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RESUMO

Esta pesquisa apresenta um estudo de caso, cujo objetivo foi mapear e analisar 0os
processos arganizacionais na perspectiva da racionalidade instrumental, tipica do
funcionamento de sistemas produtivos. Processo & aqui entendido como um
conjunto de atividades realizadas em uma sequéncia logica de tarefas a fim de
oferecer valor a um cliente. Por cutro lado, assumiu-se que gerenciar um processo €
monitorar continuamente seu desempenho, identificando e analisando resultados
indesegjaveis e propondo melhorias. Ao mesmo tempo, o horizonte e 0 sentido da
racionalidade emergem no campo das organizagdes, como ponto fundamental para
a aplicacdo de métodos e técnicas que tornem o trabalho mais racional, objetivo e
eficiente. E, portanto, assim como nha viso classica, a razdo € um atributo inerente
ao ser humano. Com base nessas perspectivas, 0 estudo focou suas andlises nos
processos do Nucleo de Digitalizagido da Fundagdo Joaquim Nabuceo, situada na
cidade de Recife. De forma mais especifica, identificou, descreveu e representou
graficamente 0s seis processos desenvolvidos no Nucleo de Digitalizagdo; analisou
o processo de digitalizagao de rolos de microfiimes de 16 mm e 35 mm com vistas a
delinear os cenarios atual (AS IS) e desejavel (TO BE), sob a perspectiva da
abordagem Business Process Manegement (BPM). A coleta dos dados combinou
diferentes fontes de evidéncias: documentos, observagbes diretas e entrevistas
semiestruturadas e acompanhamento do processo durante o periodo de maio a
junho de 2014, O processo de digitalizag8do de rolos de microfimes foi
redimensionado em niveis de desempenho e o estudo apontou que & possivel
decidir com mais objetividade no que se refere a sequéncia de tarefas, a distribuicéo

do trabalho e a previséo do tempo de sua execucao.

Palavras-Chave: Processos Organizacionais; Racionalismo Instrumental; Processo

Decisorio; Digitalizagao.



ABSTRACT

This research presents a case study, whose objective was to map and analyze
organizational processes from the perspective of instrumental rationalism, typical of
the operation of production systems. Process is understood here as a set of activities
made in a logical sequence of tasks in order to offer value to a customer. On the
other hand, it is assumed that to manage a process is to continuously monitor its
performance, identifying and analyzing undesirable results and proposing
improvements. At the same time, the horizon and the sense of rationality emerge in
the field of organizations, as a fundamental point to the application of methods and
techniques that tum the work more rational, objective and efficient. And, therefore, as
in the classical view, the reason is an inherent human attribute. Based on these
perspectives, the study focused its analysis on the processes of the Center for
Digitaization of Fundacao Joaquim Nabuco, located in the city of Recife. More
specifically, identified, described and graphically represented the six processes
developed at the Center for Digitalization; analyzed the process of digitalization of
16mm and 35mm microfilm rolls in crder to portray the current (AS 1S) and desirable
scenarios (TO BE), conducted from the perspective of the Business Process
Management (BPM) approach. The c¢ollection of data connected different sources of
evidence: documents, direct observations and semi-structured interviews, and
monitoring the process during the period of May-June of 2014, The process of
microfilm rolls digitalization was scaled in perfomance levels and the study showed
that it is possible to decide more objectively regarding the sequence of tasks,

distribution of work and the time of its execution prediction.

Keywords: Organizational Processes; Instrumental Rationalism; Decision-Making

Process; Digitalization.
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1 INTRODUGAO

Embora se verifigue a burocracia com maior frequéncia e intensidade na
administracao publica, suas premissas sdo encontradas na politica, na religido, nos
negdcios, no militarismo, na educacdo e em muitas outras organizagdes. Todos 0s
tipos de atividade administrativa utilizam a burocracia como forma de se organizar
ou, pelo menos, partem de um conjunto basico de normas de funcionamento, onde
0s processos e as funcdes sdo explicitados e cuja finalidade principal é a
consecugdo dos objetivos propostos por essas organizagdes.

Mas foi com a invengéo e prolifera¢do das maquinas, particularmente durante
a revolucéao industrial, que o trabalho nas organizagdes se tornou mais programado
€ padronizado. Weber, como cientista social, observou que todas as organizagdes
modernas, desde as pequenas empresas até as grandes corporaghes, eram
burocracias que se fundamentavam na autoridade das leis que ele denominava de
autoridade legal racional (MAXIMIANQ, 2011).

Autoridade legal racional para Weber (1979; 1989) é um tipo de poder, no
qual os subordinados aceitam as ordens dos superiores como justificadas, porque
concordam com um conjunto de preceitos ou normas gue consideram legitimos e
dos quais deriva 0 comando. Weber (1979, 1989) a distinguia da autoridade
tradicional pela qual um lider exigia obediéncia pessoal, sancionada pelo costume; e
da autoridade carismatica, que se apoia na crenga de gualidades especiais de um
chefe politico, espiritual ou organizacional.

Maximiano (2011) evidencia que Weber ndo estabeleceu padrdes de
administragdo, ou seja, o tipo ideal ndo € um modelo prescritivoﬂ mas uma
abstragdo descritiva® que procura sintetizar os pontos comuns & maioria das
organizacfes relacionados a racionalidade e a impessoalidade, ao exercicio da
autoridade e a obtencdo da precisdo e da disciplina, baseado em leis, regras,

normas e regulamentos.

Y E um tipo de conhecimento que se propde a recomendar o que fazer, indicando solu¢Bes ou
técnicas para resolver prablemas e auxiliar os gerentes a administrar as organizacdes. E um maodelo
que prescreve um conjunto de elementos e a maneira como esses elementos se inter-relacionam de
modo sistematico e sequencial.
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Pressupbe Weber (1966, 1967), como condigde indispensavel para a
existéncia dessa estrutura formal denominada burocracia, a predeminancia da légica
e da razdo no comportamento funcional dos seus membros e a impessoalidade e
heutralidade de atitudes, além de outras caracteristicas formais. Merton (1979), em
uma linha mais critica, faz referéncia as disfuncfes da burocracia, como a
resisténcia as mudangas € o apego ¢ internalizacio das regras.

Nas suas consideracbes a respeito da administracdo cientifica, mais
especificamente nas suas ideias de “tarefa’, Taylor {1990) foi um dos primeiros entre
todos aqueles que se preocuparam com a padronizagéo dos processos de trabalho.
Taylor {(1990) declarava que a administracéo cientifica consiste em preparar e fazer
executar tarefas. De maneira simplificada, processo € um conjunto definido de
passos para a realizacao de uma tarefa.

Todavia, saber quais as tarefas que cada pessoa desempenha no interior da
estrutura n&o tem muito sentido sem compreender cCOMo as mesmas se relacionam
umas com as outras. Por isso, segundo Cury (2000), foi no final da década de 80
que emergiu, de fato, nos estudos organizacionais, a ideia de “processo’. Muitas das
suas raizes advém das abordagens da Qualidade Total (QT) ou Tofal Quality
Management (TQM), para designar uma filosofia gerencial em que a qualidade é
uma preocupacio de toda a organizacao, abrangendo a relacao dos processos entre
cliente e fornecedor, visando a satisfacio total do cliente. Nessa abordagem, a
organizacio funciona e se estrutura por meio de uma série de interagdes, inclusive
com seu ambiente externo, cujas demandas exigem solugdes complexas, nao
evidenciadas no organograma: o cliente, o produto ou servigo € o fluxo do trabalho.

Assim, ganhou espago nos estudos organizacionais a visao de que a
organizacdo contemporanea deve ser enfocada numa perspectiva horizontal — como
correm 0§ processos — e nao somente numa abordagem vertical — como uma
hierarquia de fungdes. Portanto, a abrangéncia deste estudo é a sua énfase na
andlise dos dois extremos organizacionais: o vertical, tradicional, de um lado, com
énfase nos tipos ideais de organizagdo; e, de outro, o horizontal, sistémico,

fundamentado nos processas organizacionais.

2 - aye e ~ - - oy
Conhecimentos de natureza descritiva sdo aqueles que se propdem a explicar. A teoria descritiva da

administrac8o € feita de explicacdes ou interpretacdes das organizacBes e do processo

administrativo. Seu objetivo & entender o fendmeno da gestdo organizacional, para poder explica-lo.
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Por tudo isso, a tematica deste estudo diz respeito a gestao e analise de
processos suscitando reflexbes na perspectiva da racionalidade instrumental. O
ambito da pesquisa delimitou sua agdo no Nucleo de Digitalizacdo da Fundagao
Joaquim Nabuco (Fundaj} ¢ a unidade de andlise se concentrou no processo de
digitalizac&o de rolos de microfiimes.

Assim sendo, o problema a seguir refletiu o foco deste estudo.

1.1 O PROBLEMA

Quais sdo os aspectos relacionados a racionalizagdo dos processos de

digitalizag&o de microfiimes que podem ser melhorados?

1.2 O OBJETIVO

Na busca de respostas ao problema da pesquisa acima suscitado, definiram-

se 0s objetivos a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Mapear e analisar processos organizacionais na perspectiva da racionalidade

instrumental.

1.2.2 Objetivos especificos

+ Identificar, descrever e representar graficamente ©0s processos
organizacionais desenvolvidos sob a coordenacao do Nucleo de Digitalizagao
da Fundaj.

+ Analisar e apontar cenarios em um processo especifico (digitalizacéo de
microfiimes) em relagdo as suas etapas, ao tempo utilizado no

desenvolvimento das tarefas e aos recursos humanos envolvidos.
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+ Identificar as decisdes que precisam ser tomadas na execucéao do processo
estudado e elaborar reflexfes em tormo da racionalidade e sua aplicabilidade

na andlise dos processos decisérios.

1.3 JUSTIFICATIVA

Algumas das contribuigbes desta pesquisa estdo na sua aplicabilidade pratica
e na sua perspectiva social, pois a Fundaj constitui-se numa fundagéo publica,
vinculada ao Ministério da Educacdc (MEC), e seus recursos financeiros sao
provenientes de dotagdo consignada anualmente no Orgamento Geral da Uniao,
doacbes, auxilios e subvencoes que lhe forem concedidas pela Unido, estados, e
municipios ou por entidades publicas e privadas. Também recebe recursos pela
remuneracac por servigos prestados decorrentes de acordos, convénios, contratos
ou de assisténcia técnica, e do resultado de operagdes de crédito, juros bancarios
ou rendas eventuais.

Desse modo, a analise dos processos organizacionais da instituicéo facilita o
planejamento, a lideranca e o controle de tudo o que é feito na organizacao,
evitando desperdicio do produto do investimento pablico.

Outrossim, o acervo da Fundaj $é ganha sentido a partir das atividades
tecnicas e de pesquisa desenvolvidas pelos técnicos e pesquisadores, atuando na
identificacdo, organizag¢do, catalogacio, conservagao e restauracio, microfimagem
e digitalizagcdo dos documentos, bem como as agbes gerenciais, visando a
preservacdo e a ampliagdo do acessc aoc publico. As a¢des de preservagido e
difusao dos acervos sdo operacionalizadas pela Diretoria de Memdria, Educacéo,
Cultura e Arte (MECA), especificamente através da Coordenacgéo Geral de Estudos
da Histéria Brasileira Rodrigo Melo Franco de Andrade (CG-Cehibra).

Soma-se a isso o fato de a Funda), por meic da CG-Cehibra, ter como
objetivos a preservacado e a difusdo de acervos bibliograficos, arquivisticos (fundos
privados), representativos da realidade histdrica, social e cultural do Pais. Os
referidos acervos constituem fontes de informacéo, de pesquisa e de difuséo do
conhecimento, postos a disposicdo da populagio, por meio de agbes de reuniao,

organizacao, preservacao e difusao dos acervos sob sua guarda.
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O acervo historico do Centro de Documentacdo e Pesquisas Historicas
(Cehibra) é composto por aproximadamente 700.000 documentos, que registram
diversos aspectos da vida social, econdmica, histérica, artistica e cultural, como
pode ser visualizado no Quadro 1. Esse acervo tem como corte geografico as
Regides Norte e Nordeste do Pais, e temporal os séculos XIX e XX, em diferentes
tipologias e suportes, a saber: arquivos textuais, iconograficos, sonoros,
musicograficos, micrograficos e digitais. Também faz parte do acervo um conjunto
de aproximadamente 380.000 documentos digitais, produzidos e gerenciados pelo

Nucleo de Digitalizacao.

Quadro 1 — Quantificagédo do acervo do Cehibra

Tipologia Quantidade
Documentos Textuais 200.000 documentos
Documentos Iconograficos 80.000 imagens
Documentos Sonoros 23.307 documentos
Documentos Musicogréaficos 1648 partituras
Documentos Micrograficos 3.400 rolos (1.700.000 fotogramas)
Acervo de Histéria Oral 791 depoimentos (1.030 horas)
Documentos Digitais 382.716

Fonte: Fundaj. Relatério de atividades do GC-Cehibra (2014)

Embora as versdes digitais constituam acervo do Cehibra, na contagem de
documentos digitais os originais podem ser tanto do proprio Cehibra, como da
Biblioteca Blanche Knoph, especificamente da colec&o de obras raras.

Outro fato relevante nessa contagem é que um documento analdgico, um
livro, por exemplo, produz varios documentos digitais. Note-se o0 caso do
“Diccionario do Doceiro Brasileiro”, publicado no ano de 1892. Ao ser digitalizado, o
mesmo gerou 615 arquivos master, arquivos digitais em alta resolugdo no formato
estabelecido para preservacdo, que posteriormente foram convertidos para 615
imagens digitais para consulta e disponibilizacdo on-line, utilizando uma baixa
resolucdo com o arquivo no formato JPEG (Joint Photographic Experts Group) em
uma resolucdo de 75 DPI (Dots Per Inch — pontos por polegada). Dessa forma, um
documento que € considerado apenas um item no acervo da Biblioteca Central

Blanche Knopf, na gestao digital foi convertido em 1230 itens.



15

1.3.1 A contribuicao académica deste estudo

Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa contempla 0s pressupostos
epistemologicos que norteiam as pesquisas na sociclogia € que dizem respeito a
racionalizagdo e a objetivagdo da vida social (WEBER, 1979, 2000, 2004). No
campo da teoria das organizactes as reflexées giram em torno dos processos
organizacionais, cuja configuragdo reflete a estrutura e a dindmica das
organizacées.

Assim sendo, o tipo ideal &, para Weber, e tambem neste estudo, apenas um
instrumento metodoldgico para servir de guia, constituindo uma organizagae ideal,
composta dos seus elementos mais caracteristicos. Ou seja, indicando as
caracteristicas da burocracia, em sua forma pura, Weber (1966, 1967) focaliza os
aspectos da organizacdo que devem ser realmente examinados, possibilitando
verificar © seu grau de racionalidade e consequente eficiéncia. A contribuigéo pratica
do estude é a compreensao mais sistematica e estruturada dos processos de
digitalizagdo, como se desenvolvem e se consolidam ao longo dos anos, na
perspectiva de fornecer subsidios tedricos e praticos aos gestores, para 0s mesmos
alcangarem os melhores resultados no processo de gerenciar as organizacdes.

Todavia, hd de se sublinhar a conotacao negativa da burocracia que tem sua
origem nas disfun¢gdes e imperfeigcdes do seu funcionamento, apontada por muitos
estudiosos, com destaque para Merton (1970). Essas disfungdes, por sua vez,
surgem a partir do comportamento que a burocracia exige do burocrata e, ainda, sao
decorrentes dos niveis hierdrquicos, das normas e dos regulamentos rigidos, os
quais, como consequéncia, provocam distorcdes que pdem em risco 0s objetivos e

resultados organizacicnais.

1.4 A FUNDACAQ JOAQUIM NABUCO E SEUS ACERVOS HISTORICOS

Fundada em 19249, com o nome de Instituto Joaguim Nabucc de Pesquisas
Sociais, a Fundaj tem como missdo produzir, acumular e difundir conhecimentos,

resgatar e preservar a memdria e promover atividades cientificas e culturais, visando



16

a compreenséo e ao desenvolvimento da sociedade brasileira, prioritariamente a do

Norte e do Nordeste do Pais (ver Figura 1).

Figura 1: Area de atuacdo da Fundaj
b

Fonte: www.ftsa.edu.br (2014),

A missao da Fundaj € promover estudos e pesquisas no campo das ciéncias

sociais, preservar e difundir bens patrimoniais representativos da realidade historica,

social e cultural brasileira e discutir e promover a produgéo cultural contemporanea,

visando dar suporte aos criadores e possibilitar o acessc a esse conteddo a

sociedade. As atividades da Funda] sac pautadas na pesquisa social, com

abrangéncia nas areas de Educacao, Ciéncia e Tecnologia, Meio Ambiente, Politicas

Publicas e Economia.

O Decreto n® 7.694, de 2 de margo de 2012, estabelece a estrutura

organizacional da Fundaj composta por:

| - 6rgao de diregao superior: Conselno Diretor,;
Il - érgéo de assisténcia direta e imediata ao Presidente: Gabinete;

Il - 6rgéos seccionais:
a) Procuradoria Federal;
b) Auditoria Interna;
c) Coordenacdo-Geral de Planejamento e Administra¢ao;
d) Coordenacdo-Geral de Tecnologia da Informacéo,
Logisticos e Inovacao Institucional;

IV - 6rgéos especificos singulares:
a) Diretoria de Pesquisas Sociais;

Recursos


http://www.ftsa.edu.br
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b) Diretoria de Memoria, Educacao, Cultura e Arte;
c) Diretoria de Formacéao e Desenvolvimento Profissional; e

V - 6rgéo colegiado: Conselho Deliberativo.

Este estudo concentrou sua acdo na Coordenagdo Geral de Estudos da
Historia Brasileira Rodrigo de Melo Franco de Andrade (CG-Cehibra), com suas trés
coordenacgdes: Biblioteca Central Blanche Knopf, Centro de Documentacdo e
Pesquisas Histéricas (Cehibra), e o Laboratorio de Pesquisa, Conservacédo e
Restauragcéo de Documentos e Obras de Arte (Laborarte).

O Cehibra é responsavel pela gestdo do acervo histérico formado por
documentos iconograficos, textuais, musicograficos, sonoros, micrograficos, bem
como por setores de Histdria Oral, Microfimagem, e o Nucleo de Digitalizacdo. A
Figura 2 mostra o organograma da Fundaj, situando o Nucleo de Digitalizacdo na

estrutura organizacional.

