

A relacdo entre as varidveis tecnologia e estrutura organizacional tem sido
estudada desde meados da década de sessenta. Podemos identificar duas abordagens
principais sobre este tema, sendo a primeira de natureza deterministica, considerando a
tecnologia como a variavel independente e as relagdes de producdo como as variaveis
dependentes, e a segunda abordando esta relagdo como de natureza dialética e biunivoca
(Loiola e Teixeira, 1994).

Gongalves (1993), classifica a relagdo entre a tecnologia e a empresa em trés
niveis: dos individuos; do grupo de individuos; e da empresa como um todo. Com relacdo
ao impacto da introducdo de inovag@es tecnoldgicas, Gongalves (1993) classifica-os em
trés grupos: os que interferem no trabalho e na forma de realiza-lo; os que interferem nos
aspectos fisicos; e os que interferem nos aspectos psicolégicos das pessoas envolvidas.

Woodward (1977), realizou uma extensa pesquisa, considerada um marco na
teoria da contingéncia estrutural, com cerca de cem empresas briténicas, procurando
analisar suas estruturas, os seus modos de operacdo e a possibilidade de associar alguma
forma particular de organizagdo com o sucesso empresarial.

O sucesso empresarial foi avaliado a partir do estado da industria em que a
empresa operava, da posicao de cada empresa dentro de sua propria industria e de outras
informacdes como flutuagdes das acbes da empresa na Bolsa, reputacdo como

empregadora na industria e na localidade, nivel dos salarios pagos a administracéo,

rotatividade do pessoal e relagcBes da empresa com organizagdes externas.
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As analises iniciais dos dados ndo demonstravam qualquer inter-relacdo entre
as estruturas organizacionais e 0 sucesso empresarial, contrariando 0s preceitos da teoria
classica da administracdo. Ao avancar para a analise das variaveis técnicas, Woodward
classificou os sistemas de producdo em onze categorias distintas, agrupadas em trés
classes: sistemas de producdo por unidade; sistemas de producdo em massa; e sistemas de
producdo continuos. Com a inclusdo de mais essa variavel a pesquisa indicou que as
empresas de sucesso que possuiam sistemas de producdo similares tendiam a ter estruturas
organizacionais também similares.

Essa pesquisa descreveu padrdes estruturais que se estabeleciam em torno dos
sistemas produtivos, relacionando dessa forma as variaveis tecnologia e estrutura
organizacional e estabelecendo que a tecnologia seria um fator contingencial a
determinacéo da estrutura organizacional. Segundo a autora, embora a tecnologia nédo fosse
a Unica variavel a afetar a organizacdo ela poderia ser isolada para estudo sem muita
dificuldade.

Pesquisas posteriores realizadas pelo Grupo de Aston (Chiavenatto, 1994)
contrariaram as generalizac6es de Woodward, propondo que o tamanho da empresa seria o
principal determinante do efeito da tecnologia sobre a estrutura.

Outros questionamentos acerca das conclusfes de Woodward dizem respeito
ao carater determinista das conclusdes de sua pesquisa a partir da constatacdo de que a
interveniéncia de diversas outras varidveis no contexto organizacional, como tamanho,
estratégia e expectativas, ndo permitiriam a analise destas varidveis isoladamente. Hall
(1984), observa que os estudos sobre a influéncia das varidveis tecnologia, ambiente e
tamanho na estrutura organizacional devem ser analisadas em conjunto, pois suas

influéncias sdo interacionais e ndo aditivas.
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Loiola e Teixeira (1994) e Crivelari e Teixeira apud Loiola e Teixeira (1994),
realizaram pesquisas com empresas que operavam em sistema produtivos classificados na
tipologia de Woodward como processos continuos e concluiram pela relativa autonomia
dos padr@es organizacionais frente as tecnologias.

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

Noble apud Loiola & Teixeira (1994), observa que as escolhas sdo feitas por
quem detém o poder, e desta forma, refletem os seus interesses, posicao e relagdes sociais e
ndo apenas aspectos relacionados ao ambiente técnico.

Os teoristas institucionais ressaltam a influéncia exercida pelo ambiente
institucional nas decisGes organizacionais. Para Scott (1995), as organizagdes refletem nao
apenas o conhecimento (Know-how) técnico, mas, também as regras culturais e crencgas
sociais em seus ambientes, ou, conforme Carvalho, Vieira e Lopes (1998), a perspectiva
institucional destaca a presencga de elementos culturais que contribuem para a busca da
organizagao por legitimidade institucional e aceitagdo do ambiente.

Para Zilbovicius e Marx (1983), a tecnologia utilizada em um dado sistema de
produgdo pode limitar a variagdo da estrutura organizacional, porém, ndo a define
integralmente. Para Robey e Sales (1994), ha diferentes op¢des de estrutura que permitem
a organizacdo aproveitar o potencial oferecido pela tecnologia e que diferentes firmas, sob
condicBes e processos sociais especificos podem adotar diferentes estruturas que sdo
igualmente eficientes.

Para Goncalves (1993), a adocdo de novas tecnologias pode levar a grandes
alteragdes nas estruturas, na alocagdo de recursos ou na distribuicdo das tarefas entre as

[pessoas.
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Para Mintzberg (1995), os elementos da estrutura organizacional devem buscar
tanto uma congruéncia interna como uma congruéncia com fatores situacionais como
dimensdo, idade, ambiente operacional e sistema técnico utilizado.

Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998, p.85) salientam que "com base
nas evidéncias constantes da literatura especializada a respeito da influéncia de diferentes
variaveis sobre a estrutura organizacional, torna-se importante discutir o desenvolvimento
tecnoldgico das organizacGes a medida em que estas se transformam no tempo".

Analisando mais detalhadamente a influéncia da tecnologia na estrutura
organizacional Woodward (1977), considerou que o avan¢o tecnoldgico nos sistemas de
producdo estd diretamente relacionado com o tamanho da linha de comando, a amplitude
de controle do executivo chefe, a percentagem do orgcamento total destinada ao pagamento
de ordenados e salarios, e a razdo entre o numero de administradores e o total de
empregados, entre pessoal administrativo ao nivel de staff e de escritorio e os trabalhadores
manuais, entre a mdo de obre direta e a indireta e entre supervisdo graduada e nao
graduada nos departamentos de producéo.

De acordo com Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992), o
desenvolvimento de sistemas mecanizados de producdo e a crescente modernizacéo
tecnoldgica tem propiciado o surgimento de sistemas de controle técnicos, inseridos no
proprio sistema da maquina ou sistema tecnoldgico, determinando o ritmo e a forma do
trabalho.

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

Especificamente com relacdo as inovagbes tecnoldgicas e o0s parametros

especializacdo da tarefa, formalizagdo e treinamento, tem-se as seguintes proposigoes:
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e A aplicacdo da tecnologia para tarefas rotineiras € caracterizada por extensiva
padronizacdo, divisdo do trabalho em pequenas tarefas e formalizagédo (Daft, 1999).

e Quando o sistema de producao é automatizado, a funcdo do homem resume-se, na maior
parte do tempo, as tarefas de rotina, de monitoragdo e controle das maquinas; 0 processo
torna-se mais estavel e uniforme; e ocorre uma tendéncia a se restringir a autonomia dos
operadores, intensificando-se a padronizacdo das tarefas (Fleury, 1983).

e A tecnologia determina o nivel e o tipo de formacdo profissional, as habilidades
manuais e intelectuais, as capacitac@es, as aptiddes e caracteristicas da personalidade que
as pessoas devem possuir em determinados graus para poderem ser recrutadas e admitidas
para trabalhar na empresa ( Chiavenatto, 1994).

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

teoricos e técnicos especificos (Hoefel apud Magalhées, 1998).

