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Arcaboucgo para analise

As teorias administrativas burocraticas continuam presentes na maioria das
organizagdes. No entanto, a realidade apresenta sérios desafios a sobrevivéncia
das empresas. Mitroff et al. (1994), em sua abordagem direcionada as
organizagdes, destacam a necessidade emergencial de novos referenciais, pois a
estrutura rigida e ndo flexivel da burocracia ¢ incapaz de responder as
necessidades de mudangas dinamicas em fun¢do da velocidade de informacoes,

globalizagdo e competi¢do acirrada.

Tendo em vista a necessidade de se estudar teorias que possam servir de
base para a melhoria dos processos licitatorios na Companhia, esse arcabougo €
composto por trés metodologias: planejamento adaptativo, aperfeicoamento de

processos empresariais € gestdo de conhecimento.

Discute-se o planejamento adaptativo, uma metodologia que se baseia na
percepcao de organizagdes sociais adaptativas capazes de exercer um aprendizado
permanente constituindo-se em um processo continuo que busca um estado
desejado. Com base nesse tipo de planejamento, € possivel correlacionar as
dificuldades levantadas na implementacdo do planejamento dentro de uma

empresa, com os problemas que impedem o sucesso de um processo licitatorio.

Ap6s identificar um modelo do planejamento adaptativo, cujas as etapas
servem de base para implementacdo do processo licitatorio, estuda-se a
metodologia de aperfeicoamento de processos baseando-se em procedimentos que
otimizam o processo licitatorio, propondo uma redugdo de etapas de controle que

servem apenas para prolongar o procedimento e torna-lo passivel de fracasso.

O aperfeicoamento de processos empresariais consiste em uma estratégia
empresarial que ajuda a organizagdo a promover mudangas em seus principais
processos, de forma a torna-los eficazes, eficientes e adaptaveis, ou seja, flexiveis.
O aperfeicoamento dos processos empresariais, juntamente com o aprendizado

adquirido ao se buscar esse aperfeicoamento, ¢ capaz de propiciar clareza nos

objetivos, buscar o comprometimento das pessoas envolvidas, dar boas condigdes
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para o trabalho em equipe e estimular uma visdo global de todo o processo,

proporcionando uma melhoria continua dos mesmos.

Em funcdo da necessidade de montar um banco de experiéncias dos
empregados do Departamento de Licitagdo da Companhia de forma a
compartilhar com toda a empresa o conhecimento especifico sobre licitacdes,
adquirido ao longo de muitos anos, a metodologia de Gestdo de Conhecimento

complementa o estudo.

O processo de Gestdo de Conhecimento torna as experiéncias,
conhecimentos e habilidades de diversos empregados acessiveis para toda a
organizacdo, de tal maneira que a empresa possa criar novas competéncias,
melhorar o seu desempenho e atingir seus objetivos estratégicos. Ressalta-se,
ainda, a relevancia da abordagem de Aprendizado Organizacional importante para

criacdo de conhecimento nas empresas.

21
O Planejamento Adaptativo

Os principios do planejamento adaptativo foram desenvolvidos por Ackoff
(1969), na sua procura por um conceito mais claro e amplo de um planejamento
emergente ¢ de uma metodologia sistematica para sua aceitacdo. Entende-se o
planejamento adaptativo como um processo continuo de aprendizado que, a partir
de uma visdo holistica, requer a participagdo e o envolvimento efetivo dos
membros da organizacdo em diferentes niveis (Melo, 2002). O planejamento
adaptativo surgiu como uma evolucdo do processo de planejamento, superando as
propostas anteriores do Planejamento Racional Compreensivo e do

Incrementalismo Disjunto.