Figura 2: Organograma simplificado da Fundaj3

PRESIDENCIA

DIFOR MECA DIPES

I T 1
CG - Espago Cultural
Mauro Mota

CG - Museus CG - Cehibra

I I ]
Biblioteca Central
Blanche Knopf

Cehibra Laborarte

Acervos Historicos Histéria Oral

Nicleo de

Microfil
fcrotiimagem Digitalizagao

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

1.4.1 O Nucleo de Digitalizagao

O Nucleo de Digitalizacéo é um projeto do Cehibra, implementado no ano de

2005 como parte da politica de preservacdo e acessibilidade aos documentos,

* O organograma completo da Fundacdo Joaquim Nabuco segue no Anexo A deste documento.
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garantindo, atraves do processo de digitalizacdo, a redugdo do manuseio dos
documentos originais — principalmente dos suportes mais frageis — e possibilitando
um acesso amplo aos conteudos informacionais atraves da utilizagcdo das
Tecnologias da Informacéo e Comunicagéo (TIC), incluindo a disponibilizagdo via

Internet, consulta local e remessa de arquivos digitais.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estruturacdo do trabalho, dividida em sete seg¢des, for construida visando
organizar a pesquisa e os estudos. Na Introducdo foram abordados aspectos
estruturadores, como a identificagao do problema de pesquisa e 0s objetivos que se
pretendeu atingir, a justificativa contextualizando a Fundaj e Cehibra com seus
acervos, e 0s processos de digitalizagdo realizados pelo Nucleo de Digitalizac&o.

A segunda secao inicia com a revisédo tedrica, por meio da abordagem de
temas referentes a racionalidade, na perspectiva de elucidar as diferengas entre a
racionalidade instrumental e a racionalidade substancial, a partir dos conceitos de
Weber. Em seguida, na terceira secao, sdo abordados os temas relacionados aos
processos organizacionais. E, para finalizar a revisdo tedrica, na quarta secéo,
apresentam-se reflexdes sobre 0s aspectos relevantes do processo decisorio.

Na quinta secdo, descreve-se a fundamentacdo metodoldgica adotada no
trabalho, em fung&o da finalidade e do delineamento da pesquisa, bem como os
conceitos relacionados. S40 também definidos e explicitados os procedimentos de
coleta e analise dos dados.

A sexta secdo apresenta o0s resultados da pesquisa, inclundo a
sistematizacao dos processos do Nuicleo de Digitalizagdo e sua representacac por
meio de fluxogramas. Em seguida & explicitado o estudo de caso do processo de
digitalizacdo de microfimes de 16 mm e 35 mm, incluinde © mapeamento do
processo e 0 estudo dos cenarios, bem como a analise do processo decisorio.

Por fim, na sétima secdo, s@o apresentadas as consideracdes finais do
trabalho, as limitagdes e as recomendacgdes de novas pesquisas.
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2 RAZAO - ETIMOLOGIA E CONCEITUAGAO

Na sociedade ocidental, segundo Chaui (1995, p. 569), a etimologia do termo
“razao” tem origem em duas fontes: “a palavra latina ratio e a palavra grega logos.”
Essas duas palavras sdo substantivos derivados de dois verbos que tém um sentido
muito parecido em latim ¢ em grego. “Logos vem do verbo fegein, que quer dizer:
contar, reunir, juntar, calcular. Rafio vem do verbo reor, que quer dizer: contar,
reunir, medir, juntar, separar, calcular.” (CHAUI, 1995, p.59). Por isso, segundo
Chaui (1995), razdo significa pensar e falar ordenadamente, com medida e
propor¢do. Assim, na origem, “[...] razdo é a capacidade intelectual para pensar e
exprimir-se correta e claramente, para pensar e dizer as coisas tais como s&o.”
(CHAUI, 1995, p. 59). A razdo € uma maneira de organizar a realidade, de forma
que a mesma se tome compreensivel,

Seguindo na mesma linha, Coltro (2002) mostra a razdo, em seu significado
lato, permitindo ao homem definir o sentido de sua vida interior e compartilhada e,
assim, exercer sua autonomia e conquistar sua liberdade de ser.

No entanto, outros estudiosos, entre eles Horkheimer e Adorno (1980),
alertam sobre os processos de dominagdo do homem em nome da racionalidade
nstrumental expressa principalmente nas organizagbes, instituicdes € governo.
Fazendo referéncia a esse aspecto, Coliro (2002, p. 4) nota que “[...] a classe
dirigente coloca a servigo da dominacdo uma racionalidade tecnoldgica que € uma
traico a esséncia da razdo em sua concepgao classica, que teria que ser, por
principio, emancipadora’.

Weber distingue a ag&o racional valorativa da acao racional instrumental ou
funcional. A primeira caracteriza uma acdo que se realiza de acordo com certos
valores e que se autojustifica, como, por exemplo, 0s rituais em certas culturas. A
segunda caracteriza como racional uma agdo ou procedimento que visa fins ou
objetivos especificos, procurando realiza-los atraves de calculo e da adequagao dos
meios a estes fins; dessa forma, os fins justificariam o0s meios mais eficazes para
sua obtencdo. Weber identifica a razdo instrumental com o capitalismo e
desenvolvimento da técnica e da sociedade industrial. Em sintese “a racionalidade &

o estabelecimento de uma adequacdo entre uma coeréncia légica (descritiva,
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explicativa) e uma realidade empirica” (E. Morin, Science avec conscience)
(JAPIASSU, 1996, p. 228).

Japiassu (1996) acentua que o racionalismo, contrariamente ao empirismo
que valoriza a experiéncia, e ao fideismo que valoriza a revelagio religiosa, designa
doutrinas bastante variadas suscetiveis de submeter a raz&do todas as formas de
conhecimento. Em seu sentido filosdfico, ele tanto pode ser uma viséo do mundo
que afirma o perfeito acordo entre o racional e a realidade do universo, quanto uma
etica em que as agdes e as sociedades humanas sao racionais em seu principic, em
sua conduta, € em sua finalidade.

Ainda defendendo a raz&o como um recurso na busca pela verdade, Japiassu
(1996, p. 230) define raz&o como a capacidade de, partindo de certos principios a
priori, isto é, estabelecidos independentemente da experiéncia, estabelecer
determinadas relagfies constantes entre as coisas, permitindo assim chegar a
verdade, ou demonstrar, justficar, uma hipdtese ou afirmacdo qualguer. Nesse
sentido, a razao € discursiva, ou seja, articula conceitos e proposicbes para deles
extrair conclusdes de acordo com principios lagicos.

Nota-se que, no uso comum, o termo “razac” € frequentemente sindnimo de
raciocinio, reflexdo, ordenamento 16gico. Assim, como observa Pizza Junior (1994),
utilizar a razéo significa deixar de lado a emog¢do, tida normalmente como seu
oposto € exato contrario, ou, na teoria administrativa convencional, separar os fatos
(acontecimentos) de valores (sentimentos). Assim sendo, a manifestacdo de
emogdes passa a sofrer um julgamento implicitamente negativo de atitude que deve
ser evitada. Os derivados “racionalidade’ e “racionalizagdo” (com o registro do
significado especifico em psicologia, como um dos mecanismos de defesa)
conservam © mesmo sentido de ordenacio e sistematizacao (PI1ZZA JUNIOR, 1994),

Desse modo, o paradigma cientifico professa uma atitude neutra do cientista
perante o universo que pretende explorar, isto é, defende uma posicao refrataria as
emocgdbes e aos sentimentos. Porem, como aponta Pizza Junior (1994), ao
preconizar esse tipo de atitude, o cientista nada mais faz do que adotar uma
iniciativa de fundo moral perante a sua escolha (o privilegio da razdo em detrimento

da emocgéo) e, com esse tipo de julgamento, cede a um imperativo emocional.
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Uma visdo multipla do processo de racionalizagao da teoria de Weber foi
identificada por Kalberg (1980) apud Bin e Castor (2007), de quatro tipos de

racionalidade:

a) A prética — que sugere uma atuacéo baseada em interesses particulares de
cada individuo, que desenvolve uma capacidade de lidar com as dificuldades
do dia a dia e com elas aprender;

b) A tedrica — que envolve um entendimento da realidade pela construgdo de
conceitos abstratos, ao invés da observacdo das agbes, sendo-lhe
caracteristica a confrontacdc do ja conhecido com outras experiéncias;

c) A substantiva — que surge da manifestacdo da capacidade do homem de
pautar suas acdes pela percepcac do gue Ihe & mais valioso, a partir ndo sé
de calculos objetivos, mas também de experiéncias do passado, do presente
ou de valores potenciais;

d) A formal — que se associa ac calculo e a resolugdo de problemas por meio de
agdes fundamentadas em padrdes racionais de meio e fim e em regras, leis e
regulamentos com carater universal.

2.1 RACIONALIDADE INSTRUMENTAL E RACIONALIDADE SUBSTANCIAL

A dimensdo racional a partir de uma administragéo burocratica weberiana
apresenta como beneficios a precisdo, clareza, constancia, rapidez e reducéo de
custos. Com is50, percebe-se a relagio estabelecida entre o racionalismo e a
burocracia nos processos de gestdo estruturados de forma objetiva nas
organizacgges.

Mas foi com a invengdo e proliferagdo das maquinas, particularmente
durante a revolugdo industrial, que o trabalho nas organizagdes se tornou mais
programado e padronizado. Taylor (1990) foi um dos primeiros, entre todos os
estudiosos de processos organizacionais, que se preocupou com a padronizagao
dos processos de trabalho. Enquanto organizava 0s processos de producéo, Taylor
estabeleceu os alicerces da coordenagdo e do controle do trabalho pela
padronizagcdo, desde as matérias-primas, até a programacéo dos processos
produtivos, enfatizando a questao da uniformidade dos produtos e das tarefas, bem

como a redugao do tempo e dos movimentos dos operarios.
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De acordo com Morgan (2009), a nova tecnologia foi, assim, acompanhada
e reforcada pela mecanizagdo do pensamento e ag¢des humanas, ou seja, as
organizacgfes gue usavam maquinas tornavam-se cada vez mais parecidas com
maquinas. Pizza Junior (1994) caracteriza as organizagbes formais, ou
econdmicas, como entidades artificiais criadas com objetivos determinados,
voltadas para a producdo de bens e/ou servigos. Sua existéncia regular é
relativamente recente e coincide com a predominéancia da chamada economia de
mercado; dessa forma, funcionam como mediadoras do processe de producao e
CONSUMO.

Numa afirmagdo mais critica, Pizza Junior (1994) afirma que o porte e a
dimenséo assumidos pelas organizagbes formais no mundo moderno sO séao
possiveis em um tipo de sociedade centrada no mercado, onde o cidaddo passa a
ser visto como consumidor compulsivo (de coisas de que realmente nao precisa) €
detentor de emprego.

Morgan (2009) atribui ao socidlogo alemao Max Weber a mais importante
contribuicao a essa concepcao, quando observou os paralelos entre a mecanizagao
da industria e a proliferagdo de formas burocraticas de organizagdo. Seguindo o
mesmo argumento, Pizza Junior (1994) reconhece que Max Weber consagrou os
conceitos de racionalidade instrumental, determinada por uma expectativa de
resultados ou “fins calculados’, no seu estudo critico sobre o capitalismo e a
moderna sociedade de massa.

Segundo Weber (2004), cada tipo de racionalidade - instrumental e
substancial — equivale a uma ética correspondente, ética do comprometimento e
etica do valor abscluto, respectivamente. As organizagdes (burocracias) estao
comprometidas com uma moral tipica, peculiar, voltada para o aspectc produtivo, e
os resultados do seu desempenho sao justificados por esse tipo particular de ética.

Assim, conforme observa Pizza Junior (1994), confinadas a ambientes
laborativos, sueitas a regras e normas despersonalizantes € envolvidas com
tarefas produtivas, as pessoas dao forma e fundamento a produgdo de bens e
servigos, mesmo que isso tenha que contrariar suas proprias opinides. Ainda
segundo esse autor, Weber compreendeu que 0 ser humano nfo é destituido de
razo pelo fato de incidentalmente transformar-se em pega de engrenagem

produtiva, mas sim que implicitamente abre mao da sua prerrogativa de julgamento
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sempre que passa a fazer parte de um universo plangjado para a produgéo.
Weber, na verdade, utilizou o conceito de ética ao distinguir entre os dois tipos de

racionalidade.

0 fato € que, nas sociedades industriais, a logica da racionalidade
instrumental, que amplia o controle da natureza, ou seja, ©
desenvolvimento das forgas produtoras se tornou a logica da vida
humana em geral. Mesmo a subjetividade privada do individuo

caiu prisioneira da racionalidade instrumental. (RAMOS, 1983, p.
12, apud PIZZA JUNIOR, 1994, p. 10).

Essa concepgéo pressupde que, se 0s individuos decidirem racionalmente, as
decisCes dos grupos nas organizagbes serao igualmente racionais (MILLER,
HICKSON, WILSON, 1996). Nessa linha, Crozier (1981) entende que a teoria
racionalista da administracdo cientifica de Taylor (1990) se assentava no modelo
mecanicista do comportamento humano, que via 0s membros da organizagao nao
como seres humanos, mas como engrenagens de uma maquina.

2.1.1 Agao administrativa

Para Ramos (1983) a acdo administrativa “@ modalidade de acdo social,
dotada de racionalidade funcional, &€ que supde estejam os seus agentes, enquanto
a exercem, sob a vigéncia predominante da ética e responsabilidade” (RAMOS,
1983, p.47). Segundo o autor, a &tica da responsabilidade & ingrediente de toda
acdo administrativa. E o seu contelido subjetivo por exceléncia. Os que a adotam,
em todos os niveis de autoridade, chefes e subordinados, por definicdo, tacita ou
explicitamente, se acham sob o vinculo de um compromisso: o de, pelo autodominio
dos impulsos, das preferéncias e até crengas e ideologias, torna-la parte
funcionalmente racional da acao administrativa.

Ramos (1983) afirma, ainda, que “distinguir entre racionalidade funcional e
racionalidade substancial constitui passo preliminar na pesquisa de uma defini¢ao
clara da acdo administrativa® (RAMOS, 1983, p.37). Atos ou elementos sdo
funcionalmente racionais quando, articulados ou relaciochados com outros atos ou
elementos, contribuem para que se logre atingir um objetivo predeterminado. E, pois,

em fungao do objetivo preestabelecido que se refere a esse tipo de racionalidade.
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Diz-se que é substancialmente racional todo ato intrinsecamente inteligente,
que se baseia num conhecimento licido e autdnomo de relagbes entre fatos. “Esse
€ um ato de dominio de impulsos, sentimentos, emogdes, preconceitos, e de outros
fatores que perturbam a visdo e o entendimento inteligente da realidade.” (RAMOS,
1983, p. 39).

A concepcdo weberiana de acao social se baseia em quatro modelos, aos
quais chamou de tipos ideais para, a partir deles, classificar tais a¢gbes. agao social
racional com relacéo a fins, acao social raciocnal com relacdo a valores, agéo social
afetiva e agao social tradicional. Os "tipos ideais” sdo unidades estabelecidas por
Weber (2004) como sendo as mais "puras”, ou situagbes opostas que classificam, da
melhor forma, as varias possibilidades da situagéo. Para Weber (2004, p.188), a
acdo social é guiada por um sentido de agir intencional oriundo de uma vontade
manifesta que chama de "dominacao”, que considera um dos elementos mais
importantes da acao social. Weber (2004), ao definir dois tipos de dominagéo,

afirma:

[...] além de numerosos outros tipos possiveis de dominagéo,
existem dois tipos radicalmente opostos. Por um lado, a
dominacdo em virtude de uma constelagdo de interesses
(especialmente em virtude de uma situagé@o de monopdlio), e, por
outro, a dominagdo em virtude de autoridade (poder de mando e
dever de obediéncia) O tipo mais puro da primeira € a dominacéo
monopolizadora do mercado, e, da ultima, o poder de chefe de
familia, da autoridade administrativa ou do principe. (WEBER,
2004, p. 188-189).

Aliado aos fundamentos weberianos, Ramos (1983) conclui que "a agéo
racional no tocante a fins & sistemética, consciente, calculada, atenta ao imperativo
de adequar condicdes e meios a fins deliberadamente elegidos” (RAMOS, 1983,
p.38). Pressupbe-se, assim, que a razdo seja o elemento norteador da agac
administrativa racional.

Dessa forma, a acdo administrativa se utiliza do conceito de racionalidade
quando procura ordenar, organizar, pensamentos, ideias, agfes, buscando formas
claras, objetivas e compreensiveis do fazer, do agir para atingir os objetivos finais
desejados, na intencao de obter a eficacia da acdo administrativa. Ramos (1983)
sublinha que a razdo da acado administrativa ndo € a razaoc entendida como

faculdade humana transcendente. E simplesmente a eficécia, a operagdo produtiva
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de uma combinacdo de recursos e meios, tendo em vista alcancar objetivos
predeterminados, contingentes.

Citado por Pizza Junior (1994), Mannheim (1962) propde os conceitos de
racionalidade funcional {(aguela tipica do funcionamento de sistemas produtivos) e
racionalidade substancial (caracteristica dos seres humanos). A esses dois
conceitos Mannheim (1962) acrescenta os conceitos de irracionalidade funcional €
irracionalidade substancial, ou seja, cursos de acao de organizagbes formais e de
seres humanos, respectivamente, dissociados das suas finalidades produtivas e
existenciais.

Mannheim (1962) chama a atengao ao fatc de que somos de alguma forma
induzidos a entender como substancialmente racional um ato de pensamento gque
revele percepcao inteligente das inter-relagbes dos acontecimentos de uma
determinada situacao. Assim, o ato inteligente de pensamento, em si, sera descrito
como “substancialmente racional’, enquanto que tudo o mais que seja falso, ou 0s
comportamentos que nac revelem absolutamente atos de pensamento (como, por
exemplo, impulsos, desejos e sentimentos, tanto conscientes como inconscientes)
serdo denominados “substancialmente irracionais”.

O conceito de raz&o substantiva nada mais é do que um resgate da heranca
classica, destaca Pizza Junior (1994). Segundo ele, para 0% gregos, a proposta de
dicotomizagado da razéo certamente soaria como um absurdo; jamais poderiam
entender a diferenciagac entre razao utilitaria (ou instrumental) e razéo substantiva,
simplesmente porque razéo, no sentido classico, € tudo o que diz respeito a vida
humana. A visdo classica identifica a raz8o como atributo inerente ao ser humano,
enquanto que para 0s modernos ela e adquirida pelo esforgo.