Tomando-se por base estas proposi¢cOes pode-se estabelecer as seguintes
suposicoes:
1. A implementagdo de uma inovagdo tecnoldgica, caracterizada pela automacdo de um
processo produtivo, tende a uma maior especializagdo das tarefas.
2. A implementacdo de uma inovacdo tecnologica, caracterizada pela automacéo de um
processo produtivo, tende a um maior grau de formalizagédo do comportamento.
3. A implementacdo de uma inovacdo tecnoldgica, caracterizada pela automacao de um
processo produtivo, tende a exigéncia de um maior nivel de qualificagdo por parte da méo
de obra que vai operar estas tecnologias, isto €, um aumento do nivel de exigéncia quanto a
dimensé&o treinamento.

As duas primeiras suposi¢cbes conduzem a uma situacdo paradoxal. A

automacdo, implementada pelas organizagOes para obtencdo de ganhos de produtividade,
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ao levar a uma maior especializacdo do trabalho e a uma maior formalizacdo, conduz os
nacleos operacionais das organiza¢Ges aos problemas levantados pela escola de relagdes
humanas na década de 1930, quais sejam, baixa motivacdo, baixa produtividade,
absenteismo, alta rotatividade de pessoal e alienacdo em relagdo ao trabalho, que por sua
vez terdo uma influéncia negativa para a produtividade, fator este que foi a raz&o primeira
que levou a organizacdo ao processo de automacéo.

Robbins (1999), descreve estes efeitos colaterais da especializacdo das tarefas,
denominando-as de deseconomias humanas da especializacdo, através de um grafico
composto pelas variaveis produtividade e especializacdo das tarefas, de acordo com a

figura 2.3.

Figura 2.3 Economias e deseconomias da especializacdo do trabalho.
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Fonte: Robbins (1999).
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Para Mintzberg (1995), estes "efeitos colaterais” da especializacdo do trabalho
podem ser atenuados através de uma técnica denominada de ampliagdo do trabalho, que
consiste no envolvimento do operador com uma variedade mais ampla de tarefas
(ampliacdo horizontal do trabalho) ou através de um maior controle sobre as tarefas
executadas por parte do operador (ampliacdo vertical do trabalho), buscando-se dessa
forma mudar a perspectiva do trabalhadores, passando de uma postura de respondentes

passivos para uma postura de participantes ativos.
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3
I\/Ietodologia

Este capitulo se destina a apresentar os procedimentos metodoldgicos a serem

utilizados na investigacdo do problema e dos objetivos de pesquisa.

3.1 Pergunta de pesquisa

Segundo Trivifios (1994), as hipdteses pertencem ao campo das pesquisas
experimentais, enquanto que os estudos descritivos e exploratorios, aceitam geralmente
questdes de pesquisa, perguntas norteadoras, que representam o que o investigador deseja
esclarecer.

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

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

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

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

pesquisas qualitativas e sujeitas a confirmacao ou ndo via mecanismos nao estatisticos.

Suposicao 1:
e A implementagdo da inovacdo tecnoldgica no Centro de Tratamento de Cartas/Recife,
caracterizada pela automacgédo do processo de triagem de correspondéncias, se relacionara

com a sua estrutura organizacional através do aumento da especializacéo das tarefas.
Suposicao 2:

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

com a sua estrutura organizacional através do aumento da formaliza¢do do comportamento.

Suposigdo 3:
e A implementacdo da inovacdo tecnoldgica no Centro de Tratamento de Cartas/Recife,
caracterizada pela automacgédo do processo de triagem de correspondéncias, se relacionara
com a sua estrutura organizacional através do aumento do nivel de exigéncia quanto a

dimensdo treinamento.
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3.3 Definicéo das variaveis

Para Trivifios (1994), as variaveis "sdo caracteristicas observaveis de algo" e
enquanto nas pesquisas quantitativa as variaveis sdo "medidas", nas pesquisas qualitativas
as variaveis sdo "descritas".

Apresentam-se abaixo as defini¢des constitutivas e operacionais das variaveis

utilizadas nesta pesquisa.

3.3.1 Definicdo constitutiva das variaveis

3.3.1.1 Inovacédo Tecnoldgica:
Utilizacdo de um acervo de conhecimentos cientificos, técnicos e
procedimentos diversos para a obtencdo e comercializacdo ou utilizacdo de novos produtos

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

3.3.1.2 Estrutura organizacional:
"A estrutura organizacional pode ser simplesmente definida como a soma
total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como é feita a

coordenacdo entre estas tarefas” (Mintzberg, 1995, p.10).
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3.3.2 Definicéo operacional das variaveis

As variaveis sdo constituidas por conceitos que necessitam ser precisos. Por
isso, de acordo com Trivifios (1994), o pesquisador precisa operacionaliza-las, isto &,
precisa dar-lhes "...um sentido, um conteudo pratico. Noutras palavras, a operacionalizacdo
das variaveis consiste em dar as variaveis um sentido facilmente observavel, que permita

operar, medir".

3.3.21 A inovacdo tecnolégica sera operacionalizada através da
seguinte dimensao:

e Implementacdo de uma nova tecnologia no processo produtivo de uma
organizagdo, com o objetivo de aumentar a sua competitividade, através do aumento da

produtividade, reducéo de custos ou da criacdo de valor para 0 mercado consumidor.

3.3.2.2 A estrutura organizacional sera operacionalizada através das

seguintes dimensoes:

3.3.2.2.1 Mecanismos de coordenacéao (Mintzberg, 1995):
e Ajustamento mutuo: quando se obtém a coordenacdo do trabalho pelo processo simples
da comunicacdo informal,
e Supervisdo direta: quando a coordenacdo € obtida por meio de um responsavel pelo
trabalhos dos outros, dando as instrucdes e controlando suas agoes;
e Padronizacdo de processos: quando a execucdo do trabalho é especificada ou

programada;
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¢ Padronizacéo das saidas: quando os resultados do trabalho séo especificados;
e Padronizacdo das habilidades e conhecimentos: quando o tipo de treinamento necessario

para executar o trabalho € especificado.

3.3.2.2.2 Especializagdo da tarefa (Mintzberg, 1995):
e Especializagdo horizontal do trabalho: quantidade de tarefas diferentes contidas em cada
trabalho e qudo ampla ou estreita é cada uma das tarefas.
e Especializacdo vertical do trabalho: "profundidade” do controle sobre o trabalho,

assumindo o papel de respondente passivo ou de participante ativo.

3.3.2.2.3 Formalizagdo do comportamento:
e Padronizacdo dos processos de trabalho para regular os comportamentos e reduzir suas
variabilidades (Mintzberg, 1995). A formalizacdo do comportamento esta relacionada com
a existéncia de descricdes explicitas acerca do trabalho, regras e procedimentos

organizacionais claramente definidos (Moura, 1998).

3.3.2.2.4 Treinamento (Mintzberg, 1995):

Processo pelo qual s&o ensinados habilidades e conhecimentos relacionados
com o trabalho, envolvendo a especificacdo das exigéncias para o estabelecimento das
posicdes, estabelecimentos de procedimentos para recrutamento e selecdo e determinagéo

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

Este trabalho se propde a verificar a existéncia de relacdes entre a inovacao
tecnoldgica implementada no Centro de Tratamento de Cartas/Recife, caracterizada pela
automacdo da atividade de triagem de correspondéncias, e a sua estrutura organizacional,
constituindo-se em um estudo descritivo que, segundo a classificacdo de Trivinos (1987),
pretende descrever com “exatiddo" os fatos de determinada realidade, ou conforme
Vergara (1998), expde caracteristicas de determinado fenémeno, podendo também
estabelecer correlagfes entre variaveis e definir sua natureza.

Esta pesquisa constitui-se também em um estudo de caso, que segundo Gil
(1994, p. 78), caracteriza-se "pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e detalhado do mesmo", e que de
acordo com Trivinos (1994), tem por objetivo "fornecer o conhecimento aprofundado de
uma realidade delimitada que os resultados atingidos podem permitir e formular hipdteses
para o0 encaminhamento de outras pesquisas".

Podemos ainda classificar este estudo como uma analise qualitativa, que de
acordo com Godoy (1995), busca o entendimento do fenbmeno estudado como um todo,
envolvendo a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos,
por contato direto do pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender 0s
fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em
estudo. De acordo com Yin apud Godoy (1994, p.25), a analise qualitativa ""é uma forma
de se fazer pesquisa empirica que investiga fendmenos contemporaneos dentro de seu
contexto de vida real, em situacdes em que as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo
estdo claramente estabelecidos e, onde se utiliza multiplas fontes de evidéncia”.

Este estudo sera do tipo seccional e trabalharemos no nivel de anélise intra-

organizacional, abrangendo os niveis gerenciais e técnicos, que se constituirdo no universo
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da pesquisa e de onde pretendemos coletar as informacdes.

3.5 Trabalho de campo

Os trabalhos desta pesquisa foram realizados no periodo de janeiro de 2001 a
maio de 2002. A confeccdo do projeto foi realizada entre meses de janeiro a dezembro de
2001, periodo no qual foi realizada uma revisdo da literatura dos temas de pesquisa e foram
delineados os procedimentos metodoldgicos a serem seguidos ao longo dos trabalhos.

A fase de coleta de dados foi realizada de janeiro a abril de 2002. Durante este
periodo foi confeccionado e aplicado o roteiro de entrevista utilizado como instrumento de
coleta dos dados primarios, foram realizadas as observagdes sisteméaticas dos processos
analisados por parte do pesquisador e foi realizada uma pesquisa documental atraves da
coleta de documentos oficiais da organizagdo, tais como manuais de procedimentos,
manuais de selecédo e treinamento, entre outros relacionados com o0s objetivos da pesquisa,
utilizados como instrumentos de coleta de dados secundarios.

Neste periodo foram entrevistados os supervisores do setor automatizado de
tratamento de correspondéncias dos dois turnos de operacao da unidade, os supervisores do
setor manual de tratamento de correspondéncias dos dois turnos de operagédo da unidade, o
gestor operacional que atua na coordenagdo das atividades entre estes dois setores, 0
Analista de R.H. que participou do processo inicial de selecdo e treinamento do setor
automatizado, e o gestor da area de planejamento da unidade, totalizando sete entrevistas,

com duragdo média de 20 minutos.
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Segundo Haguette (1992), as entrevistas podem ser definidas como um
processo de interacdo social entre duas pessoas, no qual o entrevistador busca obter
informacdes por parte do entrevistado e segundo Roesch (1999), "permite captar o nivel de
emog&o dos respondentes, a maneira como organizam o0 mundo, seus pensamentos sobre 0
que esta acontecendo, suas experiéncias e percepcOes béasicas". Neste trabalho as
entrevistas foram previamente marcadas, ocasido em que 0s entrevistados foram
informados sobre o objetivo desta atividade e o motivo de sua participacdo. Durante a
entrevista, apds a apresentacdo de cada topico, o entrevistador questionava ao entrevistado
quanto ao seu entendimento sobre o significado das questdes e prestava esclarecimentos
adicionais, sempre que necessario. As entrevistas foram gravadas e posteriormente
transcritas em textos.

Simultaneamente a realizacdo das entrevistas, o autor realizou observagdes
simples, que de acordo com Roesch (1999) trazem o pesquisador até onde o evento esta
acontecendo, permitindo uma analise com profundidade e detalhes, devendo-se manter, de
acordo com Vergara (1998), um certo distanciamento do grupo ou situagdo que tenciona-se
estudar, atuando como um espectador ndo interativo. Complementando a coleta dos dados
0 autor realizou ainda uma pesquisa documental, focando manuais organizacionais
relacionados com os temas da pesquisa.

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

2002.
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3.6 Analise dos dados

Segundo Yin (1994), a analise de dados consiste em examinar, categorizar,
tabular ou outra forma de recombinar as evidéncias para encaminhar a proposi¢do inicial
de um estudo.

Conforme explicitado na secdo 3.4 (delineamento da pesquisa) o método
utilizado nesta pesquisa foi essencialmente qualitativo. A analise foi realizada no nivel
intraorganizacional, tomando-se por base os o relacionamento entre as variaveis inovacao
tecnoldgica e estrutura organizacional.

A dimensdo estrutura organizacional foi baseada nos fatores delineadores da
estrutura de Mintzberg (1995). Como os setores analisados pertenciam a uma mesma area
da organizacdo e possuiam apenas dois niveis hierarquicos — operadores e supervisores -
decidiu-se pela utilizacdo apenas dos parametros delineadores especializacdo das tarefas,
formalizacdo do comportamento e treinamento para representar a variavel estrutura
organizacional, mantendo-se a estrutura do agrupamento dos fatores delineadores das
posicdes individuais, conforme descrito no item 2.2 (Estrutura organizacional) e
representado pelo quadro 2.1. Nao foram consideradas adequadas para este caso a analise
dos agrupamentos dos fatores delineadores da superestrutura, das ligacdes laterais e do
sistema de tomada de deciséo.

A analise dos dados foi realizada a partir do referencial tedrico apresentado no
capitulo 2 (base tedrica-empirica) e da organizacdo dos dados coletados nas entrevistas,
nas observacOes realizadas pelo pesquisador a na pesquisa documental, seguindo-se a
metodologia apresentada neste capitulo. Desta forma, partiu-se para a analise das estruturas
organizacionais dos dois setores, procurando-se identificar os aspectos distintos, dentro
desta dimensao organizacional, que tenham sido alterados pela implementacéo da inovacéo

tecnoldgica no setor de triagem automatizada.
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3.7 Limitacoes do estudo

Este trabalho apresenta algumas limitacdes com relacdo as técnicas utilizadas.

A primeira limitacdo deste trabalho diz respeito a questdo da generalizacao de
seus resultados. Este estudo teve como organizacdo focal o Centro de Tratamento de
Cartas/Recife da ECT e, segundo Trivifios (1994), os resultados do estudo de caso s sdo
validos para o caso que se estuda. Porém, segundo este mesmo autor, esta limitacdo, que
impede a generalizacdo dos resultados, permite o conhecimento aprofundado de uma
realidade delimitada que os resultados atingidos podem permitir e a formulacdo de
hipdteses para 0 encaminhamento de outras pesquisas.

Outra limitacdo diz respeito ao método de analise utilizado. O método
qualitativo é frequentemente criticado pela sua subjetividade em comparacdo com 0s
métodos quantitativos. Tanto os métodos qualitativos quanto os quantitativos possuem
limitaces que devem mencionadas de forma clara nos trabalhos cientificos a serem
publicados (Campomar, 1991; Vergara, 1998). Quanto as criticas da falta de objetividade
dos métodos qualitativos, Santos (1989) destaca que os fendmenos sociais sdo de natureza
subjetiva, e que o cientista social ndo pode "libertar-se, no ato de observacédo, dos valores
que informam a sua préatica em geral e, portanto, também a sua pratica de cientista.".

Ainda sobre a questdo da "subjetividade qualitativista versus a objetividade
quantitativista”, Martin (1990) observa que as pesquisas gquantitativas e qualitativas ndo
sdo dicotbmicas, mas um continuum e que qualquer pesquisador, quer seja quantitativo ou
qualitativo, tem de incluir elementos subjetivos.

Destaca-se também a questdo relativa as técnicas utilizadas para coleta de
dados. Haguette (1992), destaca que o viés é um fenbmeno universal e que o pesquisador
tem por papel conhecé-lo, para prevenir sua ocorréncia quando for possivel e que o viés na

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

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

Este capitulo tem por objetivo a analise dos dados coletados através das
entrevistas e das observacOes diretas e pesquisas documentais realizadas pelo autor,
conforme descritas no capitulo 3 (Metodologia), como etapa essencial a resposta a
pergunta de pesquisa.

Segundo Yin (1994), a anélise das evidéncias em um estudo de caso é um dos

menos desenvolvidos e mais dificeis aspectos do estudo de caso.

4.1 Caracterizagdo da Organizacdo e da
Inovacdo Tecnoldgica

O Centro de Tratamento de Cartas/Recife (CTC/Recife) é uma unidade de
negdcios pertencente a estrutura organizacional da Diretoria Regional de Pernambuco
(DR/PE) da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT).