Ramos (1983, p. 25) define razdo substantiva como ‘[...] forga ativa na psique
humana que habilita o individuo a distinguir entre o bem e ¢ mal, entre o
conhecimento falso e o verdadeiro, e, assim a ordenar sua vida pessoal e social’,
Todo aquele inteiramente socializado abre méo de sua capacidade critica de
julgamento; por sua vez, o ser humano refratario ao convivio com outros deforma
sua capacidade critica de julgamento. Segundo Ramos (1981, p. 52), “O bom
homem, por sua vez, nunca & um ser inteiramente socializado; & antes, um ator sob

tens@o, cedendo ou resistindo aos estimulos sociais, com base em seu senso etico’.
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O que Pizza Janior (1994, p.14) defende e que:

[...] o conceito de razac substantiva ndao € um libelo contra
sistemas planejados, nem um instrumento de negagédo do papel
das organizagdes formais. E uma tentativa de devolver ao ser
humano uma caracteristica de pensar e de agir criticamente a
partir de critérios substantivos, e ndo apenas conveniéncia,
consumistas, de acumulagdo perversa e ilimitada de bens e
dinheiro, como se torna rotineire ¢ normal, a partir do calculo
utilitério de conseguéncias, ou, ainda, de capitulagio a palavras
de ordem. QOu, retornando a heranga classica, trata-se n&o apenas
de viver, mas de viver bem, sem aprisionamentos a ideologias.
(PIZZA JUNIOR, 1994, p.14).
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3 PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

QO horizonte e o sentidoc da racionalidade emergem no campo das
organizag8es, como ponto fundamental para a aplicagéo de métodos e técnicas que
tornem o trabalho mais racional, objetivo e eficiente. Simon (1965) discute a razéo
instrumental no ambito das organizacdes formais e sublinha um aspecto importante
da racionalidade instrumental (SIMON, 1965, p. 281):

QO individuo pode ser racional guando visto em relagdo aos
objetivos da organizacdo unicamente na medida em que é capaz
de seguir determinado curso de agdo, que possuir uma concepcao
adequada da finalidade daquela, & encontrar-se comretamente
informado acerca das condigbes que cercam sua aglo. Suas
ascolhas serdo racionais — guiadas por uma finalidade — dentro
dos limites estabelecidos por esses fatores. (grifos do original).

Todo trabalho realizado nas empresas faz parte de algum processo. Os
processos definem como as coisas sdo feitas (ou como devem ser feitas), enfim,
COMoO Uma empresa agrega valor aos insumos para atender seus clientes e seus
objetivos organizacionais. O mapeamento do processe, por sua vez, € uma
ferramenta de visualizagdo completa das atividades executadas, assim como da
inter-relagcao entre as partes envolvidas.

Villarroel Davalos (2010, p. 65) define o processo como “[...] uma atividade ou
conjunto de atividades que toma um insumao (inpuf), adiciona valor a ele e fornece
uma saida {(output).”. Seguindo na mesma linha, Hoyle {2005 apud CARIBE, 2009)

define e especifica os elementos que compdem o processo:

a) Inpufs: pessoal, capital, materiais, recursos, informacgdes, opinides ou
qualquer coisa que alimente o processo em suas atividades de
transformacgao;

b) Processamento: uma série de atividades interconectadas;

c) Quiputs: produtos, servigos e informagdes.

Graficamente podemos observar a representagio dos elementos do processo

na Figura 3.
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Figura 3 — Elementos do processo

PROCESSO

INPUT PROCESSAMENTO OUTPUT

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Hoyle (2005 apud CARIBE, 2009)

Em uma concepgdo mais ampla, um aspecto importante na definicdo dos
processos € a necessidade de identificacdo dos clientes, os quais podem ser
externos ou internos. Hoyle (apud CARIBE, 2009, p. 7) afirma que “os processos
sem clientes sdo desnecessarios”.

Caribe (2009, p. 7) ressalta que “um processo deve ser avaliado em todas as
suas dimensbes — recursos, ag¢des e resultados — como também deve ser
estabelecida a sua integracao com outros processos do meio onde se insere.”. Para
isso € fundamental conhecer os clientes, os requisitos, e o que cada atividade
agrega de valor, bem como a necessidade de alinhamento do processo com 0s
objetivos organizacionais.

As organizacbes se caracterizam em um conjunto de processos. Villarroel

Davalos (2010) categoriza os processos em trés tipos:

a) Processos de negdcios — aqueles relacionados a atuacdo da organizacéo e que
resultam em produtos e servigos para um cliente externo, relacionados com as
atividades fim da organizacao;

b) Processos organizacionais — 0s quais viabilizam o funcionamento dos varios
subsistemas da organizagdo, com a finalidade de dar suporte a realizacdo dos
processos de negdcios, estabelecendo uma relacdo com as atividades meio da
organizacao;

c) Processos gerenciais — focalizados nos gerentes e suas relagdes e incluem
acdes de mediacédo e ajuste do desempenho da organizacao.

Outra perspectiva é apresentada por Caribe (2009), na qual os processos s&o

categorizados em quatro aspectos:
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a) Processos finalisticos — aqueles que impactam diretamente o cliente externo,
e sdo ligados a esséncia do funcionamento da organizacdo e apoiados por
outros processos internos.

b) Processos de apoio ou processos ndo chave — aqueles que s&o centrados na
organizacao e viabilizam o funcionamento dos seus varios subsistemas, bem
como sustentam os processos finalisticos.

c) Processos de gestdo — sdo necessarios para coordenar as atividades de
apoio e 0s processos finalisticos ou primarios.

d) Processos-chave — s&o os processos finalisticos, de apoio ou gestado que tém
impacto direto no cumprimento da misséo da organizagdo. Se houver falha
num processo desse tipo o sucesso da organizagao estara comprometido.
Para indicar as etapas ou tarefas de um processo séo utilizados elementos
graficos padronizados, que permitem uma compreensdo universal destes
desdobramentos e encadeamentos de ac¢des. Os fluxogramas constituem elementos
importantes na racionalizagdo dos processos, permitindo uma melhor percepgao das
etapas e como se desdobram, possibilitando intervengcdo visando otimizar os
processos em relacdo a redugdo de suas etapas, dos recursos envolvidos € do
tempo utilizado, por exemplo.

No Quadro 2 s&o apresentados os simbolos e os textos elucidativos que
caracterizam e identificam um processo. Segundo Cury (2000), os simbolos
utilizados no fluxograma tém por finalidade colocar em evidéncia a origem, o

processamento e o destino da informacéo.

Quadro 2 - Fluxograma de processo
Simbolo Componente Significado
Inicia ou termina uma rotina ou

@ Terminal processo.

Identifica qualquer processamento

Operacao que se efetiva num fluxo de trabalho

e que ndo possa ser traduzido por

simbolo préprio.

Identifica a tomada de decisio,

<> Decisdo levando ao desdobramento do fluxo,
segundo as alternativas verificadas.

Utilizado para transportar a rotina
O Conector de rotina para outra coluna, dentro da mesma
pagina.




Documento

Serve para identificar o documento
que entra no fluxo, devendo seu
nome ou sua sigla ser colocado em
seu interior.

Emisséo de
documento

]
an

Identifica-se a emisséo do
documento com o escurecimento do
canto superior esquerdo do simbolo,
observadas as demais instrugdes
constantes do quadro anterior.

Conferéncia

Indica quakjuer exame, conferéncia
ou inspecio no fluxo de trabalho.

Arquivo

/\

Identificagdo de arquivamento no
fluxo de processamento do trabalho,
em carater definitivo, podendo
inscrever-se no interior do simbolo o
tipo de arquivamento: alfabético,
numérico, cronoldgico.

v Pendente

Indica fluxo em parada temporaria,
aguardando algum tipo de
providéncia para poder prosseguir. E
importante colocar no seu interior a
pendéncia. Ex; aguardando material.

|j Conector de pagina

Utilizado para transferir o fluxo para
outra pagina. Devem-se indicar as
folhas de origem ¢ de destino.

Fonte: Cury (2000).

30
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4 O PROCESSO DECISORIO

Qutro aspecto importante sobre a racionalidade diz respeito aoc processo
decisdrio. Segundo Presser, Araujo e Falcao Junior (2013), quanto mais informagao,
mais racional & o processo, e quanto mais opini&o, mais intuitivo ele €. No entanto,
nas consideractes desses autores, seja o processo decisorio de um tipo ou de
outro, cada aspecto do funcionamento organizacional depende de informagdes,
desde as mais estruturadas até as menos estruturadas. “No processo racional,
entretanto, a informacg&o rotineira e programada tem o papel de orientar as decisdes
ha resolucido de problemas e na realizacdo das tarefas nas organizagdes.”
(PRESSER, ARAUJO, FALCAQO JUNIOR, 2013, p.986). Esse &, certamente, um dos
papéis da informacao no processo decisério.

Argumentando que as pessoas usualmente tém de agir com base em
informagdes incompletas, Simon (1971) pressupde que as mesmas s30 capazes de
explorar somente um limitado nimerc de alternativas relativas a qualquer decisédo. O
que o autor em referéncia sugere é que as pessoas podem chegar somente a
limitadas formas de racionalidade.

Explorando os paralelos entre a tomada de decisao humana e a tomada de
deciséo organizacional, Simon (1971) argumentou que as organizacdes nunca
podem ser perfeitamente racionais, porque 08 seus membros tém habilidades
limitadas de processamento de informagdes, mesmo que 0s aspectos racionais da
escolha devam ser considerados em uma teoria das decisdes administrativas.

Desde que Simon (1971) introduziu essa maneira de pensar a respeito do
processo deciséorio, muitos modelos apresentados na literatura sistematizam o
processo de tomada de decisdo, variando em nomenclatura e metodologia de
acordo com o autor que os utiliza, Young (1977), Motta (1988), Uris (1989), Stoner e
Freeman (1999) e Bazerman (2004). De forma geral, para todos esses autores, o
processo € composto de etapas sequenciais, iniciando com a identificagdo do
problema, seguindo pela coleta de informacgdes e, posteriormente, uma analise das
informagdes coletadas. Apds isso s&o identificadas as melhores altermnativas e, em
consequéncia, ha escolha pela melhor opgdo, finalizando com a aplicagdo da
altemativa escolhida como ideal (PRESSER, ARAUJO, FALCAQ JUNIOR, 2013).



32

Muitos fatores podem determinar a concepgao do sistema de tomada de
decis@o de uma organizagdo. O processo decisério pode ser estudado sob a
perspectiva de uma das duas escolas: a americana e a francesa. Conforme
Ensselin, Montebeller e Noronha (2001), a decisdo pode ser representada por dois
paradigmas: o racionalista e o construtivista.

O paradigma racionalista € tido como tradicional, ja que representa o conjunto
de métodos gque objetivam a solugdo 6tima em uma dada situacdo. Conforme
alertam Ensslin, Montebeller € Noronha (2001), os métodos racionalistas defendem,
ha esséncia, a utilizacdo de monocritério no processo decisério, o que pode ser
inviavel em situagGes complexas. Isso porque, no cendrio atual, aspectos subjetivos
(comportamentais) precisam ser considerados para a deciséao.

No intuito de fornecer respostas a situagbes complexas, a escola francesa
propée metodologias de multicritérios no processo decisério. O paradigma
construtivista, segundo Ensslin, Montebeller ¢ Noronha (2001, p. 35-36) é adotado
pelas metodologias voltadas ao apoio a deciséo.

Por esse paradigma, os valores do decisor influenciam o processo
e devem ser considerados. Nesse prisma, as metodologias de
apoio a decisao nao objetivam definir uma dnica soluglo, mas
sim, indicar um conjunto de alternativas que levem a decisao.

Ha entendimentos de que nac existe conceite de certo ou errade para as duas
abordagens — a racionalista e a construtivista. A depender do contexto, da situagao-
problema ¢ demais circunstancias que fomentam o processo decisorio, uma das
abordagens deve ser empregada isoladamente. A racionalista se aplica aos cenarios
de pouca mutabilidade, em que calculos matematicos sdo suficientes para indicagéo
de alternativa ao problema. A abordagem construtivista &€ demandada em cenarios
complexos, em que os aspectos subjetivos (comportamento dos envolvidos) devem
ser considerados.

Isso pressupfe que o participante do processo decisorio € considerado o
individuo ou grupo de individuos que influencia direta ou indiretamente na deciséo
através de seu sistema de valores. Todo ator exerce certa influéncia no processo
decisério, por meio de seus valores. Essa € a proposicdo da corrente construtivista.

Gomes, Gomes e Almeida (2006) apontam trés atores do processo — decisor,

facilitador, analista:
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a) O decisor exerce influéncia no processo conforme o juizo de valor que
representa efou as relagdes que se estabelecem.

b) O facilitador deve focar suas atengdes na resolugdo do problema, e ndo
permitir gque seus valores influenciem no processo decisério. Para Ensslin,
Montibeller e Noronha (2001, p. 19), porem, essa ultima premissa &
impraticavel no paradigma construtivista, ja que & impossivel a
neutralidade integral daquele ator — apesar de defendida pelos adeptos da
pesquisa operacional.

¢) O analista dedica boa parte do tempo na formulagdo do problema e sua

visualizagao.

Qutra classificacdo em relagdo aos atores do processo decisério € a proposta
por Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), os quais defendem que o0s atores estéo
inseridos em um dos dois grupos: agidos e intervenientes. Os agidos s&o os que
exercem influéncia indireta no processo decisorio, mas sofrem as consequéencias da
decisdo. Os intervenientes sao ativos no processo, exercem influéncias diretas por
meio de seus sistemas de valores. Os atores intervenientes elencados por aqueles
autores s30; decisores; representantes (participantes do processo pela delegacao de
outrem); e facilitador.

Daft (2002) propde, no minimo, cinco condigdes para a existéncia processo
decisério; a informacao, o problema, o gestor, a organizacéc e as altemativas de
solugdo.

Conforme Daft (2002), uma decisao pode ser tomada sob o ponto de vista
individual (gestor) e organizacional. Do ponto de vista crganizacional, as decisdes
séo (a) programadas, sugerindo um processo caracterizado pela certeza, tanto no
ambiente quanto para as alternativas; e (b) ndo programadas, caracterizadas pelo
ambiente instavel das organizacdes, incerteza quanto a eficacia da decisdo e
auséncia de muitas alternativas. As decisdées n&o programadas tém sido muito
demandadas no mercade competitivo globalizado.

Quanto a tomada de deciséo individual, Daft (2002, p. 374) a descreve na
abordagem racional, ou seja, como deveriam ser tomadas as decisdes, & na
perspectiva da racionalidade limitada, ou seja, como as decisGes devem ser
tomadas. A abordagem racional prevé a sistematizagéo do processo decisorio huma
sequéncia, passo a passo, da identificacdo do problema a solucdo escolhida.

Caracteriza-se como modelo ideal para tomada de decisdo, contudo, pode ser
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impraticavel em ambientes de grande incerteza. O conceito da abordagem racional
se aproxima do modelo racicnalista defendide pela Pesquisa Operacional, como

pode ser observado pela citagdo de Daft (2002, p. 374):

Sempre que possivel, e¢les [os gerentes] devem adotar
procedimentos sistematicos para tomar decisbes. Quando os
gerentes possuem um conhecimento profundo do processo de
tomada de decisio racional, isso pode ajuda-los a tomar decisbes
melhores mesmo na falta de informagdes claras.
Na perspectiva da racionalidade Iimitada ¢ aspecto humano e organizacional
& considerado de acordo com suas debilidades e vulnerabilidades. Essa perspectiva
é aplicavel na resolucido de problemas onde a concorréncia € acirrada, exigindo a
decisdo rapida do gestor. Em ambientes caracterizados pela constante mudanca
“[...] a tentativa de ser racional € cerceada (limitada) pela enorme complexidade de
muitos problemas. Existe um limite para o nivel de racionalidade para os gerentes.”
(DAFT, 2002, p. 378). Neste contexto decisdrio, correlaciona-se a perspectiva da
racionalidade limitada com a tomada intuitiva de decisao. Para aquele autor, a
iNtuigdo & fundamentada pela experiéncia profissional acumulada e pelo bom senso.
N&o representa, portanto, arbitramento de alternativa de solugdo e decisdo. Na
histdéria recente das organiza¢des tem-se casos de decisfes respaldadas pela
intuicago - advinda do conhecimento profissional acumulado sistemicamente,
coerente com o bom senso das condigfes organizacionais atuais.
No ambiente organizacional, de acordo com Anthony (1965), citado por
Miranda (2006), as decisbes podem ser classificadas em trés niveis: operacional,

tatico e estratégico:

a) No nivel operacicnhal estdo aquelas decisGes que preveem a utilizagdo
eficiente e eficaz das instalagbes, seguindo regras pré-estabelecidas, como
num manual de procedimentos, que resultam em respostas imediatas a
solugbes previamente concebidas.

b) No nivel tatico, as decisfes estdo intimamente associadas aos controles
administrativos, ou seja, as vanac¢des de funcionamento daquile que foi
planejado, bem como a explicacao de tais variacdes e a andlise das
possibilidades de decisdo no curso da agao.

c) © nivel estratégico, por sua vez, & o mais abrangente e ampliado do processo
decisorio das organizagbes, pois engloba a definicdo de objetivos, politicas e
critérios gerais para planejar o curso da organizagao.
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4.1 O VIES POLITICO NO PROCESSO DECISORIO

Bin e Castor (2007) discutem sobre o viés politico no processo decisorio como
uma rede de pessoas independentes, com interesses divergentes que se associam
em torno de uma oportunidade.

Os atores tendem a interferir no processo decisdrio, no tocante ac viés
politico, a partir de: (a) formacao de coalizfes, aliancas, em torno de um ponto de
vista ou problema; (b) cooptacdo, tentativa velada de mudar a posicéo do tomador
de decisao; (C) uso estrategico de informagdes, manipulacao e controle de canais de
informacgdes criticas; (d) uso de especialistas externos, apoic de consultores para
legitimar uma proposicéo. (BIN; CASTOR, 2007).

A decisdo racional, a partir da teoria econémica, é definida por Allison e
Zelikow (BIN; CASTOR, 2007) como uma escolha da alternativa mais eficiente, ou
seja, aquela que maximiza o resultado para dado insumo, ou que minimize o INsuMo
para dado resultado. Ja na teoria da decisdo o problema se reduz a questéo de
selecionar, dentre um conjunto de alternativas, aquela que proporcione as melhores
consequéncias em termos de utilidades. A teoria dos jogos associa a melhor escolha
de um ator em funcio da escolha de outro ator. No modelo racional, os atores
tomam parte das situagdes de decisao com objetivos conhecidos, que s80 0s
determinantes de valores das possiveis consequéncias de uma agao.

Allison ¢ Zelikow definem para © modelo racional a a¢éo como escolha
racional formada por: (i) objetivos que se traduzem em uma fungdo de utilidade; (ii)
alternativas conhecidas antecipadamente; (iii) consequéncias de cada alternativa; e

(iv) escolha que proporciona 0 maximo de utilidade.