Criada a partir da divisdo do entdo Centro Operacional do Recife (COR) em
duas unidades de negdcios, o Centro de Tratamento de Cartas/Recife, atua no segmento de

mensagens e tem entre suas principais atividades:
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e Tratamento e distribuicdo de cartas simples e registradas (LC e FAC) e de impressos
(AO);

e Sistema de distritamento;

e Gestdo dos Centros de Distribuicdo Domiciliaria (CDDs) e das Unidades de
Distribuigéo (UDs);

e Pesquisas de Controle de Qualidade Operacional.

Possui quatro areas gerenciais e uma secdo de apoio operacional, conforme
organograma constante na figura 4.1. A unidade trabalha atualmente em dois turnos
diarios, com horario de funcionamento das 06:00 as 20:00hs, de segunda a sabado,
possuindo um efetivo total de cerca de 130 funcionarios.

Em agosto de 2001 o Centro de Tratamento de Cartas/Recife recebeu, na
ocasido ainda como o Centro de Tratamento (CT) do entdo Centro Operacional do Recife
(COR), uma Maquina de Triagem Automatizada de correspondéncias, com o objetivo de
aumentar a produtividade (a maquina operada por dez homens realiza a triagem de 30.000
objetos por hora, podendo chegar a 36.000 objetos por hora para correspondéncias ja
codificadas, contra um padréo estabelecido pela ECT de 2.000 objetos por homem/hora no
sistema manual), e principalmente para aumentar o nimero de direcdes de destinos dos
objetos (com capacidade para 200 direcGes contra quarenta dire¢cdes no maximo para o
processo de triagem manual), reduzindo o manuseio dos objetos nas unidades de
distribuicdo, e assim permitindo a saida mais cedo dos carteiros para a entrega das
correspondéncias, o que resulta em melhorias nos indicadores de qualidade da regional,

revertendo-se na maior satisfacdo de seus clientes.



Figura 4.1 Organograma do CTC/Recife
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Porém, a maquina ndo tem capacidade suficiente para triar e expedir todas as

correspondéncias recebidas nos horéarios de pico, resultando na co-existéncia dos setores de

triagem manual e automatizando, processando simultaneamente os mesmos tipos de

objetos.

No periodo imediatamente anterior a implantacdo da maquina foram realizadas

atividades de sensibilizacdo para preparacdo dos colaboradores as mudancas que

ocorreriam com a automacdo de parte do processo. Para preenchimento das vagas das
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equipes de operagdo da maquina procurou-se aproveitar 0 maior numero possivel dos
colaboradores da propria unidade, realizando as atividades de recrutamento e selecdo
prioritariamente com o publico interno, visando identificar os colaboradores que possuiam
os perfis adequados e capacita-los aos novos desafios. Em julho de 2001 iniciaram-se 0s
testes e no més seguinte a maquina entrou em operag&o.

O sistema automatizado € composto por:
e Uma pré-separadora com capacidade para processar 30.000 objetos por hora, com as
fungdes de leitura automatica do endereco e do CEP (Cddigo de Enderecamento Postal)
através de uma leitora Otica de caracteres (OCR), impressdo de um codigo de barras
fluorescente e preé-separagdo da carga em até 24 direcoes;
e Uma separadora final, com capacidade para processar até 36.000 objetos por hora, com
as funces de leitura de dados em formato de codigo de barras e separacdo da carga em até
200 direcoes;
e Um sistema de gerenciamento de imagens, com a funcdo de enviar as imagens dos
objetos ndo lidos pela OCR para terminais de video, onde uma equipe de digitadores
passara ao sistema as informacgdes necessarias a triagem dos objetos diretamente dos

teclados dos terminais de video.
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4.2 Mecanismos de coordenacao

Da analise realizada nos dois setores de triagem que fizeram parte deste
trabalho foram identificados mais de um tipo de mecanismo de coordenacdo. Este fato, ao
invés de se caracterizar como uma contradicdo a teoria utilizada, reforca os modelos
teoricos utilizados, uma vez que foi possivel a identificacdo de trés dos cinco mecanismos
de coordenacdo descritos no item 2.2 (Estrutura organizacional), e que o proprio Mintzberg
(1995) observa que a maioria das organiza¢Ges adota um misto de todas as cinco formas de
coordenacao.

As entrevistas realizadas indicaram uma percepcao clara dos entrevistados com
relacdo a utilizacdo de dois tipos dos mecanismos de coordenacao.

A supervisdo direta foi apontada por todos os entrevistados como presente nos
setores de triagem manual e automatizada, ndo havendo diferenciacdo no grau de utilizacéo
ou em sua profundidade entre os dois setores. Esta percepcdo foi corroborada pela
observacdo direta e pela pesquisa documental realizadas pelo autor.

Os supervisores utilizam-se da supervisdo direta como mecanismo de
coordenacdo "na distribuicdo das tarefas e na conducdo do ritmo de trabalho entre as
equipes. Eles “mexem™ com as equipes, deslocando colaboradores de uma posicdo para
outra, de acordo com as necessidades de servi¢o™, observou um dos entrevistados.

Este mecanismo de coordenacdo também foi encontrado na pesquisa
documental, no Manual de Perfis e Programa de Capacitacdo da Triagem Mecanizada,
especificamente na descricdo das atribuicfes dos supervisores da maquina de triagem,
onde, dentre outras tarefas, sdo citadas:

e Coordenar o sistema de rodizio entre as posi¢Oes de trabalho da maquina;
e Supervisionar e controlar as atividades de entrada e saida dos processos de tratamento;

e Supervisionar a desobstrucao de engarrafamentos;
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e Comandar e monitorar o funcionamento das maquinas;

O segundo mecanismo de coordenagdo percebido por todos os entrevistados
como também utilizado indistintamente nos setores manual e automatizado, e também
corroborado pela observacdo e pelas pesquisas documentais realizadas pelo autor, foi a
padronizacdo dos processos de trabalho. Conforme observa Mintzberg (1995), enquanto as
tarefas sdo simples e rotinizadas a organizacdo tende a utilizar a padronizagdo dos
processos de trabalho.

Como a maioria das atividades operacionais realizadas pelo nucleo operacional
da empresa, a triagem de objetos manual é uma atividade simples, rotineira e padronizada,
contando com a técnica, equipamentos de apoio e desempenho descritos por diversos
manuais de procedimentos e treinamentos definidos pela tecnoestrutura organizacional.
Um dos entrevistado observa que "todas as atividades sdo padronizadas, com treinamento
especifico baseado nos padrdes de trabalho, manuais e TLT's (treinamento no local de
trabalho) realizados". Outro entrevistado acrescenta que "um novo operador recebe o
mesmo treinamento que 0s outros para garantir que as tarefas serdo realizadas do mesmo
jeito". Um terceiro entrevistado complementa “todo mundo ja tem mentalizado a maneira
de como fazer, devido ao treinamento que elas tiveram antes”.

Corroborando com a definicdo das tarefas como simples e rotineiras,
caracteristicas das operacdes coordenadas pelo mecanismo da padronizacdo dos processos
de trabalho, encontra-se citacdo no Manual de Perfis e Programa de Capacitacdo da
Triagem Mecanizada, especificamente na descricdo das habilidades e comportamentos
requeridos para os responsaveis pela operacdo da maquina de triagem, a necessidade de
que o candidato possua "resisténcia a atividades repetitivas".

Foi detectada também pela observacdo direta realizada pelo autor a existéncia

de coordenacdo entre as tarefas também pelo mecanismo de ajustamento mutuo. Dos
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entrevistados apenas um citou este tipo de mecanismo de coordenacdo, afirmando que
“guando acontece de um terminar a sua tarefa antes do outro, ele ajuda o proximo sem
precisar ninguém mandar”. Mintzberg (1995, pg.16) observa que "as organizagdes
contemporaneas simplesmente ndo poderiam existir sem chefias e comunicagdes
informais, ainda que somente para sobrepujar a inflexibilidade da padronizagao”.

No setor manual, algumas operagOes, apesar de coordenadas pelos
supervisores, sao conduzidas a maior parte do tempo sem a intervencao direta destes, pela
dependéncia que estas atividades possuem, ocorrendo de uma forma "natural” o ajuste
entre os colaboradores. Pode-se citar por exemplo, as atividades de abastecimento,
manipulagéo e desabastecimento.