4.2 O VIES DO PODER SOBRE AS DECISOES

Mintzberg (1999) analisa o poder sobre as decisfes do ponto de vista da
centralizagadc ou da descentralizacdo da estrutura. A estrutura é centralizada quando
todos os poderes de decisao se situam num Unico ponto da organizagao — em uUltima
analise nas maos de um Unico individuo. A estrutura é descentralizada sempre que ¢

poder se encontra disperso por varias pessoas (MINTZBERG 1999).
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Quando prevalece a estrutura descentralizada o poder € distribuido entre
varias pessoas. Especificamente nessas circunstancias, o poder de deciséo se
configura naquilo que Mintzberg (1999) classifica como descentralizagcdo horizontal,
isto €, ha a passagem do controle dos processos de decisdo para pessoas que néo
ocupam posicao de chefia.

No entanto, as organizacbes podem ser geridas a partir do vértice da
estrutura, dando aos niveis superiores da linha de autoridade consideravel controle
sobre o processo decisorio, configurando-se numa forma de distribuicdo do poder
denominada por Mintzberg (1999) de descentralizacdo vertical. Nessas
circunstancias, segundo Presser, Araujo e Falc&o Junior (2013), ha a disperséo do
poder formal no sentido descendente da hierarquia. Ou seja, aqui 0 poder é
delegado na linha hierarquica no sentido do vértice estratégico para a base.

Na perspectiva de refletir sobre o poder nas organizagdes por meio do
processo decisério, Mintzberg (1999) apresenta um quadro de referéncia que
permite compreender o que na realidade significa o controle sobre o processo de

decis&o, mostrado na Figura 4.

Figura 4 — Um continuo do controle sobre o processo de decisido

SITUACAO Informacgdo Aconselhamento Escolha Autorizagdo Execugdo ACAO

O que se O que se O que se O que se deve O que € que de
pode fazer deve fazer tenciona fazer autorizar fato foi feito

Fonte: Paterson (1969) apud Mintzberg, (1999).

Mintzberg (1999) explica cada etapa do processo. O controle sobre a
informacé&o inicial permite a pessoa selecionar os fatores que serdo introduzidos e
considerados na decisao final. Todavia, aconselhar é uma etapa importante, porque
incita e induz a pessoa que vai tomar a decisdo, pois ha ocasides em que a linha
que os separa — entre a fungdo de aconselhar e a fungéo de decidir — se torna ténue.
O controle sobre a escolha também pode constituir uma fonte de poder, pois, se
bem justificada, pode induzir a autorizagdo da escolha. Mas o direito de autorizar
uma escolha da o direito de bloquea-la ou mesmo modifica-la. E o direito de
executar uma decisdo confere muitas vezes o poder de influenciar ou mesmo

modificar a deciséo.
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Como analisam Presser, Araujo e Falcdo Junior (2013), a distribuicdo do
poder entre as fases do processo define o espago que circunda o poder dos
envolvidos com a decisdo. Assim, conforme notaram Presser, Araujo e Falcdo Junior
(2013, p. 988), "O controle sobre o exercicio de qualquer uma das fases — em
oposicdo ao controle scbre a totalidade do processo de decisdo — constitui

necessariamente a descentralizagao do poder.”,
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5- METODOLOGIA

A definicdo de uma metodologia para a pesguisa € um elemento fundamental
para que se atinam os objetivos pretendidos, evidenciando quais 0os meios e
procedimentos adotados pelo pesquisador para alcanga-los.

Braga (2007) ressalta que a metodologia determinard como os dados serdo
coletados e analisados para que os resultados sejam alcancados; a escolha de uma
metodologia deve, inclusive, ser capaz de prever problemas e antecipar possiveis

solugdes ao longo do desenvolvimento da pesquisa.

5.1 FINALIDADE DA PESQUISA

Esta € uma pesquisa que tem como finalidade o estudo de um campo pratico
€ a solucado de seus problemas, caracterizada dessa forma como uma pesquisa
aplicada. Flick (2013) define a pesquisa aplicada como estudos realizados em
campos de pratica especificos em que as teorias sao testadas com relagéo aos
contextos de uso na pratica, devendo se tornar relevantes para o campo da pratica,
e para solugao de problemas na pratica.

Esses aspectos ficam evidenciados nesta pesqguisa, considerando que ©
fendmeno pesquisado € um processo realizado no Nucleo de Digitalizacdo e que
busca-se a compreensio de como ele acontece na situagao atual e real. Além disso,
a andlise inclui quais aspectos desse processo podem ser melhorados na busca por
melhores resultados no melhor aprovertamento da equipe técnica, na redugdo de
atividades relacionadas ao processo e também em relac&o ao tempo utilizado para a

sua realizagdo.

5.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa guia 0s procedimentos operacionais adotados.

Refere-se as estratégias da pesquisa e as técnicas para coleta de informacdes.
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5.2.1 Estudo de caso

Para este trabalho, adotou-se o design do estudo de caso simples (Yin, 2005),
tendo como unidade de analise o processo de digitalizagao de rolos de microfilmes
desenvolvido no Nucleo de Digitalizacio da Fundag&o Joaquim Nabuco (Fundaj).
Calazans (2007, p. 40) define estudo de caso como “[...] uma investigacao empirica
que pesquisa fendmenos dentro do seu contexte real e onde o pesquisador ndo tem
controle sobre eventos e variaveis, buscando descrever, compreender e interpretar a
complexidade de um caso concreto”.

Yin (2005) defende o uso do estudo de casc quando a pesquisa apresenta
questdes do tipo “‘como” e “por que”, e guando o foco de encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real, e que tenta esclarecer
uma decisao ou um conjunto de decisdes: o motivo pelo qual foram tomadas, como
foram implementadas e com quais resultados. Flick (2013, p. 75) denomina estudo
de caso como ‘[...] a descricdo ou reconstrugdo precisa dos casos, podendo ser
utilizado para pessoas, comunidades sociais, organizacdes e instituigdes.”.

Na categorizacéo de processos de Hoyle (2005 apud CARIBE, 2009), o
processo de digitalizagdo de documentos do acervo do Cehibra, objeto deste estudo,
se caracteriza como um processo finalistico, pois estd ligado diretamente as
atividades fim da Fundaj, no contexto da preservagdo e acessibilidade a documentos
historicos.

A escolha do processo foi realizada com base nos critérios relacionados a

segulir:

a) A digitalizacdo de microfiimes € um processo estratégico para a Fundaj, pois,
unindo as tecnologias da microfilmagem e a digitalizagao de documentos,
espera-se, 0 mais breve possivel, que todo o acervo de microfiimes esteja
disponivel em formato digital, garantindo a sua preservagdo em longo prazo,
caracteristica do microfilme, e 0 amplo acesso relacionado a digitalizagao.

b) O scanner de microfimes é um equipamento de alta produtividade, porém sua
capacidade ndo estd sendo utilizada de acordo com o seu potencial,
despertando com isso 0 interesse em estudar o processo para implementar
melhorias.

c) Os altos indices de consulta ac acervo micrografico.
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d) O impacto na qualidade da consulta a partir da disponibilizacdo do conteudo
do acervo micrografico em meio digital.

e) A atual complexidade do processo de digitalizacdo de microfiimes,
considerando a quantidade de envolvidos € a complexidade na sequéncia de
atividades.

Portanto, o estudo deste processo traz, na pratica, resultados que poderao
ser aplicados para sua melhoria.

O Nucleo de Digitalizagdo apresenta uma estrutura hierarquizada com seis

processos, como podemos ver na Figura 5.

Figura 5 — O Nucleo de Digitalizacdo e seus processos

DIGITALIZAGAO DE ACERVOS
HISTORICOS DO CEHIBRA

Digitalizagdo de Digitalizagdo de
documentos documentos textuais
iconograficos ndo sem enfase

reflectivos acima de iconografica, e

35mm musicograficos

Digitalizagdo de
documentos
iconograficos ndo
reflectivos até 35 mm

Digitalizagdo de
documentos
iconograficos

reflectivos

Digitalizagdo de obras
raras encadernadas

Digitalizagdo de rolos
de microfilmes

A

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nas informagdes do Cehibra (2014)

Nesta pesquisa, adotou-se o conceito de Villarroel Davalos (2010, p. 69), que
define processos como “[...] conjunto de atividades sequenciais (conectadas),
relacionadas e légicas que tomam um insumo (inpuf) com um fornecedor,
acrescentam valor a este e produzem uma saida (output) para um consumidor’.

Os processos do Nucleo de Digitalizacdo de acervos historicos séo
estruturados em fungdo de caracteristicas fisicas do suporte documental, pois
suportes diferentes demandam equipamentos especificos, bem como toda uma

cadeia no seu fluxo de atividades, como especificado nas se¢des que se seguem.

5.3 COLETA DOS DADOS

A coleta dos dados combinou diferentes fontes de evidéncias: documentos,
observacgdes diretas e entrevistas semiestruturadas, de forma que possibilitou

estruturar os aspectos tedricos e conceituais juntamente com os dados relacionados
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diretamente as questdes praticas da analise do processo de digitalizagdo de

microfilmes.

5.3.1 O levantamento de dados através das fontes primarias

O levantamento de dados primarios junto aos profissionais do Nucleo de
Digitaliza¢ao da Fundaj permitiu obter dados para a compreensao dos processos de
digitalizacde dos microfilmes. Para isso, duas estratégias foram adotadas: a
observacao participante e a realizagao de entrevistas semiestruturadas.

Flick {2013, p. 238) define a observacdo participante como uma forma
especifica de pesquisa, em que o pesquisador se torna um membro do campo em
estudo a fim de realizar observacdes. Esta condicdo ja estava estabelecida,
considerando que o pesquisador faz parte do corpo técnico do Ndcleo de
Digitalizacao. Desse modo, as observagdes diretas se deram no dia a dia, em sua
atuagdo na coordenagac dos processos. Entretanto, uma observaciao mais
sistematica foi importante para estruturar o fluxocgrama do processc, visto que ©
Ndcleo de Digitalizagéo nao conta com manuais de procedimentos.

Nesse contexto, uma de nossas maiores preocupagdes foi com relacdo as
impressdes e juizos de valor do pesquisador que, como profissional,
circunstancialmente, desenvolveu em seu local de trabalho uma pesquisa cientifica
que objetiva a compreenséo e solugdo de um problema restrito. Conforme Martins
(2008), quando o pesquisador-autor conduz um estudo de caso em organizacao de
que ele faz parte, cuidados devem ser tomados para evitar contaminacgdes das
andlises e interpretagdes.

Com o processc de digitalizacao de microfimes mapeado, uma segunda
abordagem da observacdo foi realizada, visando verificar a tomada de tempo
referente a cada atividade do processo. Em seguida, foi possivel realizar ¢ estudo do
cenario “"AS IS” utilizando o soffware de BPMN Bizage.

Para dar conta de tudo isso, foi observado o trabalho do técnico de
digitalizacdo, da estagiaria, e do analista, 0s trés envolvidos diretamente com ©
processo de digitalizacdo de microfimes. Durante toda a observagdo os

participantes estavam cientes da pesquisa.
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Complementando a abordagem com a equipe de digitalizagdo, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas sobre a percepcéce de cada participante com
relagio as suas atividades e o desempenho do processo.

Flick (2007, p. 237) define a entrevista semiestruturada como um conjunto de
questdes formuladas previamente, que podem ser indagadas em uma sequéncia
varniavel e talvez levemente reformuladas de questdes para permitir que os

entrevistados desdobrem suas opinides sobre algum topico.

5.3.2 O levantamento de dados através das fontes secundarias

O levantamento de fontes secundarias, com o objetivo de prospectar o campo
tedrico e identificar aspectos fundamentais utilizados para dar sustentabilidade 3
investigacdo, tomou como base as tematicas sobre razdo e racionalidade
instrumental, processos organizacionais e processo decisorio.

Em um segundc momento utilizaram-se documentos técnicos administrativos
da Fundaj, tais como o Regimento Interno, o organocgrama e os relatdrios da
Diretoria de Memdria, Educacgao, Cultura e Arte (MECA). Ainda no conjunto das
fontes secundarias foram consultados textos técnicos relativos ao processo de
digitalizacado de microfilmes, entre eles 0s manuais do scanner Makel Mach V e dos
softwares utilizados, como o BPMN CBOK v2.0 — Guia para Gerenciamento de

Processos de Negocio, versao 2.0, 2009, disponivel em http://iwww_abpmp-br.org.

54 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Para a sistematizac&o dos processos do Nucleo de Digitalizacéo utilizou-se o
fluxograma — representacao grafica através de simbolos para indicar os passos de
um processo, tais como atividades, decisGes, arquivamento, inicio e fim. Para Alves
Filho (2011} o fluxograma & o instrumento que permite detalhar de forma clara as
etapas de um processa ou atividade, possibilitando um entendimento mais claro de

como uma tarefa € executada.


http://www.abpmpbr.org/
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Os fluxogramas foram constituidos por simbolos representativos, além de
textos elucidativos, permitindo a visualizacdc esquematica, racional e sistematica
dos seis processos e a exata tramitacdo do fluxo de trabalho.

A analise do processo de digitalizagdo de rolos de microfilmes foi viabilizada
sob a perspectiva da abordagem Business Process Manegement (BPM -
Gerenciamento de Processos de Negdcios). O BPM ¢ uma técnica de gestio que
permite identificar, mapear, modelar e fazer simulacées nos processos de negocios.
O BPM utiliza uma variedade de ferramentas para conhecer o cenario dos processos
existentes ou atuais (AS IS), projetar novos processos (TO BE) e otimizar todos eles
(LAUDON e LAUDON, 2011).

O modelo do processo AS-IS formaliza o fluxo de execugéo atual do
processo: as tarefas que so realizadas, a sequéncia e o fluxo informacional e de
materiais entre estas tarefas, os objetos de negdcio a serem produzidos e as
decisfes que precisam ser tomadas. Cerqueira (2007) define o cenario "AS IS” como
a fase em que se busca entender as atividades do processo e de que forma elas
estdo atingindo ou nao o objetivo da organizagao.

Além disso, foi formulado um cenario desejado (TO BE). a simulagao,
redesenho e otimizagac do mesmo processo afinado com os objetivos de eliminagao
de tarefas que nao agregam valor, distribuicdo adequada do tempo despendido na
sua execucao e melhor alocagido dos recursos humanos envolvidos. A construgao
de um cenario “TO BE” busca definir as melhorias que podem ser implementadas
para a consecugao dos objetivos do processo, levando-se em consideragao o que foi
mapeado no cendrio “AS IS” para a definicdo de melhorias para ¢ novo processo
(CERQUEIRA, 2007).

A modelagem dos dois cendrios permitiu uma visualizagdo dos elementos
relacionados em cada um, tais como recursos humanos envolvidos, tarefas do
processo e o tempo de cada tarefa e do processo como um todo. Com isso, foi
possivel comparar € analisar os elementos criticos que poderiam ser melhorados
para garantir um melhor desempenho do processo.
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6 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS E ANALISES

Esta sess&o apresenta os resultados da pesquisa, acompanhados das

analises elaboradas.

6.1 AESTRUTURA DO NUCLEO DE DIGITALIZACAO

A atual estrutura do Ndcleo de Digitalizagao € dotada de equipamentos que
possibilitam a digitalizacdo de documentos textuais em folhas avulsas e
encadernados; iconograficos, como ampliagbes fotograficas e negativos;
musicograficos, partituras avulsas ou encadernadas.

A Coordenacdo de Tecnologia da Informacao (CGINT) da Fundaj contribui
com um elemento fundamental no processo de gestao dos arquivos digitais gerados
pelo Nacleo de Digitalizacao através da gestdo do Storage (servidor de arquivos
digitais), com as configuragdes necessarias de redundancia e seguranga da
informacgdo, de forma a garantir 0 armazenamento, a preservacdo digital e a
acessibilidade via Internet.

A histdria da Funda] em promover 0 acesso ao seu acerve a partir da
utilizacado de tecnologias vem antes mesmo da utilizagdo de tecnologias de
digitalizacio de documentos. Ja nos anos de 1980, com a implementacio de bases
de dados em CDS/ISIS para catalogar o seu acervo documental, e posteriormente
na década de 90, com o0 advento da Internet, ja estavam disponiveis essas bases
em rede.

A digitalizagdo de documentos vai além de ser apenas um ato de mudanga de
suporte, o0 processo tem relacdo também com o género dos documentos. Para isso,
nos pauta-se nos conceitos do Dicionario Brasileiro de Terminologia Arquivistica:

Suporte — se refere ao material sob o qual as informagdes

estdo registradas.

Género — se refere ao sistema de signos utilizados na
codificacdo do conteddo informacional de um documento.

Género documental € a reunido de espécies documentais que
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se assemelham por seus caracteres essenciais,
particularmente o suporte e o formato, e que exigem
processamento tecnico especifico e, por vezes, mediacdo
técnica para acesso, como documentos audiovisuais,
documentos  bibliograficos, documentos  cartograficos,
documentos eletrénicos, documentos filmograficos,
documentos iconograficos, documentos  micrograficos,
documentos textuais.

Mudancgas significativas estéo relacionadas com os tratamentos de imagem e

derivacbes nos formatos de arquivos. Adotar um formato de arquivo TIFF Color

(Tagged Image File Format) ou CCITT4 pode implicar numa escolha em func¢ao da

qualidade da imagem ou no tamanho do arquivo em bytes para disponibilizacao e/ou

transmisséo on-line.

Como podemos verificar na Figura 6, um comparativo

considerando a digitalizacdo de uma pagina de partitura com 25 cm x 32 cm, com
saidas diferentes (TIFF Color, TIFF Gray, PDF P&B) em uma resolugéo de 300 DPI.

Essas definicdes concorrem em sentidos opostos para um representante digital com

um maior nimero de caracteristicas em relacdo ao documento original ou um

documento mais leve para transmissao e utilizagdo on-line.

Figura 6 - Comparativo de partituras digitalizadas com formatos de

saida tiff color, tiff gray, pdf p&b

T
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v

Considerando

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

0 registro musicografico do exemplo, podemos verificar que as

informacdes estdo preservadas nos trés niveis de tratamento, porém aspectos
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relacionados a historicidade do documento, presentes no amarelecimento do
mesmo, no desgaste das bordas, sao perdidos em funcéo de um tratamento digital.

Importante ressaltar que tal nivel de tratamento se da para os documentos
derivados para consulta, uma matriz digital € preservada com todas as
caracteristicas do original digitalizado. Essa escolha reflete um modelo de gestao
adotado onde os documentos sao digitalizados em formato RAW* para preservagao
e derivados para outros formatos com fins de consulta.