No setor automatizado este mecanismo de coordenagdo foi observado pelo
autor com um pouco mais de intensidade, podendo ser explicado pela maior dependéncia
entre as atividades sequenciais, jA& que o ritmo de trabalho € "igual para todos" e
"determinado pela méaquina", exigindo por parte dos colaboradores um maior grau de
ajuste e iniciativa.

Os outros dois mecanismos de coordenacdo, a padronizacdo das saidas e a
padronizacdo das habilidades, ndo foram detectadas nem nas entrevistas nem nas
observacdes e pesquisas documentais realizadas pelo autor.

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

Com relacdo a padronizacao das habilidades, a condi¢do priméria definida por
Mintzberg (1995) é a complexidade das operacGes, sendo esta coordenacdo baseada em

trabalhadores ja prontos pelos programas profissionalizantes, que atuam de forma
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autébnoma. Partindo-se desta defini¢do, ndo foi identificada nenhuma ocorréncia deste tipo

de mecanismo de coordenacgdo nos setores analisados.

4.3 Especializacao das tarefas

Em funcdo da preservacdo do Know-how desenvolvido e/ou utilizado pela
ECT, evitaremos detalhar algumas das operacdes analisadas, limitando-nos a comentar
caracteristicas gerais, de forma a permitir o pleno desenvolvimento dos trabalhos de
pesquisa, sem prejudicar o atingimento das metas tracadas, porém, ressalvando a
divulgacdo de praticas e procedimentos que constituam-se em tecnologia

desenvolvida/aperfeicoada pelos quadros internos da empresa.

4.3.1 Setor de triagem manual

O cargo basico para o operador na triagem de objetos € denominado pela
empresa como Operador de Triagem e Transbordo, ou simplesmente OTT, conforme €
comumente referenciado pelos membros da organizacao.

O setor manual possui as seguintes posi¢des de trabalho:

e Abertura dos unitizadores e preparacdo da carga;
e Abastecimento dos manipuladores;

e Triagem;
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e Desabastecimento dos manipuladores;

De uma forma geral, as equipes sdo fixas, com alternancia nas posi¢des em
casos excepcionais, tais como férias ou licencas médicas. Apesar deste fato, observa-se que
em fungéo da simplicidade das operacdes, o efetivo de uma posi¢éo pode apoiar qualquer
das outras, de acordo com a necessidade e sob a coordenacao do supervisor do setor.

A posicao de abertura dos unitizadores e preparagdo da carga, constitui-se na
operagéo inicial do processo de triagem. Nesta posicao de trabalho, uma equipe desenvolve
trés atividades distintas: recebimento da carga; conferéncia dos requisitos de qualidade; e
preparacdo da carga para a triagem. Estas atividades sdo simples e rotineiras, exigindo um
maior esforco fisico do que intelectual para obter-se um bom desempenho.

O abastecimento dos manipuladores, constitui-se também em uma operacéo
simples e rotineira, limitando-se a movimentacdo da carga preparada pela equipe de
abertura até as mesas de manipulacdo, mantendo-se o fluxo constante de insumos para a
operacdo de triagem.

A atividade de triagem da carga, constitui-se na separacdo dos objetos de
acordo com a faixa do Cddigo de Enderecamento Postal (CEP) presente no objeto. Esta
atividade exige do operador uma pericia maior que as demais, pois faz-se necessario o
conhecimento das diversas faixas de CEP e sua localizacdo nos escaninhos, de acordo com
cada plano de triagem, além de destreza para atingir o padrdo de desempenho estabelecido
pela empresa de triar 2.000 objetos por hora.

Por fim, a atividade de desabastecimento dos escaninhos dos manipuladores,
que garante que os operadores da triagem ndo tenham o seu ritmo de trabalho interrompido
por falta de espaco nos escaninhos para colocacdo dos objetos separados por direcdo de

destino.
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Conforme pode-se observar, estas tarefas de uma forma geral sdo simples e
rotineiras, caracteristicas das tarefas especializadas, que ao seguirem o0s principios da
divisdo do trabalho, visam o0 aumento da produtividade.

Observa-se também que estas tarefas sdo bem especializadas horizontalmente
através da repeticdo, o que facilita a padronizacdo e restringe o foco de atencdo do
trabalhador, facilitando a sua aprendizagem.

Com relacdo a segunda dimensdo da especializacdo, observa-se uma baixa
especializacdo vertical, a partir de tarefas altamente especializadas, com baixa

profundidade de controle sobre o trabalho.

4.3.2 Setor de triagem automatizada

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

O setor automatizado possui as seguintes posic¢des de trabalho:

Abertura dos unitizadores e preparacao da carga;

Abastecimento da maquina;

Desabastecimento dos escaninhos;

Video-codificacao;

Diferentemente das atividades do setor manual, ndo ha equipes fixas. Todos o0s
operadores sdo treinados para desenvolvem todas as tarefas sem exce¢do. Os supervisores
coordenam o rodizio entre as fungdes de modo a garantir que todos tenham a destreza

necessaria a cada posicao de trabalho, sendo acompanhado tanto o desempenho da equipe
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na operacdo da maquina, atraves dos padrdes pré-estabelecidos pelo fabricante do
equipamento, quanto o desempenho individual, principalmente na atividade de video-
codificagéo.

Na posicao de abertura dos unitizadores e preparacdo da carga, desenvolvem-
se além das trés atividades verificadas no setor manual, a observacdo de outros aspectos
que definem se o objeto pode ou ndo ser introduzido na maquina. Entre estes aspectos
existem limitadores fisicos, como textura, dimensbes e peso, e limitadores quanto ao
aspecto visual, como cor de fundo na &rea dos dados de enderecamento que interferem na
leitura dos objetos pela OCR.

O abastecimento da maquina exige um pouco mais de destreza do operador
com relacdo a posicdo de abastecimento dos manipuladores, verificada no setor manual,
por exigir além da manutencdo do fluxo continuo de objetos, impedindo interrupcdes na
alimentacédo, o que causariam uma queda na produtividade do sistema, 0 acompanhamento
de parametros de desempenho do equipamento, que sdo visualizados em um monitor
localizado nesta posicdo de trabalho, e a operagdo do equipamento em si, realizando as
partida e paradas da maquina, as mudancas nos plano de triagem e nos modos de operacéo,
e também a desobstrucdo de objetos que por ventura venham a ficar presos entre os rolos,
ocasionando a parada da maquina.

A posicdo de desabastecimento dos escaninhos é similar a atividade de
desabastecimento dos manipuladores, verificada no setor manual, com excecdo da
freqUéncia de desabastecimento que é mais intensa, em fungdo da maior produtividade da
maquina.

Com relagdo a posicdo de video-codificacdo, talvez seja essa a atividade que
melhor simboliza a implantacdo da inovacdo tecnolégica, conforme trecho de uma das

entrevistas realizadas, que afirma que "essa é uma das posi¢cdes que despertam mais
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curiosidade por parte dos visitantes que vem conhecer a unidade. Além da propria
operacdo dos terminais de video, 0s equipamentos ergonomicamente projetados, € 0
ambiente climatizado, destacam esta posi¢cdo". Esta atividade se constitui da digitacdo do
CEP ou enderego constante na imagem da correspondéncia que aparece no monitor, em
funcdo de sua ndo leitura pela maquina, permitindo o encaminhamento final apds ser
reinduzido na maquina.

De uma forma geral, as tarefas desenvolvidas no setor de tratamento
automatizado também caracterizam-se pela simplicidade e repetibilidade, porém exigindo
uma melhor qualificacdo em relacdo as do setor de tratamento manual, que se refletem nos
processos de selecdo e treinamento, que serdo analisados no item 4.5 (Treinamento).

Da anélise destes dados observa-se que identicamente a analise realizada no
setor de triagem manual, as tarefas também sdo muito especializadas horizontalmente e
pouco especializadas verticalmente.

A maior diferenga observada neste setor com relagdo ao setor manual, foi a
ampliacdo horizontal do trabalho, caracterizada pela inexisténcia de equipes fixas, com a
alternancia de todos os operadores por todas as atividades desempenhadas, definida por
Mintzberg (1995) como sendo a situagdo em que "o trabalhador se envolve com uma
ampla variedade de tarefas associadas com a fabricacdo de produtos e prestagdo de
servicos". Esta técnica foi analisada no item 2.3 (Inovacdo tecnoldgica e estrutura

organizacional) como forma de atenuar as "deseconomias humanas da especializagéo”.
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4.4 Formalizacdo do comportamento

Segundo Moura (1998), a formalizacdo do comportamento esta relacionada
com a existéncia de descricdes explicitas acerca do trabalho, regras e procedimentos
organizacionais claramente definidos. Pode-se afirmar que quanto maior o grau de
formalizacdo de uma organizacdo, mais padronizadas sdo suas atividades.

Os entrevistados, sem exce¢do, demonstraram uma clara percepcdo de que a
formalizacdo do comportamento € uma caracteristica marcante da unidade, com igual
reflexo nos dois setores analisados. Citagdes como "Eu vejo que a ela (a unidade) é
formalizada. Ela tem a cartilha dela para cada tipo de atividade", ou "Os manuais de
procedimentos da empresa garantem a execucdo dos servigos dentro dos padrdes
estabelecidos”, ou ainda "As atividades ligadas a distribuicdo estdo especificadas pelo
MANDIS (Manual de Distribuicdo), de transporte pelo MANTRA (Manual de Transporte),
de pessoal pelo MANPES, a assim por diante™ corroboram com esta analise.

Pode-se caracterizar a empresa por ser uma organizacao com elevado nivel de
formalizacdo, com regras e procedimentos bem definidos, contidos em diversos manuais
corporativos, que descrevem de uma forma geral todos os procedimentos realizados nas

operagdes da empresa.



73

4.5 Treinamento

A dimenséo estrutural treinamento abrange a especificacdo das exigéncias para
0 estabelecimento da posicdo, o estabelecimento de procedimentos de recrutamento e
selecdo e, alternativamente, a determinacdo dos programas a serem aplicados aos

candidatos admitidos (mintzberg, 1995).

4.5.1 Setor de triagem manual

Os cargos exigidos para o preenchimento das vagas no setor de triagem
manual sdo de Técnico de Operagdes Postais (TOP) para supervisdo e Operador de
Triagem e Transbordo (OTT) para operagéo.

No caso dos OTT’s as exigéncias quanto as habilidades e conhecimentos
necessarios a admissdo na empresa neste cargo sdo de possuir o grau de escolaridade
minimo de 2° grau completo e a aprovagdo em concurso publico, j& que a ECT se trata de
uma empresa publica. Apds convocacdo pela empresa o novo funcionério necessita realizar
um curso especifico de Operador de Triagem e Transbordo, realizado pela propria
empresa, através de um programa de Treinamento no Local de Trabalho (TLT).

No caso dos supervisores as habilidades e conhecimentos exigidos a admisséo
na empresa sao também relacionadas ao grau de escolaridade minimo de 2° grau completo
e a aprovacdo em concurso publico para o cargo de Técnico de Operacdes Postais. Apds
convocacao pela empresa o novo funcionario necessita realizar um curso especifico de

técnico postal, com duracéo de cerca de trés meses, realizado pela propria ECT.
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4.5.2 Setor de triagem automatizada

Com relacdo ao setor de triagem automatizada sdo previstas além das
habilidades e conhecimentos basicos necessarias aos supervisores e operadores do setor de
triagem manual - isto é, segundo grau completo, admissdo por concurso publico e
realizacdo de curso especifico para operador e técnico — alguns requisitos adicionais, tanto
em relacdo as habilidades e conhecimentos quanto aos treinamentos especificos.

Como a automacéo da triagem em larga escala é uma atividade relativamente
nova na empresa, foram desenvolvidos trabalhos entre as areas de recursos humanos,
operacdes e técnicas da ECT visando o estabelecimento e validacdo dos perfis necessarios
aos profissionais que atuardo em sites automatizados.

Foram desenvolvidos os materiais instrucionais para as posi¢des de trabalho
referentes a cada tipo de equipamento. Cada Diretoria Regional contemplada com
equipamentos de triagem automatizada definiu os profissionais da area de RH para
coordenar as a¢des de treinamento e desenvolvimento localmente.

Foram estabelecidos também os procedimentos para sensibilizacdo dos
empregados quanto a implantacdo dos equipamentos de triagem, visando diminuir o
impacto das mudangas, o recrutamento e selecdo dos candidatos ao trabalho no setor
automatizado, os treinamentos previstos para 0s supervisores, operadores e técnicos de
manutencdo e 0 monitoramento das acdes e das condi¢des ambientais.

Para os operadores foram definidos as seguintes habilidades e conhecimentos:
e  Requisitos basicos recomendados:

o] ensino médio completo.
e  Capacitacdo nos pré-requisitos:
o] ABC do micro;

o] digitacao.
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Habilidades:

o] resisténcia a habilidades repetitivas; capacidade de revezamento das posicGes
de trabalho; acuidade visual; capacidade fisica para alimentar as maquinas de
triagem e desabastecer as rampas;atencdo concentrada; agilidade manual;
cooperacgédo; responsabilidade; interesse; senso de organizagéo; persisténcia;
facilidade de relacionamento interpessoal.

Conhecimentos:

o] Operacional; Digitacdo; Windows; Informatica basica.

Com relacdo aos treinamentos especificos, os operadores além de serem

qualificados nos pre-requisitos, serdo também capacitados para as atividades/tarefas de

cada posto de trabalho visando assumir a postura de multifuncionalidade.

Para o0s supervisores foram definidas as seguintes habilidades e

conhecimentos:

Requisitos basicos recomendados:

o] Ensino médio completo ou nivel superior (desejavel); Inglés basico (leitura);
Informatica: Windows NT, Access, Excel, Word, Outlook, Intranet;
Experiéncia na &rea Postal (minimo 1 ano)..

Capacitacdo nos pré-requisitos:

o Estatistica bésica;

o informatica bésica.

Habilidades e atitudes para recrutamento:

o Capacidade de gerenciar conflitos; capacidade de promover interagdo entre as
equipes; comunicacdo: flexibilidade no trato com as pessoas; lideranga;

capacidade para tomar decisbes sobre pressdo, de forma efetiva; iniciativa;
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percepcdo espacial; raciocinio logico e abstrato; rapidez de decisdo; e

capacidade para solucionar problemas decorrentes de falhas operacionais.

Habilidades e atitudes para desenvolvimento:

0]

Capacidade de gerir pessoas e processos; foco no cliente; capacidade de adotar
medidas preventivas de combate aos erros; capacidade de multiplicar
conhecimentos (educador); habilidade d gerenciamento do clima o; capacidade
de multiplicar conhecimentos (educador); habilidade d gerenciamento do clima
organizacional da unidade, inclusive em face das questdes sindicais; habilidade
para lidar com mudancas tecnoldgicas; visdo sistémica dos processos integrada

com a visao de negacios.

Conhecimentos para o exercicio da fungéo:

0}

Estatistica basica; estatistica aplicada; matematica aplicada; dominio de
sistemas de triagem; movimentacdo de cargas; logistica do centro de
tratamento; funcionamento das maquinas; gestdo de pessoas; seguranca no
trabalho; ergonomia; 7 ferramentas da qualidade total; conhecimentos gerais
sobre manutencdo; melhoria de processos; métodos de solucdo de problemas;

nogOes gerais de mercado.
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5
Conclusoes

Respondendo as pressfes ambientais as organizagdes procuram atualizar as
suas tecnologias de produgdo com o objetivo de atender as novas demandas surgidas nos
mercados. Este processo ocorre de forma continua exigindo de nossas organiza¢Ges um
esforgo constante de atualizagéo e propiciando o surgimento de novas tecnologias, que ao
se tornarem viaveis pratica e comercialmente sdo adquiridas pelas organizagdes
potencializando as suas competitividades.