As derivagcbes seguem caracteristicas em funcdo do original, por exemplo,
para documentos textuais manuscritos ou impressos € documentos musicograficos
utilizam-se derivagbes em Jpeg, seguidas do PDF (Portable Document Format). Por
se tratar de documentos com paginas multiplas, os documentos iconograficos
(fotografias e gravuras) sao derivados apenas para JPEG.

A taxonomia e a rotulacido s&o principios abordados por Morville e Roselfeld
(2006) no ambito da arquitetura da informacéo, no modelo de gestdo dos arquivos
digitais.

A taxonomia trata da estruturacdo dos niveis de acesso aos conteudos pela
criacao de classes e subclasses, fundamental num gerenciamento de arquivos
digitais. O gestor do acervo ndo pode ficar preso a um acesso exclusivo através de
sistemas de gestdo. E importante que se tenha acesso a partir da estrutura de
diretérios. (INNARELLI, 2008).

A Figura 7 apresenta uma estrutura de diretérios montada a partir de duas
classes principais, que separam 0s arquivos masteres dos arquivos de consulta,
seguindo por uma subdivisdo por géneros documentais, € em um proximo nivel

temos as colecbes com seus itens documentais.

* Os arquivo RAW sdo formatos proprictarios das cAmeras digitais que apresentam todas as caracteristicas ¢
nuances do momento da captura ¢ ndo podem ser modificados; para o uso os arquivos sdo derivados para outros
formatos, como o TIFF ¢ JPEG. As cimeras Nikon geram um arquivo RAW com extensdo .NEF ¢ a cimera
Hasselblade gera um arquivo com extensido .fff.
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Figura 7 — Taxonomia do diretério master

Master
Iconografico
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. BA
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Nabuco
Musicografico
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Impresso
. Manuscrito
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correspondencia_ativa

correspondencia_passiva
Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

A rotulacdo tem como finalidade identificar cada item com um nome exclusivo
que permita a identificacdo do documento, inclusive fora de seu contexto de
armazenamento. Esse procedimento evita que se tenha arquivos digitais em
diretorios diferentes com o0 mesmo nome, por exemplo, um arquivo 001.jpg na pasta
BD, e um arquivo 001.jpg na pasta FR, gerando com isso ambiguidade.

O sistema de rotulagéo utilizado no modelo de gestdo da Fundaj utiliza uma
estrutura baseada em um radical correspondente a colecdo e um numero
sequencial, que em sua maioria corresponde a codificacdo utilizada no original como
forma de registro, por exemplo, para a colecdo fotografica Benicio Dias € atribuido o
radical BD juntamente com um separador _ (underline) seguido do indicativo
numérico do documento formado por seis digitos BD_ 000001 .jpg, o documento 1 da

colecdo Francisco Rodrigues & rotulado como FR_000001 .jpg.

6.2 0S PROCESSOS DE DIGITALIZACAO DE DOCUMENTOS HISTORICOS

O processo de digitalizagao de acervos histéricos consolida uma politica de
preservacdo documental do Cehibra, com énfase no acesso. A conversdo digital
possibilita uma representacdo do original de forma que 0 seu manuseio seja

minimizado.
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A exposicao € 0 manuseio dos originais sao fatores que incidem diretamente
nha deterioracdo do suporte. Com o representante digital, as informagdes ficam
disponiveis aos usuarios, podendo, respeitada a legislacio de direitos autorais (Lei
9.610 de 1998), ser disponibilizada para consulta via Internet. Qutro fator relevante
na consulta aos documentos em sua versdo digitalizada é a possibilidade de
remessa para outras cidades, estados e paises com 0 uso da Internet.

Nesse cenario, as demandas de digitalizacdo do acervo histérico séo
baseadas em trés aspectos: (a) - Planejamento da preservagdo & disponibilizacao do
acervo; (b) - Pesquisa de usuarios; (c) - Convénios e parcerias para fins de
reproducdo do acervo efou troca de experiéncia para digitalizacdo de acervos de
terceiros.

No primeiro caso, plangjamento da preservacao e disponibilizacao do acervo,
o foco esta direcionado para o acervo do Cehibra em sua diversidade de géneros e
suportes com vistas a estabelecer prioridades de digitalizagao dos acervos mais
pesquisados.

No segundo caso, a pesquisa dos usuarios, as demandas constituem uma
variacao tematica a partir das necessidades de cada usuario. Pode ser a reproducéo
de um artigo de peridédico da colecido de obras raras, ou um fotograma de microfilme
como uma capa especifica do Jornal do Commercio encontrada numa c¢ole¢do de
3.400 rolos de microfilmes. Alguns usuarios realizam reproducdes para fins de
pesquisa, outros, para fins de reproducido documental para compor parte de uma
publicaciao ou exposicao. Estas sao demandas imprevisiveis em quantidades,
prazos e tematicas, mas que estéo totalmente alinhadas a misséo do Cehibra no
que diz respeito ao acesso as fontes de informagao e preservacao da memoria.

No terceiro caso, convénios e parcerias para fins de reproducido do acervo
efou troca de experiéncia para digitalizacdo de acervos de terceiros, séo
formalmente estabelecidos entre a Fundaj ¢ as instituigdes parceiras. Convénios e
parcerias podem apresentar um viés politico no fortalecimento da relacdo com
outras instituigcbes publicas, privadas e do terceiro setor, sendo inclusive uma
estratégia importante de demonstrar a capacidade tecnoldgica instalada na Fundaj.
Estas demandas estdo condicionadas a uma articulagéo institucional envolvendo a
MECA, CG-Cehibra e o Cehibra, passando por instancias de aprovagdo no

Conselho Diretor, Procuradoria Juridica, e a Presidéncia da Fundaj.
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E importante sublinhar que, dentro desses trés cendrios, ndo ha um
desenvolvimento de atividade de digitalizacdo meramente como um biré de servicos
em que o cliente simplesmente paga pela realizacdo do servico. A digitalizacdo €
compreendida como uma atividade institucional focada no acervo, na perspectiva da

preservacgao e acesso ou na realizagdo de convénio e parcerias.

6.2.1 Descricao e mapeamento dos processos do Nucleo de Digitalizacao

Para uma compreensdo do processo de digitalizacdo e seus subprocessos,
apresenta-se, inicialmente, uma descricdo de cada subprocesso e, em seguida, o
fluxograma, como instrumento de sistematizacao, permitindo a visualizagcdo dos
elementos estruturais e da sequéncia de passos.

Para uma compreensdo do funcionamento do Nucleo de Digitalizacdo e dos
Seus processos, apresenta-se, primeiro, uma descricdo de cada processo e, apos, ©

design do fluxograma dos mesmos.

6.2.1.1 Digitalizagao de rolos de microfilmes de 16 mm e 35 mm

O Cehibra possui um acervo de microfiimes formado por aproximadamente
2.500 rolos. Uma amostra de rolos de microfimes de 16 mm e 35 mm é apresentada
na Figura 8 Na sua maioria s8o periddicos, jornais e revistas, dos quais 0s
destaques, tanto em quantidade quanto em pesquisas, s&o o Jornal do Commercio e
o Diario de Pernambuco. A Fundaj integrou o Plano Nacional de Microfilmagem de
Periddicos, na década de 70, como brage regional, e desde entdo seguiu com a

politica de microfiimagem de periddicos para fins de preservagao e pesquisa.

Figura 8 — Rolos de microfilmes de 16 mm e 35 mm

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)
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No ano 2012 foi adquirido um scanner de microfiimes para realizar a
conversdo das peliculas em documentos digitais, a Workstation para digitalizacéo,
que podem ser visualizados na Figura 9. Esta digitalizacdo passou a integrar as

atividades do Nucleo de Digitalizacao.

Figura 9 — Workstation para digitalizagao de microfilmes

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

No input deste processo estdo os rolos de microfiimes de 16 mm e 35 mm.
Trés operadores participam do processamento: um analista, um técnico, e um
estagiario. Da captura da imagem até a entrega dos arquivos digitais o processo

passa por trés estacbes de trabalho, cada uma com softwares especificos.

Quadro 3 — Elementos do processo de digitalizagdo de microfilmes

Insumos Processamento Saida
- Rolos de microfilmes de 16 mm - Workstation de digitalizacéo 1 - Arquivos digitais JPEG
- Rolos de microfilmes de 35 mm - Workstation de tratamento - Arquivos digitais PDF

- Workstation de gestao
- Scanner Mekel

- HD Externo

- Softwares

- 3 Operadores

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

O Quadro 3 apresenta uma sintese do processo de digitalizacdo de
microfilmes:

¢ A primeira estacdo de trabalho (Workstation de digitalizag&o 1) € operada pelo
técnico, e utiliza basicamente os softwares de captura e conversdo das
imagens do scanner Mekel Mach V.
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« A segunda estacdo de trabalho (Workstation de tratamento) é operada
atualmente por um estagiario e utiliza o soffware Renomeartudo para
rotulacao dos arquivos. O soffware permite nomear arquivos em |ote seguindo
estruturas de radical e variagdo numeérica sequencial, para que 0s arquivos
hao precisem ser nomeados um a um. O outro soffware que é utilizado para
tratamento das imagens e convers&o para o formato PDF é o Abbyy Fine
Reader.

+ A terceira estacao de trabalho (Workstation de gestao) possui conexdo com o
Storage via rede para ¢ armazenamento final dos arquivos digitalizados. Esta
estacdo de trabalho é operada pelo analista, que, por uma estratégia de
seguranca definida pela Coordenagdo de Informatica, € o Unico profissional
com perfil de usuario habilitado para criar pastas, inserir arquivos, modificar
eventualmente deletar.

A Figura 10 mostra o fluxograma do processo de digitaliza¢do dos

microfilmes.



Figura 10 - Fluxograma do processo de digitalizagao dos microfilmes
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6.2.1.2 Digitalizagdo de documentos iconograficos ndo reflectivos até 35 mm

O acervo iconografico do Cehibra é formado por uma diversidade de registros
de imagens: fotografias, desenhos e gravuras, e os documentos iconograficos nao
reflectivos, como as peliculas, negativos fotograficos, cromos, slides, negativos de
vidro, € negativos em nitrato de celulose. Podemos visualizar exemplos dos
documentos n&o reflectivos na Figura 11. O aspecto do ndo reflectivo esta
diretamente ligado ao processo de digitalizagado dessas imagens, ou seja, quando
um documento € reflectivo, ele pode ser digitalizado utilizando scanners tradicionais
onde uma luz é projetada sobre o documento e o equipamento capta a reflexdo
dessa luz para converter a informagao recebida em imagem digital. O documento
nao reflectivo precisa de uma projecdo de luz no verso da imagem que sera
digitalizada.

Especificamente, este processo trata dos documentos ndo reflectivos até 35

mm, pois utilizamos processos diferentes para peliculas de maior dimensao.

Figura 11 — Documentos nao reflectivos: slides e negativos fotograficos p&b 35 mm

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

A digitalizacdo de documentos iconograficos esteve presente ja no escopo
inicial do Nucleo de Digitalizacdo, no ano de 2005. Para isso duas estruturas foram
montadas, um estudio fotografico para digitalizagdo a partir de fotografia digital, e
uma estacao de trabalho dotada de um scanner Epson 10000XL (ver Figura 12) para
documentos até o tamanho A3, e com capacidade para digitalizagdo de documentos
nao reflectivos.



Figura 12 - Slides no scanner Epson 10000

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)
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No input deste processo estdo os negativos fotograficos em preto e branco,

0s negativos fotograficos coloridos, os slides e os cromos. Os elementos de saida

sao constituidos de arquivos digitais nos formatos TIFF e JPEG.

No processamento participam trés operadores, sendo um analista, um

técnico, e um estagiario. Da captura da imagem até a entrega dos arquivos digitais o

processo passa por trés estagdes de trabalho, cada uma com softwares especificos.

Quadro 4 - Elementos do processo de digitalizagao de documentos iconograficos nao

reflectivos até 35 mm

Insumos Processamento Saida
- Negativos fotogréaficos P&B - Workstation de digitalizacdo 2 | - Arquivos digitais Jpeg
- Negativos Color - Workstation de tratamento - Arquivos digitais Tiff
- Slides - Workstation de gestéo
- Cromos - Scanner Epson
- HD Externo
- Softwares
- 3 Operadores

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

O Quadro 4 apresenta uma sintese da sua operacionalizagédo e infraestrutura:

« A primeira estacdo de trabalho (Workstation de digitalizagdo 2) € operada pelo
tecnico, que utiliza os soffwares de captura do scanner Epson 10000XL e o
Photoshop para conversao e tratamento de imagens.

e A segunda estacdo de trabalho (Workstation de tratamento) € operada pelo
estagiario, e utiliza o sofftware Renomeartudo para rotulagéo dos arquivos. O
referido soffware permite nomear arquivos em lote seguindo estruturas de
radical e variacdo numérica sequencial. No entanto, em algumas situacdes €
necessaria uma nomeacao de arquivos um a um, isto ocorre quando 0s
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documentos digitalizados apresentam uma sequencia numerica interrompida,
por exemplo: BD_000001, BD_000003, BD_000004.

e A terceira estacdo de trabalho (Workstation de gestdo) é operada pelo
analista para realizar a transferéncia dos arquivos ja processados para o
armazenamento no Storage.

A Figura 13 mostra o fluxograma do processo de digitalizagdo dos

documentos iconograficos nao reflectivos até 35 mm.

Figura 13 — Fluxograma do processo de digitaliza¢gdo dos documentos
iconograficos ndo reflectivos até 35 mm
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6.2.1.3 Digitalizagdo de documentos iconograficos ndo reflectivos acima de 35 mm

Este processo trata dos documentos nao reflectivos acima de 35 mm. Esses
documentos apresentam caracteristicas bem semelhantes as tratadas no item
6.2.1.2 do ponto de vista do suporte informacional, porém devido a sua dimensao o
processo € diferente do tratado anteriormente. Podemos visualizar na Figura 14.

As peliculas de maior dimens&o s&o digitalizadas utilizando o processo
fotografico e ndo o scanner. Por serem n&o reflectivos precisam da iluminagéo no
verso da imagem que sera digitalizada e, neste caso, a iluminagdo € realizada

através de uma caixa de luz, lightbox, que dispara um flash no momento da captura.

Fﬁlura 14 - Negativos fotogréficos em nitrato de celulose

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

No escopo inicial da criagao do Nucleo de Digitalizacdo foi implantado um
estudio fotografico com uma coluna estativa para fixagcdo de cadmeras digitais, flash e
geradores para proporcionar uma iluminagdo controlada, e cémeras digitais de
médio formato. Especificamente para a digitalizacdo destes documentos aqui
descritos temos a utilizacdo de uma camera MNikon D700. Por se tratar de
documentos nao reflectivos os flashs tradicionais ndo sao adequados, para a

iluminacéo das peliculas utiliza-se uma caixa de luz (Figura 15).
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Figura 15 — Lightbox com o seu gerador montado
na coluna fotogréafica

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

Na realizacdo deste processo identificamos os elementos de entrada, os que
fazem parte do seu processamento, e 0s elementos de saida. No input deste
processo estdo os negativos fotograficos em preto e branco, negativos fotograficos
coloridos, negativos de vidro, negativos em nitrato de celulose, e cromos.

No processamento participam trés operadores, sendo um analista, um
técnico, e um estagiario. Da captura da imagem até a entrega dos arquivos digitais o
processo passa por trés estacdes de trabalho, cada uma com softwares especificos.

A saida deste processo contempla um conjunto de arguivos em formatos
NEF, TIFF e JPEG para cada documento digitalizado. O formato NEF é proprietério
das cameras Nikon, trata-se do arquivo RAW, um master que preserva todas as
informagdes digitais da captura da imagem e que posteriormente pode ser
convertido para qualquer outro formato de imagem digital.
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Quadro 5 — Elementos do processo de digitalizagdo de documentos iconograficos nao

reflectivos acima de 35 mm

Insumos Processamento Saida

- Negativos fotograficos P&B - Workstation de digitalizacdo 3 | - Arquivos digitais Nef
- Negativos Color - Estudio fotografico - Arquivos digitais Jpeg
- Negativos em vidro - Lightbox - Arquivos digitais Tiff
- Negativos em Nitrato de | - Camera Digital Nikon D700
Celulose - Workstation de tratamento
- Cromos - Workstation de gestdo

- HD Externo

- Softwares

- 3 Operadores

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

O Quadro 5 apresenta uma sintese da sua operacionaliza¢do e infraestrutura:

A primeira estacdo de trabalho (Workstation de digitalizagéo 3) € operada pelo
técnico, e esta conectada a camera Nikon D700. Utiliza o soffware de ViewNX
para conversao e tratamento das imagens no formato NEF, e o Photoshop
para conversao e tratamento de imagens nos formatos TIFF e JPEG.

A segunda estacdo de trabalho (Workstation de tratamento) & operada pelo
estagiario, e utiliza o software Renomeartudo para rotulagéo dos arquivos. O
referido soffware permite nomear arquivos em lote seguindo estruturas de
radical e variagdo numérica sequencial. No entanto, em algumas situagdes &
necessaria uma nomeagao de arquivos um a um, isto ocorre quando 0s
documentos digitalizados apresentam uma sequencia numérica interrompida,
por exemplo: BD_000001, BD_000003, BD_000004. Nesta estacdo de
trabalho também ocorre a derivagdo dos arquivos para os formatos TIFF e
JPEG.

A terceira estagdo de trabalho (Workstation de gestdo) € operada pelo
analista para realizar a transferéncia dos arquivos ja processados para o
armazenamento no Storage.

A Figura 16 mostra o fluxograma do processo de digitalizacdo dos

documentos iconograficos ndo reflectivos acima 35 mm.




Figura 16 — Fluxograma do processo de digitalizagdo dos documentos
iconograficos nao reflectivos acima 35 mm

I

. A
| Inicio
»_' e '
Receber os itens

que serdo
digitalizados

| Ordenar os itens
| que serdo
digitalizados

Criar pasta digital na -
warkstation de
digitalizacao 3

Ajustar Lightbox e
camera Niken D700

b

Digitalizar utilizando |

l o formato Nef

Gravar os arguivos
digitalizadas no HD
externe

Copiar os arquives
| do HD externo na
warkstation de

tratamento
Rotular os arguivas
Nef de acordo cam

g esquema
| predeterminade

-

Gerar arguivos Tif/
Color/300DP1

T

i Inverter a

polaridade da i
| Imagem

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

A 4

Subir os arquivos
para o Storage

Realizar tratamenta

da imagem -
Deskew

Realizar tratamento |

da Imagem - CROP

’

Gerar arquivos Jpg,
alta compressaca
75 DP| a partir do

Tiff Tratado

Copiar os arquivos
Nef, Tif, e Ipg ne HD
externo

Coplar os arguives

na workstation de
gestio [

Verificar se tem
demanda para

Separar os arguives
para usuario

Encaminhar os
' arquives
selecionados para o
usuario

59



60

6.2.1.4 Digitalizaggdo de documentos iconograficos reflectivos: ampliagcdes

fotograficas, desenhos e gravuras

Os documentos iconograficos reflectivos sdo as ampliagées fotograficas, os
desenhos e as gravuras (ver Figura 17). A digitalizacao destes documentos pode ser
realizada tanto com o uso de scanners, como pelo processo fotografico. O Nucleo de
Digitalizacdo adotou como padrdo o processo fotografico, pois permite gerar um
arquivo master que nado sofre alteracbes e pode ser derivado para qualquer outro
formato, como TIFF e JPEG.