Um aspecto importante neste processo diz respeito ao impacto destas
inovagdes tecnoldgicas nas estruturas das organizacbes. Este tema foi abordado
inicialmente pela teoria da contingéncia estrutural, que rebateu o paradigma entdo
dominante da Escola Classica da Administracdo, que apregoava que haveria uma Unica
estrutura organizacional que seria altamente efetiva para qualquer tipo de organizacéo.

Para a Teoria da Contingéncia Estrutural, ndo haveria uma estrutura 6tima
universal que fosse a mais eficiente para todas as organizacGes. Pelo contrario, segundo
esta abordagem, a estrutura de cada organizacdo dependeria de determinados fatores
denominados contingenciais, tais como estratégia, tamanho, tecnologia e incertezas
ambientais. Desta forma, estes fatores atuariam como variaveis independentes e a estrutura
organizacional como a variavel dependente do processo.

Estes estudos analisaram basicamente as mudancas estruturais a partir de

comparacgOes entre organizacdes submetidas a diferentes pressdes ambientais (Woodward,
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1977; Burns apud Woodward, 1977; Lawrence e Lorsch apud Vasconcelos e Hemsley,
1986). A proposta deste trabalho procurou se diferenciar dos estudos citados, abordando o
tema a partir do nivel de andlise intra-organizacional, comparando dois setores de uma
mesma unidade operacional que realizam a mesma atividade de processamento, porém,
uma processa manualmente e a outra de forma automatizada.

Para viabilizar este estudo foi adotada a definicdo e a tipologia de estrutura
organizacional de Mintzberg (1995), para quem a estrutura organizacional “pode ser
simplesmente definida como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido
em tarefas distintas e como é feita a coordenacao entre estas tarefas”.

Dentre os parametros de delineamento da estrutura organizacional apontados
por Mintzberg (1995), optou-se pelos parametros delineadores das posic¢oes individuais
especializacdo das tarefas, formalizacdo do comportamento e treinamento, conforme
analisado no item 3.6 (Andlise dos dados).

Para tornar possivel responder a pergunta de pesquisa, € assim cumprir 0
objetivo proposto para o trabalho, foram estabelecidas trés suposi¢cbes a partir do
referencial tedrico construido no capitulo dois (Base Teoérico Empirica). A partir dos dados
coletados procurou-se analisar o caso através da metodologia proposta no capitulo trés
(Metodologia).

Seguindo este procedimento foi possivel chegar as seguintes conclusdes:
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5.1 Mecanismos de coordenacao

Com relacdo a coordenacdo entre as tarefas verificou-se a utilizacdo dos

mecanismos de supervisdo direta e padronizacdo dos processos nos setores manual e

automatizado de triagem de correspondéncias. O mecanismo de coordenagdo por ajuste

mutuo também foi detectado em ambos os setores, porém, com maior intensidade no setor

automatizado, em funcdo da maior dependéncia entre as atividades sequenciais, cujos

ritmos de trabalho sdo determinados pela maquina, exigindo um maior grau de ajuste e

iniciativa entre os operadores. Ndo foram detectados os mecanismos de coordenacdo por

padronizacao das saidas e por padronizacdo das habilidades.

Resumindo a andlise dos mecanismos de coordenacdo utilizados nos setores

manual e automatizado, temos o quadro 5.1 abaixo, que procura sintetizar as conclusoes:

Quadro 5.1 Resumo dos Mecanismos de Coordenac¢do Analisados

Setor Manual

Setor Automatizado

Ajuste Mutuo

Mecanismo presente

Mecanismo presente e com uma
maior intensidade que no setor
manual

Supervisédo Direta

Mecanismo presente e
percebido mais claramente
pelos atores

Mecanismo presente e
percebido mais claramente
pelos atores

Padronizacdo dos
Processos

Mecanismo presente e
percebido mais claramente
pelos atores

Mecanismo presente e
percebido mais claramente
pelos atores

Padronizagéo das
Saidas

Mecanismo ndo detectado

Mecanismo ndo detectado

Padronizacéo das
Habilidades

Mecanismo nao detectado

Mecanismo ndo detectado
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5.2 Especializacao das tarefas

Os dados coletados corroboraram com as conclus@es de Mintzberg (1995) com
relacdo a especializacdo vertical e horizontal do trabalho como uma funcdo de parte da
organizacdo, sumarizadas no quadro 5.1, indicando que para 0s servigcos profissionais,
encontrados normalmente nos nucleos operacionais e unidades de assessoria das
organizacOes, tem-se uma alta especializacdo horizontal e uma baixa especializacdo
vertical das tarefas.

Esta descricdo se encaixa na analise realizada. Os dois setores analisados estdo
situados no ndcleo operacional do Centro de Tratamento de Cartas/Recife e possuem uma
alta especializacdo horizontal e uma baixa especializacdo vertical, conforme analisado no

item 4.3 (Especializacdo das tarefas).

Quadro 5.2 Especializagdo do trabalho em parte da organizagéo.

Especializagdo horizontal
Especializacdes
Alta Baixa
Servigos ndo Certos niveis

Alta especializados administrativos nos
Especializagéo niveis mais baixos

Vertical Servigos profissionais Todos os outros

Baixa (nacleo_operacional e s.er.vi(;os:
unidades de administrativos
acessoria)

Fonte: Mintzberg (1995)

Destaca-se 0 aspecto da ampliacdo horizontal do trabalho, que ocorre no setor
de triagem automatizado em funcdo da inexisténcia de turmas fixas nas posicdes de
trabalho, com o rodizio das posicdes entre todos os operadores, 0 que atua positivamente

nas deseconomias humanas de escalas, conforme analisado no item 2.3 (Inovacdo
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tecnologica e estrutura organizacional). O quadro 5.2 resume as analises no que se refere a
especializacao das tarefas nos setores de triagem manual e automatizado.

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

Dimenséao horizontal Dimensao vertical

Especializagéo Ampliacdo Especializagdo | Ampliagéo

Setor de triagem
manual Alta Pouca Baixa Pouca

Setor de triagem
automatizada Alta Muita Baixa Pouca

Esta analise ndo confirma a primeira suposi¢do estabelecida no item 3.2
(Suposicdes), isto é, ndo foi identificado um aumento na especializacdo das tarefas no setor

de triagem automatizado.

5.3 Formalizacdo do comportamento

O que constatou-se apos a analise das entrevistas, e 0 seu cruzamento com a
analises provenientes das observacOes e da pesquisa documental foi que os setores de
triagem manual e automatizado séo bastante formalizados e que ndo diferem quanto ao
grau de formalizacao.

Para Fleury (1983), a automacdo da producdo tende a restringir a autonomia

dos operadores, intensificando a padronizacdo das tarefas, isto €, intensificando a sua
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formalizacdo. Neste caso, ndo foi verificada esta tendéncia, em funcdo do alto grau de
formalizacdo do modus operandis ja existente. A importancia da formalizacdo para o
sucesso da automacdo é estabelecida por Mintzberg (1995), para quem a formalizacéo €
utilizada para assegurar a congruéncia com a mecanizagdo, impondo os procedimentos
mais eficientes. Desta forma, o alto grau de formalizacdo pode ter atuado positivamente na
implantacdo da inovagdo tecnoldgica.

Esta andlise ndo confirma a segunda suposi¢cdo estabelecida no item 3.2
(Suposigdes), isto é, ndo foi identificado um aumento na formalizacdo do comportamento

no setor de triagem automatizado.

5.4 Treinamento

A dimensdo treinamento € um parametro chave para o delineamento dos
chamados trabalhos “profissionais”, definidos por Mintzberg (1995) como sendo do tipo
complexo e ndo racionalizado e cuja capacitagé@o sai fora da tecnoestrutura, passando para
algum tipo de instituicdo profissional, como por exemplo as universidades.