Figura 17 — Ampliagdes fo_to raficas

Fonte: Elaborada pelb autor (2014)

Como ja descrito anteriormente, a iconografia esta contemplada na estrutura
de digitalizacdo desde a criacdo do Nucleo de Digitalizacdo. A estrutura conta um
estudio fotografico com uma coluna estativa (ver Figura 18) para fixacdo de cameras
digitais, flash e geradores para proporcionar uma iluminacao controlada, e cameras
digitais de médio formato. Especificamente para a digitalizacdo destes documentos

aqui descritos a equipe utiliza uma camera Nikon D700.
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Figura 18 — Coluna fotog

rafica para reproducao de documentos

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

Os elementos de entrada deste processo sao as ampliagbes fotograficas, os
desenhos e gravuras. A saida contempla um conjunto de arquivos em formatos NEF,
TIFF e JPEG para cada documento digitalizado.

No processamento participam trés operadores: um analista, um técnico, e um
estagiario. Da captura da imagem até a entrega dos arquivos digitais o processo
passa por trés estacdes de trabalho, cada uma com softwares especificos.

O formato NEF & proprietario das cameras Nikon: trata-se do arquivo RAW,
um master que preserva todas as informacdes digitais da captura da imagem e que

posteriormente pode ser convertido para qualgquer outro formato de imagem digital.

Quadro 6 — Elementos do processo de digitalizacao de documentos iconograficos reflectivos
Insumos Processamento Saida

- Fotografias - Workstation de digitalizacdo 3 | - Arquivos digitais Nef

- Desenhos - Estudio fotografico - Arquivos digitais Jpeg

- Gravuras - Cémera Digital Nikon D300 - Arquivos digitais Tiff

- Workstation de tratamento

- Workstation de gestio

- HD Externo

- Softwares

- 3 Operadores

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

O Quadro 6 apresenta uma sintese da sua operacionalizagéo e infraestrutura:

e A primeira estacdo de trabalho (Workstation de digitalizacao 3) € operada pelo
técnico, e esta conectada a camera Nikon D700. Utiliza o software de ViewNX
para conversao e tratamento das imagens no formato NEF, e o Photoshop
para conversao e tratamento de imagens nos formatos TIFF e JPEG.
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+ A segunda estag@o de trabalho (Workstation de tratamento) & operada pelo
estagiario, e utiliza o software Renomeartudo para rotulacido dos arquivos.
Este soffware permite nomear arquivos em lote seguindo estruturas de radical
€ variacao numerica sequencial. Em algumas situagdo é necessario uma
nomeacgao de arquivos um a um, isto ocorre quando 0s documentos
digitalizados apresentam uma sequencia numérica interrompida, por exemplo:
BD_000001, BD_000003, BD_000004.0 software ViewNX é utilizado para a
derivagio dos arquivos NEF para os formatos TIFF e JPEG.

« A terceira estagdo de trabalho (Workstation de gestao) é operada pelo
analista para realizar a transferéncia dos arquivos ja processados para o
armazenamento no Storage.

A Figura 19 mostra o fluxograma do processo de digitalizagdo dos

documentos iconograficos reflectivos



Figura 19 - Fluxograma do processo de digitalizagdo dos documentos
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6.2.1.5 Digitalizagdo de documentos textuais sem énfase iconografica, e

musicograficos

Este processo contempla duas categorias de documentos: os textuais sem
énfase iconografica, e os musicograficos. Os primeiros sdo formados por textos
impressos em folhas avulsas ou encadernados, ou documentos manuscritos; na
segunda categoria estdo as partituras (ver Figura 20). Fisicamente, os dois
conjuntos documentais apresentam caracteristicas comuns, por isso utilizam uma
estrutura tecnoldgica em comum.

Ressalvas para o documento textual que n&o apresenta uma énfase
iconografica, possibilitando assim uma captura de imagem em um padrdo mais leve.
Nas partituras é utilizada a mesma estrutura de estudio fotogréfico, porém a cadmera
utilizada € uma Nikon D300.

Figura 20 — Manuscrito em folha avulsa e partitura

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

Os elementos de entrada deste processo s&o os livros, opusculos,
manuscritos e partituras. A saida deste processo contempla um conjunto de arquivos
em formatos NEF, TIFF, JPEG e PDF para cada documento digitalizado. O formato
NEF é proprietario das cameras Nikon, trata-se do arquivo RAW, um master que
preserva todas as informacdes digitais da captura da imagem e que posteriormente

pode ser convertido para qualquer outro formato de imagem digital.
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No processamento participam trés operadores, sendo um analista, um
técnico, e um estagiario. Da captura da imagem até a entrega dos arquivos digitais o

processo passa por trés estagdes de trabalho, cada uma com softwares especificos.

Quadro7 - Elementos do processo de digitaliza¢gao de documentos textuais sem énfase
iconografica, e musicograficos

Insumos Processamento Saida

- Livros - Workstation de digitalizacdo 3 | - Arquivos digitais NEF
- Opusculos - Estudio fotografico - Arquivos digitais TIFF
- Folhas avulsas - Camera Digital Nikon D300 - Arquivos digitais PDF
- Partituras - Workstation de tratamento
- Workstation de gestao

- HD Externo

- Softwares

- 3 Operadores

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

O Quadro 7 apresenta uma sintese da sua operacionalizac&o e infraestrutura:

e A primeira estacdo de trabalho (Workstation de digitalizagéo 3) € operada pelo
técnico, e esta conectada a camera Nikon D300. Utiliza o soffware de ViewNX
para conversao e tratamento das imagens no formato NEF, e o Photoshop
para conversao e tratamento de imagens nos formatos TIFF e JPEG.

e A segunda estacdo de trabalho (Workstation de tratamento) & operada pelo
estagiario, e utiliza o software Renomeartudo para rotulagéo dos arquivos. O
software permite nomear arquivos em lote seguindo estruturas de radical e
variacdo numérica sequencial: 0 ViewNx para derivacdo dos arquivos NEF
para os formatos TIFF e JPEG, e o Abbyy Fine Reader para conversédo dos
arquivos de imagem para o formato PDF.

e A terceira estagdo de trabalho (Workstation de gestdo) & operada pelo
analista para realizar a transferéncia dos arquivos ja processados para o

armazenamento no Storage.

A Figura 21 mostra o fluxograma do processo de digitalizacdo dos

documentos textuais sem énfase iconografica, e musicograficos.



Figura 21 - Fluxograma do processo de digitalizagdo dos documentos
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6.2.1.6 Digitalizag@o de obras raras encadernadas: livros e periddicos

Este processo de digitalizagdao de obras raras encadernadas foi implantado
recentemente, no ano 2013, a partir de um financiamento para implantacdo de
laboratérios multiusuarios da Fundacdo de Amparo a Ciéncia e Tecnologia do
Estado de Pernambuco (FACEPE).

As obras raras encadernadas apresentam uma fragilidade no processo de
encadernacéo, e geralmente sofrem danos fisicos quando digitalizadas tanto pelo
processo fotografico quanto pelo uso de scanners de mesa e planetarios. O
problema em questdo esta na abertura do livro em um angulo maior que 90°. Para
suprir essa necessidade de digitalizacdo o Nucleo de Digitalizagdo vem utilizando
um ScanRobot MDS 2.0 (ver Figura 22). O equipamento possibilita uma digitalizagéo
automatizada numa plataforma que capta a imagem por escaneamento com uma
abertura do livro em 60°.

O ScanRobot € um equipamento para uma produtividade alta, chegando a
digitalizar mais de 2.000 paginas por hora. Este sistema possui uma caracteristica

bastante especifica, a necessidade de que os documentos estejam encadernados.

Figura 22 — Scanrobot MDS 2.0 para digitalizacdo de documentos encadernados

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)
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Os elementos de entrada deste processo s&o obras raras encadernadas,

livros e periddicos. A saida deste processo contempla um conjunto de arquivos em

formatos TIFF e PDF para cada documento digitalizado. No processamento

participam trés operadores: um analista, um técnico, e um estagiario.

Quadro 8 — Elementos do processo de digitalizagdo de obras raras encadernadas, livros e

periédicos

Insumos

Processamento

Saida

- Publica¢des encadernadas

- Workstation de digitalizacéo 4
-ScanRobot MDS 2.0

- Workstation de tratamento

- Workstation de gestao

- HD Externo

- Softwares

- 3 Operadores

- Arquivos digitais TIF
- Arquivos digitais PDF

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Como pode ser visualizado no Quadro 8, da captura da imagem até a entrega

dos arquivos digitais 0 processo passa por trés estacdes de trabalho, cada uma com

softwares especificos:

e A primeira estacdo de trabalho (Workstation de digitalizagéo 4) € operada pelo
técnico, e esta conectada ao ScanRobot MDS 2.0. Utiliza o soffware
proprietario do Scan Gate, para a captura das imagens, no formato TIFF.

e A segunda estacdo de trabalho (Workstation de tratamento) & operada pelo
estagiario, e utiliza o soffware Renomeartudo para rotulagdo dos arquivos.
Esse software permite nomear arquivos em lote seguindo estruturas de
radical e variagcdo numérica sequencial, e o Abbyy Fine Reader para

derivagao dos arquivos TIFF para o formato PDF.

e A terceira estagdo de trabalho (Workstation de gestdo) é operada pelo

analista para realizar a transferéncia dos arquivos ja processados para o

armazenamento no Storage.

A Figura 23 mostra o fluxograma do processo de digitalizacao das obras raras

encadernadas.




Figura 23 — Fluxograma do processo de digitaliza¢é@o das obras
raras encadernadas, livros e periodicos
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6.2.2 Analise e melhoria de processos — estudo de caso do processo de

digitalizagdo de microfilmes de 16 mm e 35 mm

A digitalizacado dos documentos histéricos € composta por seis processos, e

envolve a participagdo de quatro pessoas. Desse conjunto de processos apenas
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dois podem ser desenvolvidos simultaneamente, sendo um relacionado ao Técnico
em Digitalizacéo 1, e o outro ao Técnico em Digitalizacdo 2. Todos os processos
contam com a participacdo do Analista, e do Estagiario, conforme observa-se na

Figura 24.

Figura 24 — Os processos de digitaliza¢o e a equipe envolvida
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Gestda das arquivos digitais
no storage
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Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

Um aspecto importante para se acrescentar com relagcdo a equipe de
digitalizacédo é que os Técnicos 1 e 2, e o Estagiario desenvolvem apenas as
atividades relacionadas diretamente aos processos de digitalizacao, mas o Analista
esta envolvido com outras a¢des institucionais, como a participagdo em comissdes e
reunides, elaboracéo de projetos e termos de referéncia, € a coordenacao do Nucleo
de Digitalizagao.

Ainda quanto ao encadeamento na execug¢do dos processos, destaca-se que
os Técnicos 1 e 2 estdo envolvidos em mais de um tipo de processo de digitalizacao,
permitindo a realizacdo simultdnea de apenas dois processos. Essa situacao
ocasiona interferéncias e interrupgdes no fluxo do trabalho e o comprometimento na

execucdo dos cronogramas, quando surgem novas demandas.
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6.2.3 A delimitacdo do processo de estudo — o processo de digitalizagao de

microfilmes

A digitalizagdo de microfilmes & uma acado presente no planejamento do
Ndcleo de Digitalizag&o, com uma meta estabelecida inicialmente em 1.000 rolos por
ano a partir de uma produtividade diaria de cinco rolos.

Prioritariamente, a digitalizacao deve ser dos rolos relacionados ao Jornal do
Commercio (cerca de 950 rolos) e do Diano de Pernambuco (cerca de 830 rolos),
que juntos formam 50% do acervo micrografico, e sao os itens de maior demanda de
consulta por parte dos pesquisadores.

Todavia, este planejamento sofre interferéncias diretas em funcdo de outras
duas demandas: as demandas geradas pelos pesquisadores, que sic aleatdrias
dentro da colecdo de microfilmes, e as demandas decomrentes dos convénios e
parcerias que sdo estabelecidos no decorrer do ano.

Os convénios e parcerias s&o agbes estratégicas para a formagao de redes
de cooperagdo e 0 estabelecimento das estruturas tecnoldgicas numa perspectiva
multiusuaria. Assim, nesse caso, o atendimento ndo se restringe apenas a Fundaj,
mas também abrange outras instituicdes parceiras, como a Universidade Federal de
Pernambuce (UFPE), Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP),
Universidade Catdlica de Pernambuco (Unicap), Companhia Hidroelétrica do Sao
Francisce (CHESF), o Arquivo Publico do Estadual Jordae Emerenciano (APEJE),
entre outras.

Q relacionamento entre as trés demandas de digitalizagdo & representado na
Figura 25.
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Figura 25 — Demandas de digitalizagdao de microfilmes

Demandas de Digitalizagio

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

As trés demandas citadas, mais a concatenacdo com o0s seis tipos de
processos de digitalizacdo ocasionam um gargalo, principalmente no tocante a
alocacdo dos recursos humanos nos servicos em execucao.

A digitalizagdo relacionada a preservacdo e disponibilizacdo do acervo é
planejada em termos quantitativos no Plano Plurianual, e sofre interferéncias guando
ha ocorréncia das outras duas demandas, a saber, as demandas geradas pelos
pesquisadores e as demandas decorrentes dos convénios estabelecidoes com outras
instituices. A digitalizagdo resultante das pesquisas dos usuarios também esta
prevista, e surge diariamente, porém o seu quantitativo ndo € estimado, visto que se
trata de uma variavel relacionada a necessidade especifica de cada usuario. Esta
demanda pode complementar a primeira citada. I1sso ocorre quando um pesquisador
solicita a digitalizacdo de um rolo que ndo esta na sequéncia de digitalizacdo, mas
que faz parte das cole¢des do Jornal do Commercio ou do Diario de Pernambuco.

Os convénios e parcerias sao agdes que ndo estao previstas, pois vao sendo
negociadas ao longo do ano. Trata-se de uma demanda ndo programada que

impacta diretamente nas outras acoes.
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6.2.4 Analise do processo de digitalizacao de microfilmes 16 mm e 35 mm

A analise do processo de digitalizagao foi viabilizada por meio da utilizagao do
software Bizage, uma ferramenta de BPMN — Business Process Modeling Noftation.
O referido soffware permite simular os processos a partir de cenarios e analisar o
desempenho em fungado do tempo gasto em cada atividade do processo e do
comprometimento dos recursos humanos envolvidos.

O BPMN é uma linguagem de especificagcdo de modelos de processo de
negocios para facilitar a compreensao pelos usuarios, analistas e modeladores de
processos através do mapeamento dos fluxos dos processos, com o uso de objetos
que representam as atividades e o fluxo de controle das atividades para mostrar a
ordem, os envolvidos, e o desempenho das atividades do processo (CERQUEIRA,
2007).

Na modelagem dos cenarios “AS IS” e “TO BE” foram utilizados os elementos

graficos que podem ser verificados no Quadro 9.

Quadro 9 - Elementos BPMN utilizados na modelagem dos cenarios “AS IS” e “TO BE”

ELEMENTO DEFINICAO REPRESENTACAO GRAFICA

Representados graficamente
Eventos por um circulo, simbolizam o
inicio e o fim de um]| -/ Inicio
acontecimento durante o curso O )

o Fim
do processo de negociol,]
afetando o fluxo do processo
com causa e impacto.

Representadas graficamente
Atividades por um retdngulo com bordas
arredondadas, simbolizam o -
desempenho de trabalho das

organizacdes.

Representado  graficamente
Fluxo de Sequéncia por uma seta com linha sélida

e seta pontiaguda[,] mostra a

ordem das atividades no

Processo.
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Representado  graficamente
Pool (Bloco) por retangulo, é utilizado para
mostrar as atividades de um
processo relacionadas a um
determinado participante.

Representadas graficamente
Lanes por um retdngulo com | [T |
divisdes, servem para "
subdividir um Pool quando ha

mais de um participante no : [
processo, organizando e i

categorizando as atividades

exibidas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014), baseado em Cerqueira (2007)

Assim sendo, tomando como base o fluxograma para digitalizacao de
microfilmes construiram-se dois cenarios: o primeiro, denominado “AS IS7,
caracteriza o processo como ele ocorre atualmente; o segundo, denominado “TO
BE”, caracteriza um cenario ideal com melhoria no desempenho, considerando o
tempo de realizagdo do processo e o comprometimento de recursos humanos.

A etapa da analise e melhoria do processo foi realizada pela comparagéo do
cenario “AS IS” com o cenario “TO BE’, simulando o desempenho do processo em
funcéo das variaveis de tempo e os recursos humanos envolvidos, em um ciclo de
digitalizacdo de cinco rolos de microfiime, como se pode observar a seguir.

6.2.4.1 O cenario “AS IS”

Na Figura 26, é possivel visualizar o processo modelado de acordo com o
cenario “AS IS”. A primeira parte do processo esta relacionada a preparagédo da
estacdo de trabalho e ocorre apenas uma vez. A segunda parte do processo
apresenta a digitalizacdo, o processamento e o armazenamento dos arquivos

digitais, e ocorre cinco vezes.
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Figura 26 — Cenario “AS IS” do processo de digitalizacao de microfilmes

I PREPARACAC DA ESTACAC DE DIGITALIZACAD DIGITALIZACAD - PROCESSAMENTO - ARMAZENAMENTO
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Fonte: Elaborada pelo autor a partir da modelagem no software Bizage (2014)

O tempo de realizacio de cada atividade pode ser visto no Quadro 10, onde a
coluna “Tempo em Minutos — 1 Rolo” apresenta os dados relativos a cada atividade
de forma especifica, ja a coluna “Tempo em Minutos — 5 Rolos” apresenta o tempo

utilizado para cada atividade com a realizagéo dos cinco ciclos de digitalizacao.

Quadro 10 — Tempo de digitalizagio de microfilmes no cenario “AS IS”

Passos Nome Tempo em Minutos -1 Relo | Tempo em Minutos -5 Rolos
1|Ligar a estagdo de digitalizagio 2 2
2 |Executar softwore de digitalizag3o e definir parametros 3 4
3|Colocar o rolo do microfilme no scanner 1 5
4| Pré-digitalizar 1 5
5| Digitalizar B 40
6| Retirar o rolo de microfilme 1 5
7| Abrir o sgftwore de processamento e definir parametros 2 10
8|Realizar o "frame detected” 18 90
9| Processar o5 arquivos com a saida para o formato JPEG ] 40

10 (Identificar os arquivos processados 1 5
11|Copiar os arquivos JPEG para o HD externo 45 225
12 |Passar os arquivos do HD Externo para o computador da estagiaria 3,5 17,5
13|Renomear 0s arquivos IPEG 1 5
14| Abrir o software para corwversdo dos arquivos JPEG para PDF 45 225
15|Gerar arguivo PDF 36 180
16| Copiar para HD externo os arquivos JPEG nomesdos e o arquivo PDF 3 25
17|Passar os arquivos do HD externo para o computador de gestdo 3.5 17,5
18| Subir as arquivos para o servidor de ar mazenamento ] 30

TOTAL 150,5 7285

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

No cenario presente (AS IS), o processo de digitalizagdo de um rolo de
microfilme consome 150 minutos, ou seja, 2 horas e meia. J& o ciclo completo de
cinco rolos consome um total de 728 minutos, 0 que corresponde a 12 horas e 8
minutos. No Quadro 11, podemos observar uma matriz relacionando, para cada
membro da equipe envolvido no processo, o tempo utilizado e o seu percentual

considerando a totalidade do processo.
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Quadro 11 - Recursos humanos e tempo gasto no processo de digitalizacao de microfilmes

Recursos Humanos Técnico Estagiaria Analista
Tempo 201 minutos | 410 minutos 117 minutos
Percentual 27 6% 56,3% 16,1%

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Na primeira parte do processo temos a preparacao da estacdo de

digitalizacdo de microfilmes (Figura 27), que é formada por duas atividades.

Figura 27 — Estacao de Di

Fonte: elaborada pelo autor (2014)

Atividade 1 — Ligar a estacao de digitalizacao

italizacao de Microfilmes

Nesta atividade séo ligados o scanner Mekel Mach V e o computador e, em

seguida, ajusta-se o adaptador do rolo de filme em funcdo da bitola que sera

utilizada, podendo ser 16 mm ou 35 mm.

Atividade 2 — Executar software de digitalizagao e definir parametros

Esta atividade inicia com a execugdo do software “QuantumScan”, utilizado no

processo de digitalizacdo e, em seguida, o scanner € calibrado para a captura das

imagens. Ainda nesta atividade sao definidos os parametros de digitalizacdo que

serdo utilizados na captura, tais como o grau de redugdo da imagem, se o fime é

positivo ou negativo, a resolugdo em pontos por polegada — DPl da imagem

digitalizada. Esses parametros s&o inseridos no sistema. A Figura 28 apresenta

como essas informacoes sao inseridas no software.
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Figura 28 — Insercao dos parametros de digitalizagdo do microfilme
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Fonte: Imagem capturada diretamente do sofiware
de digitalizacdo QuantumScan (2014).

Atividade 3 — Colocar o rolo do microfilme no scanner

Nesta atividade o rolo de filme é colocado no scanner para ser digitalizado.

Atividade 4 — Pré-digitalizar
A pré-digitalizacdo € atividade desenvolvida para verificar a qualidade da
imagem, realizar ajustes de brilho, contraste e saturacdo da imagem, caso seja

necessario.

Atividade 5 — Digitalizar
Neste momento temos a digitalizacao completa do rolo de microfilme.

Atividade 6 — Retirar o rolo de microfilme
Apbs a digitalizagéo o rolo de microfiime & rebobinado e retirado do scanner.

A digitalizacdo gera um conjunto de arquivos que ser@o processados para

obtengao dos arquivos JPEG.

Atividade 7 — Abrir o software de processamento e definir parametros
Nesta atividade temos a execugdo do software de processamento

QuantumProcess e a definicdo dos parametros relativos ao formato de saida JPEG.
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Esses parametros s&o inseridos no sistema. A Figura 29 apresenta como essas

informacgdes séo inseridas no software.

Figura 29 - Inserc¢ido dos parimetros de processamento
do microfilme digitalizado

Detect | Framing Process | Fiies |
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@ FulRol st | sip
" Selected S | e I

| 278 unprocessed frames |

[ Process Dutput -

.V Grayscale IJPEG compressed 3
I Bitonal | TIFF Group 4 ¥
JPEG Quality Low , , . . ., iE Wi High

| W ConvertoYUY ¥ Use derived quaritization
Number of resolution levels: [_

Fonte: Imagem capturada diretamente do software
de processamento QuantumProcess (2014)

Atividade 8 — Realizar o "frame detected"

Realizar a detecgao automatica dos frames para delimitacdo das imagens.
Verificar se a deteccao foi 100% correta: este passo inicialmente ocorre de forma
automatizada, porém muitas vezes & necessario um ajuste para que as imagens
sejam processadas corretamente. Quando o soffware realiza o “frame detected”
corretamente, temos uma situacdo como a que ocorre na Figura 30, onde cada

fotograma esta devidamente delimitado por uma moldura verde.
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Figura 30 — Frame detecied realizado corretamente

Bhign | i bnage | Bronad inage |

FRYTERE YOS

Fonte: Imagem capturada diretamente do software de processamento
QuantumProcess (2014).

Caso a deteccdo dos frames apresente erros, como pode ser visto na Figura
31, com a delimitacdo fora das imagens e destacadas em vermelho, € necessario
realizar o ajuste nas molduras dos fotogramas com problemas, e o proprio software
faz uma marcacdo com a moldura vermelha. Neste caso, o Técnico deve realizar os
ajustes nos fotogramas um a um manualmente. Podemos observar o0s ajustes
realizados na Figura 32.

Figura 31 — Detecgéo incorreta dos frames

St | Gray Image | Bions! Imags |

Fonte: Imagem capturada diretamente do soﬂware de processamento QuantumProcess (2014)

Figura 32 — Deteccdo dos frames corrigida

Stiips |Gw!mu| Bitonalimags |

Fonte: Imagem capturada diretamente do soffware de processamento QuantumProcess (2014).

Esta variacao na deteccéo dos fotogramas ocorre em funcao da qualidade do
microfilme digitalizado. Neste caso, alguns ajustes na sensibilidade do soffware
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podem ser feitos, porem, na maicria das situacdes € identificada a necessidade de

ajustes manuais nas molduras.

Atividade 9 — Processar os arquivos com a saida para o formato JPEG
Com os frames devidamente delimitados, é realizado o processamento das

imagens. Neste momento serio gerados os arquivos JPEG.

Atividade 10 - ldentificar os arquivos processados

A digitalizacao produz uma série de arquivos de sistema que nao tem
utilidade apds o processamento. Nesta atividade sao identificados esses conjuntos
de arquivos que em seguida séo apagados, ficando apenas os arquivos JPEG.

Os arquivos precisam passar por uma padronizacdo na nomenclatura e serdo
derivados para o formato PDF. Para isso & necessario que eles sejam transferidos

para a maquina de trabalho de outro funcionario, neste caso, a Estagiaria.

Atividade 11 — Copiar os arquivos JPEG para o HD externo
Nesta atividade, os arquivos processados em formato JPEG sao copiados

para o HD externo.

Atividade 12 — Passar os arquivos do HD externo para o computador da
Estagiaria
Os arquivos JPEG que estdo no HD sdo copiados para o computador de

trabalho da Estagiaria.

Atividade 13 — Renomear os arquivos JPEG

Os arquivos s&o0 renomeados de acordo com o padrdo estabelecido utilizando
0 software Renomeartudo. Por exemple, para os microfimes do Jornal do
Commercio tem-se como padrao: JC_2014_08_0001 jpg, onde JC corresponde ao
codigo que identifica o jornal, 2014 indica o ano, 08 indica que é do més de agosto,

e 0 0001 € um sequencial numerico para cada imagem.

Atividade 14 — Abrir o software para conversao dos arquivos JPEG para PDF
Para gerar o arquivo PDF utiliza-se o software Abbyy Fine Reader. Nesta
atividade tem-se a execucdo do soffware €, em seguida, a importagdo dos arquivos

JPEG para a sess&o de conversao.
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Atividade 15 — Gerar arquivo PDF
Com os arquivos de JPEG carregados no Abbyy Fine Reader, tem-se a

realizacao da conversac do arquivo PDF em tons de cinza.

Atividade 16 — Copiar para HD externo os arquivos JPEG nomeados e o
arquivo PDF
Os arquivos JPEG nomeados no padrao definido e o arquivo PDF séo

copiados para o HD externo.

Atividade 17 — Passar os arquivos do HD externo para o computador de gestao
Os arquivos JPEG nomeados e o arquivo PDF que estdo no HD externo séo
transferidos para o computador de gestdo. Este computador € o unico nesta cadeia

de producéo que tem acesso ao Servidor de Armazenamento dos arquivos digitais.

Atividade 18 — Subir 0s arquivos para o servidor de armazenamento
Nesta atividade € realizado o upload dos arquivos JPEG e PDF finalizados

para o servidor de armazenamento de dados (Storage).

6.2.4.2 O cenario “TO BE”

O cenaric “TO BE” foi modelado a partir da analise do cenario “AS 1S,
identificando elementos que poderiam ser ajustados para melhorar a distribuicio de
recursos humanos e do tempo de realizagdo das atividades. Em uma primeira
analise notou-se que algumas atividades poderiam ser realizadas nas instancias de
processamento dos softwares, reduzindo a quantidade de etapas do processo,
melhorando de forma significativa o seu desempenho.

Foi possivel retirar do processo o uso do HD externo, tal como a midia de
transporte de arquivo para outras estagbes de trabalho, bem como excluir do
processo a Estagiana e o Analista, ficando todo o desenvolvimento a carge do
Técnico em digitalizagéo.

A exequibilidade do cenario “TO BE” se da a partir do aprofundamento no uso
do software de processamento para ¢ desenvolvimento de atividades, tais como

atribuir © nome correto aos arquivos processados, gerar o arquivo PDF
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simultaneamente com os arquivos JPEG e criar um acesso direto do computador da
estagdo de digitalizagdo de microfiimes com o Servidor de Armazenamento de
Dados (Storage).

Na Figura 33, visualiza-se o processo modelado de acordo com o cenario “TO
BE”. Assim como no cenario visto anteriormente, tem-se agora o0 processo
estruturado em duas partes, sendo a primeira relacionada a preparagao da estagao
de digitalizacdo, e a segunda, a digitalizagdo, processamento e armazenamento. A
primeira parte ocorre apenas uma vez, e a segunda tem o ciclo realizado cinco

VeZes.
Figura 33 — Cenario “TO BE” do processo de digitalizagdo de microfilmes

E PREPARACAD DA ESTACAD DE DIGITALIZACAD DIGITALIZAGAD - PROCESSAMENTO - ARMAZENAMENTO
3 Ligar a estagio Executar o software | colocar orole ; | Retirar o rolo Abrir o seftware de
3 - 1 sedgptees | Q) | et M A | et | rocoamene
2 = digitalizagio definir pardmetros | no scanner | ] | definir parimetros
18 " p—
a § | Realizare | Processar os arquives Identificar o5 Subir os arquives
8 “frame —*  com asaida para os J—< arquives = pam o servidor de
E |_swean | |tfomemsmssoror. | | w ) *

Fonte: Elaborada pelo autor a partir da modelagem no software Bizage (2014)

O tempo de realizac&o de cada atividade pode ser visto no Quadro 12, onde a
coluna “Tempo em Minutos — 1 Rolo” apresenta os dados relativos a cada atividade
de forma especifica, ja a coluna “Tempo em Minutos — 5 Rolos” apresenta o tempo

utilizado para cada atividade com a realizagéo dos cinco ciclos de digitalizagao.

Quadro 12 - Tempo de digitalizagdo de microfilmes no cenario “TO BE”

Passos Nome | Tempo em Minutos -1 Rolo | Tempo em Minutos -5 Rolos
Ligar a estacdo de digitalizagdo |
Executar o softwore de digitalizacdo e definir parimetros
Colocar o rolo do microfilme no sconner
Pre-digitalizar
Digitalizar
Retirar o rolo de microfilme
Abrir o software de processamento e definir pardmetros
Realizar o "frame detected”
Processar o5 arquivos com a saida para os formatos JPEG e PDF.
Identificar os arquivos processados
11 |Subir os arguivos para o servidor de armazenamento

TOTAL

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)
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Na modelagem do cenario “TO BE” os tempos aferidos foram 60 minutos para
a digitalizagc&o de um ciclo completo e 276 minutos (2 horas € 36 minutos) para os

cinco rolos de microfilmes, realizados exclusivamente pelo Técnico.
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As atividades 1, 2, 3, 4, 5, 6 e 8 ocorrem com as mesmas definicbes do
cenario “AS IS”. As atividade 7, 9, 10 e 11 apresentam mudancgas significativas que

impactam nos indicadores do processo e serdo descritas a seguir.

Atividade 7 — Abrir o software de processamento e definir parametros

Nesta atividade tem-se a execugdo do soffware de processamento
QuantumProcess e a definicdo dos parametros relativos aos dois formatos de saida
JPEG e PDF. O software possibilita que estes dois tipos de arquivos sejam gerados
simultaneamente na realizacéo do processamento. Nesta mesma instancia tem-se a
definicdo da nomenclatura dos arquivos em sua forma padrdo. Na Figura 34 nota-se
a insercao desses parametros no software. Com as mudancas desenvolvidas nesta
atividade, foi possivel eliminar as atividades 11, 12, 13, 14, 15 e 16 do cenario “AS

IS”, bem como a necessidade do envolvimento da Estagiaria.

Figura 34 — Ajuste de nomenclatura e definicdo de formatos de saida
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Filename Prefix: IJE_20'I4_E¥3_ P 1 el o ;
. e Start
Filename Digts: 4 = N:,; [ Murmber of resolution levels; | 5

Fonte: Imagem capturada diretamente do sofiware de processamento
QuantumProcess (2014).

Atividade 9 — Processar os arquivos com a saida para os formatos JPEG e PDF
Com os frames devidamente delimitados € realizado o processamento das

imagens. Neste momento s&o gerados os arquives JPEG. e PDF.

Atividade 10 - Identificar os arquivos processados

A digitalizacdo produz uma série de arquivos de sistema que nao tem
utilidade apds o processamento. Nesta atividade s&o identificados esses conjuntos
de arquivos, 0s quais, em seguida, s&o apagados, ficando apenas os arquivos JPEG
e PDF.


file://D:/teste16VollVoll.idf
file://D:/teste16/roll/f
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Atividade 11 — Subir 0os arquivos para o servidor de armazenamento

Nesta atividade é realizado o upload dos arquivos JPEG e PDF finalizados
para o servidor de armazenamento de dados (Storage). Isto ocorre diretamente do
computador utilizado pelo Técnico com a criacdo de um acesso ao Storage. Com
1SS0, a responsabilidade de todo o processo de digitalizagdo de microfimes no
cendrio “TO BE” & do Técnico, liberando o Analista para o desenvolvimento de
outros processos.

6.2.4.3 Andlise da comparacdo dos cenarios

A partir da modelagem dos cenarios no software Bizage foi possivel comparar
0 desempenho das duas situagdes (AS IS x TO BE), e numa perspectiva racional
nstrumental identificar aspectos que podem ser otimizados para um melhor
rendimento do processo de digitalizagao de microfilmes. Do ponto de vista do BPM,
significa digitalizar a mesma quantidade de microfimes em menos tempo € com o

uso de menos recursos, especificamente nesse caso, o recurso humano {Analista).
A) Quantidade de atividades executadas no processo

O primeiro aspecto que visualmente se percebe ao comparar os cenarios € a
quantidade de atividades do processo. No cenario “AS IS” séo 18 atividades, ja o
cenario “TO BE” apresenta 11 atividades, o que representa uma redugao na ordem
de 40%.

E importante destacar que algumas atividades do cenéario “AS IS” foram
absorvidas por uma realizacdo a partir de um melhor uso do software de
processamento, como a homeagao dos arquivos JPEG e a derivacéo para o formato
PDF. Consequentemente, tem-se um impacto direto nas atividades relacionadas a
copia dos arquivos para HDs externos e a transferéncia dos arquivos para o
tratamento pela Estagiaria. Qutro impacto relevante é a possibilidade de upload dos
arquivos diretamente do computador utilizado na digitalizagdo e processamento para
o Storage, 0 que elimina mais uma coépia de arquivos para HDs externos e
transferéncia para o computador de gestéo utilizado pelo Analista. Assim, libera-se o

recurse humano Analista deste processo.
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Trés fatores s&o fundamentais para uma implementagao plena do cenario “TO

a) O uso do soffware de processamento, o Quanfum Process, em todo seu
potencial.

b) O melhor aproveitamento do potencial do Técnico em Digitalizagdo para a
realizacdo de outras atividades, tais como a nomeagio dos arquivos de
acordo com o padrao estabelecido e o upload dos arquivos para o Storage.

c) CriagBo do acesso ao Sforage a partir do computador de digitalizagéo e
processamento, e a definicdo do perfil do Técnico como usuario da rede
habilitado com stafus de escrita no Storage para poder realizar upload, status

que no cenario “AS IS” apenas o Analista possui.

Esses trés fatores envolvem diretamente ¢ trabalhoe de aperfeicoamento e
valorizacdo das atividades realizadas pelo Técnico, estabelecendo uma relagdo de

responsabilidade e confianga.
B) Recursos humanos envolvidos

Embora o processo de digitalizagcé&o de microfilmes seja pautado no uso de
tecnologias, o elemento humano € quem o realiza, seja na definicdo dos rolos que
serédo microfimados para atender as diversas demandas que incidem sobre esse
processo, seja operando scanner e soffwares de digitalizagao e processamento.

O cenario “AS IS’ apresenta o comprometimento de trés pessoas para a
realizagdo do processo, sendo um Analista, um Técnico, e uma Estagiaria. Com a
modelagem o do cenario “TO BE” o processo foi racionalizado, liberando parte dos
recursos humanos envolvidos para o desempenho de outras atividades e outros
processos.

Analisando pontualmente cada envolvido temos as seguintes consideragdes:

Estagiaria — Liberacdo plena para realizacdo de atividades relacionadas a outros

Processos.