Por sua vez, para as atividades profissionais denominadas por “sem
habilidades”, cujo trabalho pode ser transformado em um servico simples através da
racionalizacdo, e a partir dai se obter a coordenacdo pela formalizacdo dos
comportamentos — como por exemplo a transformacdo de uma montagem complexa de um

automovel em milhares de tarefas simples — o treinamento, conforme definido no paragrafo
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inicial do item 4.5 (Treinamento), deixa de ter um papel significativo para o delineamento
das atividades.

Se as definicdes de atividades “profissionais” e de atividades ‘“sem
habilidades” forem entendidas com sendo extremos de um continuo, e ndo como duas
Unicas possibilidades “puras”, pode-se determinar uma diferenca significativa entre as
atividades desenvolvidas nos setores de triagem manual e automatizada. Embora as
atividades de ambos o0s setores devam ser caracterizadas como sendo altamente
racionalizadas, ha uma diferenca significativa entre as trés fases da dimenséo treinamento -
especificacdo das exigéncias para o estabelecimento da posicdo, estabelecimento de
procedimentos de recrutamento e selecdo e determinacdo dos programas a serem aplicados
aos candidatos admitidos.

A anélise dos dados realizada no item 4.5 (Treinamento) demonstra uma maior
complexidade nas posi¢Oes de trabalho do setor de triagem automatizada em relagdo ao
setor de triagem manual, o que se reflete em um maior nivel de exigéncias quanto ao perfil
dos operadores e dos supervisores, num processo de recrutamento e selecdo mais rigoroso
e em um maior numero de treinamentos especificos necessarios aos seus profissionais.
Desta forma pode-se afirmar que a dimensdo treinamento assume um maior grau de
significancia para o delineamento das posi¢cbes de trabalno no setor de triagem
automatizada do que no setor de triagem manual, conforme demonstrado pelo autor na
figura 5.1.

Esta analise confirma a terceira suposicdo estabelecida no item 3.2
(Suposicdes), isto é, foi identificado um aumento do nivel de exigéncia quanto a dimensao

treinamento no setor de triagem automatizada.
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Figura 5.1 Relagdo entre a complexidade das tarefas e o nivel de significancia do
treinamento para o delineamento das posic¢Ges de trabalho.

Complexidade das tarefas

Triagem manual

A

Triagem automatizada

«— Servigos “sem
habilidades”

Servigos
“profissionais”

—

Nivel de importancia do treinamento para o

delineamento das posicdes de trabalho
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5.5 Conclusodes finais

As andlises realizadas até 0 momento, permitem agora responder a pergunta de
pesquisa, cumprindo o objetivo tracado no inicio deste trabalho. De acordo com o0s

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

e A implementacdo da inovacdo tecnolégica no Centro de tratamento de
Cartas/Recife, caracterizada pela automacdo do processo de triagem de
correspondéncias, relacionou-se com a sua estrutura organizacional por meio da
dimensdo treinamento, através do maior nivel de exigéncias quanto ao perfil dos
colabores que trabalham com a nova tecnologia, de um processo de recrutamento e
selecdo mais rigoroso e de um maior numero de treinamentos especificos
necessarios a esses colaboradores. Foi observada também uma intensificagdo da
coordenagdo entre as tarefas através do ajuste matuo e uma ampliacéo horizontal do
trabalho, ocorridas no setor de triagem automatizada, em funcdo da maior
interdependéncia entre as atividades seqiienciais e da multifuncionalidade dos
operadores respectivamente.

Conforme analisado no item 3.7 (Limitacdes do estudo), este resultado ndo
pode ser generalizado a outras organizagdes, contudo, espera-se que possa contribuir para o
estudo do tema ao ampliar 0 campo de pesquisa ora existente. Deve-se ressaltar também
gue este estudo ndo pretende esgotar o tema, porém, espera-se que possa contribuir para o
encaminhamento de futuros trabalhos que possam aprofundar a analise do fendmeno
estudado.

Do ponto de vista tedrico, o autor espera ter contribuido para o estudo do tema

ao ter utilizado uma abordagem diferenciada das abordagens utilizadas nos outros estudos
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citados ao longo do texto. Esta diferenciacdo deve-se em parte a utilizacdo de uma
abordagem intra-organizacional, em contraposi¢cdo as abordagens interorganizacionais
utilizadas com maior freqliéncia, e em parte deve-se a natureza da organizacao focal, que
por ser uma empresa prestadora de servigos, diferencia-se das organiza¢gdes manufatureiras
utilizadas nos demais estudos.

Do ponto de vista pratico, da empresa analisada, o autor considera que 0s
resultados obtidos podem servir de insumos a analise do processo de automacgdo ora em
curso, visto que nas demais unidades que estdo passando pelo mesmo processo, ou que
estardo em breve entrando nele, devem possuir "realidades” semelhantes, em funcéo da
extensa padronizacdo de procedimentos e estruturas utilizados pela Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos. Em particular, este estudo sinaliza para a necessidade de repensar 0s
futuros processos de recrutamento e selecdo de mao de obra destinada aos ambientes
automatizados, que conforme o objetivo tracado pela empresa devera processar cerca de

80% da carga postal brasileira.
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Apéndice 1. Roteiro de entrevista

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E ADMINISTRATIVAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Entrevista

Roteiro para a realizacdo de entrevista focada com o gerente da area operacional, gerente
da area de planejamento, analista da area de selecdo e treinamento e com 0s supervisores
de primeira linha dos setores de triagem manual e automatizada do Centro de Tratamento

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

1 Mecanismo de Coordenacéo:

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

e pelo processo de comunicagdo informal entre os operadores;

e por meio de uma pessoa tendo a responsabilidade pelo trabalho dos outros, dando
instrucdes a eles e monitorando suas atividades;

e pela padronizacéo de suas atividades;
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e pela padronizacéo de seu resultado;

e pela padronizacdo do tipo de treinamento necessario para executa-las.

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

coordenacao?

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

e pelo processo de comunicagdo informal entre os operadores;

e por meio de uma pessoa tendo a responsabilidade pelo trabalho dos outros, dando
instrucdes a eles e monitorando suas atividades;

e pela padronizacéo de suas atividades;

e pela padronizacéo de seu resultado;

e pela padronizacdo do tipo de treinamento necessario para executa-las.

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

coordenacao?

2 Especializacédo das Tarefas:

2.1 - Quais posicdes de trabalho existem no setor de triagem manual?

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

2.3 - Quantas tarefas diferentes realizam os supervisores do setor de triagem manual?
2.4 — Quantas tarefas diferentes realizam os operadores do setor de triagem manual?
2.5— Quantas tarefas diferentes realizam os supervisores do setor de triagem
automatizada?

2.6— Quantas tarefas diferentes realizam os operadores do setor de triagem

automatizada?
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3 Formalizacdo do Comportamento

3.1- Como o setor de triagem manual formaliza o comportamento de seus membros,
visando predizer sua variabilidade?

3.2— Como o setor de triagem automatizada formaliza o comportamento de seus
membros, visando predizer sua variabilidade?

3.3 - Quais mecanismos sdo utilizados para a formalizacdo do comportamento dos
colaboradores do setor de triagem manual: Descri¢cdes de funcgdes, listas de ordens,
manuais de procedimentos, outros?

3.4 - Quais mecanismos sdo utilizados para a formalizagdo do comportamento dos
colaboradores do setor de triagem automatizada: Descricdes de funcOes, listas de

ordens, manuais de procedimentos, outros?

4 Treinamento

4.1 - Quais habilidades e conhecimentos devem possuir 0s supervisores do setor de
triagem manual?

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

4.3 - Quais habilidades e conhecimentos devem possuir 0s supervisores do setor de
triagem automatizada?

4.4 - Quais habilidades e conhecimentos devem possuir os operadores do setor de
triagem automatizada?

4.5 - Quais treinamentos especificos sdo necessarios para 0s supervisores do setor de
triagem manual?

4.6 — Quais treinamentos especificos sdo necessarios para os operadores do setor de
triagem manual?

4.7 — Quais treinamentos especificos sdo necessarios para 0s supervisores do setor de
triagem automatizada?

4.8 — Quais treinamentos especificos sdo necessarios para os operadores do setor de

triagem automatizada?
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