Técnico em Digitalizagdo — Liberagdo parcial na ordem de 40% do pericdo de 8
horas diarias, considerando a meta estabelecida no planejamento das atividades do

Nucleo de Digitalizacdo, de cinco rolos de microfilme por dia. Com isso 0 Técnico
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passa a ter 3 horas e meia por dia disponiveis para a realizacdo do Processo de
Digitalizacdo de Documentos lconograficos Nao Reflectivos até 35 mm, ou ainda
pode apresentar um incremento de 60% na digitalizacdo de microfilmes, passando

de cinco para oito rolos por dia.

Analista — Liberacdo plena do processo de digitalizacdo de microfiimes,
possibilitando se dedicar aos outros processos de digitalizacdo e as demais
atividades relacionadas a Coordenagdo do Nucleo de Digitalizagdo, como
planejamento, participacdo em comissfes e reunides, elaboracdo de projetos e
termos de referéncia para contratacdo de servicos e aquisicdo de equipamentos, e a

gestdo do acervo digital.
C) Tempo para execugéo do processo

No cenario “TO BE” temos uma diminuigéo de 60% do tempo do processo de
digitalizacdo de microfilmes, o que significa menos 90 minutos na realizagdo de um
ciclo para digitalizacdo de um rolo de microfilme, quando passamos para a meta
determinada de cinco rolos por dia, 0 que corresponde a cinco ciclos do processo,
com uma reducao de 452 minutos (7 horas e 30 minutos).

E possivel observar essa racionalizagdo do tempo na comparacdo dos

cenarios conforme o gréafico da Figura 35.

Figura 356 — Comparacao do tempo utilizado nos processos em fun¢édo dos cenarios modelados

Comparagdo de tempo em minutos dos cenarios "AS IS" e "TO BE"
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750
700
650
600
550 = Digitalizagdo de 1

500 Rolo de Microfilme
450
400
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728,5

Minutos
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276 Microfilmes
250
200 150,5
150
50 60
0
Cenario "As Is" Cenario "To Be"

Fonte: Elaborada pelo autor a partir dos dados coletados na andlise do processo de digitalizacao
de microfilmes (2014).
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Um aspecto importante que ficou evidenciado com as entrevistas foi qual € a
percepcac do processo de digitalizagdo por parte dos envolvidos. Nenhum dos trés
envolvidos tinha plena consciéncia de onde comegava e terminava o processo,
muitas vezes com uma percepgao focada para o ato de escanear o microfilme. Este
aspecto pode ser ampliado a partir da observacie plena do processe, da
identificac&do das atividades e da mensuragéo de cada uma.

Para o técnico, o processo consistia basicamente em duas agdes, escanear o
rolo de microfiime e realizar a conversac das imagens para o formato Jpeg. A
estagiaria ndo tinha conhecimento nem do inicic do processo, tampouco do seu
desdobramento, realizando mecanicamente as atividades de nomeagéo de arquivos
e derivagdo do formato Jpeg para PDF. O analista, responsavel pela gestdo do
processo desconhecia 0 impacto de algumas atividades no tempo de sua realizagao.

Foi possivel chegar aos indicadores de cada um dos cenarios, pois a
modelagem do processo permitiv estruturar cada atividade considerando o tempo
utilizado na sua execugdo, & o responsavel por ela. Ao final da modelagem o
software apresenta néo s a visualizagéo grafica do processo, como o somatério dos
tempos de cada atividade e totalizag&o. Isso nos permitiu, no cenario “AS IS,
identificar quais atividades poderiam ser reestruturadas e até mesmo retiradas do rol
do processo, passando a ser executadas a partir do aproveitamento de
funcionalidades disponiveis no soffware de processamento, como & o caso da
nomeagao dos arquivos e conversac para o formato PDF. Com isso, na modelagem
do cenario “TO BE" foi possivel reestruturar as atividades, bem como focar a

realizagéo do processo no técnico em digitalizagao.

6.3 A RACIONALIDADE NO PROCESSO DECISORIO

No Quadro 13 estao elencadas as varias decisdes que precisam ser tomadas
ha execugdo dos processos do Nucleo de Digitalizacdo. No mesmo Quadro 13 estac
as reflexdes elaboradas em torno da racionalidade e sua aplicabilidade na analise

dos processos decisorios, com énfase nas contribui¢des deste estudo.
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Quadro 13 - Decisdes tomadas na execugao dos processos do Nucleo de Digitalizagao

Decisdes

Analises

Definicdo da equipe envolvida nos

processos de digitalizacdo de

microfilmes

Com uma equipe formada por quatro pessoas no Nucleo de
Digitalizacdo, a racionalizagdo dos recursos humanos €
fundamental para a plena realizacdo dos seis processos
identificados.

Decidir com relagdo a participacdo dos membros nos
processos €& um fator crucial relagdo ao tempo
necessario, levando em consideragdo o perfil de cada

em

profissional e o conhecimento técnico.

No caso especifico do processo de digitalizacdo dos
microfilmes nos cenarios apresentados, temos no cenario
“AS IS" 0 processo desenvolvido em linha de produgéo com a
participacéo de trés membros da equipe. Ja no cenario “TO
BE" temos a concentracdo das atividades em apenas um
membro da equipe.

Distribuicdo do tempo do Técnico 1
em relacdo aos processos de
digitalizacédo de documentos
iconograficos ndo reflectivos até 35

mm e digitalizacdo de microfiimes

Temos aqui uma decisdo focada especificamente na
definicdo do tempo empregado pelo técnico para a realizacio
de dois processos, a digitalizacdo de microfilmes, e a
digitalizacdo de documentos iconograficos ndo reflectivos até

35 mm.

Com a identificacdo do tempo do processo de digitalizacdo
de microfimes a partir da modelagem, considerando as
metas estabelecidas, é possivel identificar objetivamente a
disponibilidade de RH para a realizagdo do segundo

processo.

Quem deve operar o scanner de

microfilmes

A decisdo voltada para a definicdo do operador do scanner
de microfilme Mekel Mach V deve levar em consideracio
dois aspectos: a continuidade do processo, e o cusio do
equipamento.

E importante garantir que mais de um membro da equipe
esteja apto para operar o Sscanner para garantir a
continuidade do processo em caso de aumento na demanda
por outros processos de digitalizagéo; e na indisponibilidade
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do tecnico atual, seja por questies como feérias, por exemplo,
ou outras situacdes ndo previstas,

Um fato observado € que tecnicamente um estagiario
poderia desenvolver a atividade, o que acarretaria inclusive
num custo menor para ¢ processo, porém dois fatores séo
fundamentais para direcionar o uso do scamner pelo técnico
em digitalizacdo: o primeiro esta relacionado a rotatividade
dos estagianos, o que acarretaria uma curva de aprendizado
para que o processo voltasse a ter seu desempenho dentro
do esperado em cada mudanca de estagiario; o outro fator
esta ligado ao custo do equipamento, na ordem de R$
150.000,00 (cento e cinquenta mil reais).

Definicdo do formato de arquivo
JPEG x TIFF

Uma deciso importante na gestdo do processo de
digitalizacdo de microfilmes & em relagic aos formatos de

saida dos arquivos digitais.

Todo o processo de digitalizacdo de microfilmes apresenta
um output com 0s arquivas no formato JPEG. Embora 0
formato estabelecido para preservacio digital pelo Conselho
Nacional de Arquivos (CONARQ) seja o TIFF, a deciséo
levou em consideracdo dois aspectos: o0 primeiro esta
relacionado ac fato de que os microfilmes ja integram um
programa de preservagéo em que séo produzidas duas vias
do microfilme, um negativo @ um positivo; o segundo aspecto
leva em consideracio o volume de dados produzidos, ou
seja, a imagem no formato TIFF é cinco vezes maior que o
formato JPEG. Assim sendo, um arquive que em JPEG
apresenta 6 Megabytes em TIFF ficaria com 30 Megabytes,
sem agregar um diferencial do ponto de vista da qualidade da
imagem para os propositos de consulta e possiveis
reprodugdes,

Prioridade das demandas

A prioridade das demandas de digitalizagdo de microfilme
parte da conversBo do acervo de acordc com o que esta
planejado no Plano Plurianual {Jornal do Commercio e Digrio
de Pernambuco) numa realizacio sequencial.
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Esta demanda sofre interrupcdes de trés formas: quando
surgem demandas a partir das pesquisas dos usuarios para a
digitalizacdo de rolos que nédo estdo programados; quando
sao fitadas parcerias, convénios, € mesmo um atendimento
as instituicbes memoriais que possuem microfilmes e
precisam digitaliza-los, pois estas s@o demandas ndo
programadas que surgem no decorrer do ano; e quando ha
um comprometimento da disponibilidade do técnico
responsavel pelo processo em decoméncia do aumento de

outros processos.

Em sintese, a deciséo com relaclo a estas demandas esta
pautada nos prazos para o atendimento estabelecido pela
Fundaj, as necessidades dos usudrios, ¢ as parcerias ¢
convénios firmados.

Mudancas na prioridade das
demandas com deciséo ad hoc

Eventualmente, algumas demandas surgem e precisam ser
atendidas de forma imediata. Neste caso, trata-se de uma
decisdo que interfere diretamente na hierarquia das
prioridades, passando a ser uma demanda de acdo urgente.

Definicéio de metas de produtividade

A definicdo de metas estd relacionada a dois aspectos: o
primeiro diz respeito ao planejamento, em fungio do acervo
de microfilmes e sua conversdc para o meio digital; o
segundo esté ligado a avaliacdo de desempenho da equipe a
partir das metas estabelecidas e da werificacdo do
cumprimento para nota de avaliagdo anual.

Nos dois casos a decisdo no estabelecimento desses
indicadores esta vinculada ac conhecimento do processo em
sua completude, sua possibilidade de desempenho e aos
demais processos de digitalizacio.

ACEss0 ao Sforage

O Storage ¢é servidor de armazenamento de dados, ao qual,
atualmente, apenas 0 analista tem acesso com permissao
para escrita, 0 que significa que o upfoad dos arquivos
digitalizados s6 pode ser realizado por esse profissional,

Uma decisdo importante ¢ a ampliagio desta permissio para
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gue o técnico possa realizar este upioad, pelos menos numa
area especifica para 0s microfilmes digitalizados.

A decisdo com relacéo a esta permisséo elimina do processo
uma seérie de atividades relacionadas a copias e
transferéncias de arquivos via HD externo e & necessidade
de intervencio direta do analista, ficando este liberado para
outras atividades de gestéo.

Qualificacio da equipe O pleno aproveitamento dos recursos disponiveis para o
processo de digitalizacdo de microfilmes passa pela
valorizacio da equipe, atribuindo novas responsabilidades.

Aprofundar o conhecimento do funcionamento do scanner e
dos softwares utilizados para digitalizacdo e processamento
de imagens a partir a do estudo dos manuais & de um plano

de capacita¢éo.

Elaboracdo de manuais de procedimentos consolidando as
praticas, ampliando e aperfeicoando a transmissio de

conhecimento que atualmente se da oralmente.

Fonte: elaborado pelo autor, com base nas analises dos processos do Nicleo de Digitalizacao,
especificamente a digitalizacédo de microfilmes (2014).

Uma das conclusfes a respeito do processo estudado é que a racionalidade
pode contribuir nos processos decisérios. O estudo apontou que é possivel decidir
com mais objetividade no que se refere a distribuicio do trabalho e a previsédo do
tempo na execucdo do processo de digitalizacao de microfimes. Entretanto, se, por
um lado, a digitalizagdo de microfilimes pressupde uma tomada de decisao
racionalista e mecanicista, por outro € capaz de envolver seus participantes em
decisGes politicas por conta da diversidade de interesses e de abordagens nas
situagbes de decisao sobre as demandas de trabalho.

Todavia, sabe-se que, subjacente ao processo decisério formal, influéncias
externas ao processo de digitalizacdo de microfimes podem também atuar e
interferir em processos de tomada de decisdo. Parceiros e governo sao alguns dos

elementos contextuais externos capazes de orientar as escolhas na Fundaj.
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7 CONCLUSAO

Este estudo permitiu identificar os processos de digitalizagdo e analisar o
processo de digitalizacac de microfiimes. A partir da construgcdo de cenarios, foi
possivel compreender como o mesmo funciona na situagdo atual (cenario AS IS).
Além disso, permitiu simular via soffware um cenario desejado (TO BE), visando um
melhor desempenho do processo, considerando aspectos como elminagéo de
tarefas que ndo agregavam valor, distribuicdo do tempo empregado na sua
execucao, e melhor alocagdo dos recursos humanos envolvidos.

Assim sendo, além de identificar os principais problemas nos processos da
organizacédo, este estudo permitiu também uma visualizacao grafica das atividades e
a realizacBo dos ajustes necessarios no sentido de torna-los mais ageis e
produtivos, eliminando tarefas redundantes.

Na esfera da gestao por processos, a BPM aplicada a um processo de uma
instituicdo publica confrontou-se com a realidade do planejamento das atividades,
sua execugao e seus resultados. Foi assim na analise do processo de digitalizagao
de microfilmes realizado pelo Nucleo de Digitalizagdo da Fundagdo Joaguim
Nabuco, ou seja, verificou-se que 0s resultados apresentados no cenario atual
podem ser otimizados.

Na gestao publica o uso adequado dos recurses, sejam eles financeiros,
humanos ou materiais, € uma necessidade que ultrapassa os limites institucionais. E
dever da instituicdo para com a sociedade uma acao de accountability, num espectro
que vai além da entrega de um resultado, produtc ou servico, mas que estes
resultados apresentem a eficiéncia, eficicia e afetividade esperadas pelos seus
clientes.

A abordagem racional instrumental nos permitiu comparar os cenarios
modelados do processo de digitalizagdo de microfilmes, principaimente no que diz
respeito aos aspectos técnicos relacionados a um melhor aproveitamento dos
equipamentos e soffwares. Permitiu vislumbrar a possibilidade de um incremento
nos resultados do processo, obtendo os mesmos indices de outpufs, porém com
uma redugéo dos recursos utilizados. Em termos mais concretos, significa digitalizar
0s cinco rolos didrios previstos no plangjamento utilizando menos tempo e recursos

humanos, ou ainda poder aumentar essa produtividade para oito rolos por dia.
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A modelagem dos cenarios com o uso da ferramenta BPMN - Bizage
possibilitou uma simulagéac fundamental para instrumentalizar a tomada de decisao
quanto a alocacdo dos recursos envolvidos no processo de digitalizacao de
microfilmes.

O cenario atual apresentou indicadores que possibilitaram uma analise
racional e objetiva, evidenciando atividades que podem ser melhoradas e que foram
testadas em um cendric desejado, apresentando um melhor desempenho do
processo considerando aspectos como produtividade, tempo gasto, e recursos
humanos envolvidos.

Para essa analise foi fundamental a compreensdo dos processos de
digitalizagdo no contexto da Fundagao Joaquim Nabuco. Conhecer o seu historico,
estrutura e missao possibilitou a compreensédo da importancia dos processos de
digitalizacdo no rol das atividades fim da instituicdo, no ambito da Diretoria de
Memdria, Educagdo e Cultura, e da Coordenagadoc Geral do Centro de
Documentacao.

Algumas vantagens que Weber atribui a administragao burocratica, como
precisdo, clareza, constancia, rapidez, reducdo de perdas, otimizacdo dos
resultados, dentre outras, circunscrevem a dimensao racional, sob o ponto de vista
instrumental, que caracterizam o©0$ processos organizacionais executados pelo
Nucleo de Digitalizag&o, especificamente os fluxos de trabalho padronizados que
caracterizam 0s processos de digitalizacao dos microfiimes.

Com efeito, a nogdo de organizagado burocratica de Weber e o conceito de
racionalidade instrumental permitiram tratar os processos organizacionais como
fatores de racionalidade e circunscrevem os processos do Nucleo de Digitalizagao
no seu aspecto formal.

A decisao passa a contar com indicadores que aportam seguranga no
controle dos processos do Nucleo de Digitalizagdo quanto a alocagao dos recursos
tecnolégicos € humanos, e também para a definicdo das prioridades a partir do
conhecimento das demandas existentes e suas interferéncias. Essa
instrumentalizagac possibilitou o pleno conhecimento do processo de digitalizacao
de microfiimes, seus clientes e demandas, inputs, estrutura do processamento, e

outputs.
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A partir deste estudo, novas possibilidades s3o descortinadas numa
perspectiva da racionalizagdo dos processos organizacionais. Por exemplo, um
desdobramento do processo de digitalizagdo de microfilmes numa relagio direta dos
recursos financeiros envolvidos, na aquisicdo de equipamentos, na ampliagdo do
quadro funcional incluindo analistas, técnicos e estagiarios, no uso de soffwares, e
0s impactos desses recursos juntos aos clientes/usuarios/pesquisadores que
utilizam o acervo da Fundacgao Joaquim Nabuco como fonte de pesquisa.

A principal limitagdo da pesquisa diz respeito a analise mais detalhada de um
unico processo. Taodavia, novos estudos podem se estender acs demais processos
de digitalizagdo, bem como a instituicdo no contextc mais amplo, possibilitando o
cumprimento de sua missao com o melhor aproveitamento dos recursos disponiveis

a partir da tomada de decisdes e um plangjamento racional.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Nome:
Setor:
Atividades:

O Nucleo de Digitalizagao € responsavel por digitalizar documentos do acervo do
Cehibra e de instituigdes parceiras, também atende as demandas de pesquisa dos
usuarios. Vamos tratar especificamente do processo de digitalizacao de microfiimes.
1 — Vocé participa do processo de digitalizagcio de microfilmes?

2 — Vocé recebeu algum tipo de treinamento para desenvolver este processo?

3 — Existe algum manual de procedimentos que vocé segue para o desenvolvimento
deste processo?

4 - Quantas pessoas, no total, desenvolvem este processo juntamente com vocé?

5 - Vocé acha que em media quanto tempo leva para realizar o processo de
digitalizag&o de 1 (um) rolo de microfiime?

6 — Vocé sabe quais sdo todas as tarefas/atividades do processo de digitalizacao do
rolo de microfiimes?

7 — Vocé poderia dizer quais séo as tarefas/atividades do processo de digitalizacéo
do rolo de microfilmes?

8 — Na sua opinido, o processo de digitalizacdo de rolos de microfilmes pode ser
melhorado?

9 — Caso a resposta anterior tenha sido positiva, como ¢ processo pode ser
melhorado?

10 — Existe algum comentario que vocé queira acrescentar sobre o processo de

digitalizacédo de microfilmes ou sobre as atividades deste processo que vocé
desenvolve?

Obrigado pela sua contribuicdo com este trabalho.
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ANEXO A — ORGANOGRAMA DA FUNDACAO JOAQUIM NABUCO

Fonte: www .fundaj.gov.br


http://www.fundaj.gov.br