O Planejamento Racional Compreensivo surgiu na década de cinqiienta, no
campo do planejamento urbano e regional (Meyerson e Bandfield, 1955;
Meyerson, 1956; Bandfield, 1959), entendendo o planejamento como ajuda a
escolha racional sustentada em planos compreensivos. Essa abordagem ¢
considerada racional porque existe uma deducdo racional de decisdes concretas a

partir de valores abstratos. E considerada compreensiva, pois caracteriza-se pela
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pretensdo de incorporacdo de todos os valores, oportunidades e conseqiiéncias. A
énfase dessa abordagem ¢ sobre a previsdo e a certeza, nao se importando com os
problemas resultantes de incerteza ou da propria natureza humana (Rosenhead,

1980).

Incrementalismo Disjunto ¢ uma abordagem baseada na premissa de que
toda mudanga social acontece de maneira espontanea, pois o planejamento ¢é
artificial (Melo, 1987). Essa abordagem considera que o melhor critério de
decisdo ¢ o acordo, sendo esse a base para que os atores envolvidos ajustem
continuamente seus interesses €, nesse sentido, a formulagdo e implementacdo de
uma decisdo totalmente correta ndao ¢ necessaria. Essa metodologia de
planejamento ¢ conservadora, ndo definindo um estado desejado, apresentando
caracteristicas apenas incrementais, focalizando melhoramentos apenas marginais.
Também apresenta falta de dire¢do e incoeréncia, fundamentando-se no passado,

o que pode levar a um avango desconexo.

O Planejamento Adaptativo sintetiza elementos do Planejamento Racional
Compreensivo e do Incrementalismo Disjunto. Essa visdo de planejamento ¢
baseada na percepcao de organizagdes sociais adaptativas capazes de desenvolver
um aprendizado permanente. E um processo continuo que inclui a defini¢do de um
estado desejado, a conceituacdo do sistema e sua implementacao e avaliacdo. Para
sua implementag¢do, € necessario o engajamento de multiplos grupos de interesse,
a fim de dominar a resisténcia a mudanca desses grupos e possibilitar o
aprendizado.  Caracteriza-se por um monitoramento continuo das agdes
implementadas e pela avaliacdo constante dessas agdes, redefinindo-se objetivos e
metas com uma certa constancia (Melo, 2002). Nesse sentido, o planejamento
adaptativo tem uma relacdo muito proxima com a pesquisa-agdo (Trist, 1976),
pois desenvolve atividades analogas ao ciclo desse método, que envolve, de forma
participativa, a analise, a descoberta de fatos, a conceituagdo, a implementacao da

acdo e a avaliagdo (Lewin, 1947, in Sandford, 1976).

O Planejamento Adaptativo ¢ subdividido em duas correntes, identificadas
por Pava (1984): Redesenho Normativo de Sistemas e Planejamento Adaptativo

ndo Sinoptico. As diferencas principais entre essas duas tendéncias estdo na forma
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de aplicar o foco normativo e na énfase dada ao uso de métodos sindpticos. Esses
dois grupos apresentam-se com caracteristicas de planejamento continuo, grande

poder de adaptacgao e flexibilidade.

No Redesenho Normativo de Sistemas - RNS, que propde um estado
desejado para o sistema, o foco normativo ¢ dado ao sistema como um todo. As
mudangas desejadas sdo implantadas por meio do planejamento estratégico e
tatico e, a partir dai, quando as mudancas implementadas indicam necessidade de
revisdo nos planos, novos ciclos sdo iniciados. Os processos empregados siao
sindpticos, abrangendo procedimentos sistematicos, explicitos e rigorosos com
seqliéncias analiticas e abrangentes, visando mudar o sistema como um todo
(Melo, 1987). O RNS inclui abordagens tais como Planejamento Interativo ou

Pro-ativo (Ackoff, 1969) e o Planejamento Normativo (Ozbekhan, 1973).

O Planejamento Interativo ou Pré-ativo (Ackoff, 1969) baseia-se em trés
principios: participacao dos representantes de todas as partes do sistema (nenhum
plano para ser efetivo pode ser feito para a organizagdo e sim pela organizagao),
continuidade na revisdo e implementagdo dos planos (nenhum plano se conserva
ao longo do tempo, pois as organizagdes fazem parte de um contexto em continua
mudanga) e perspectiva holistica, envolvendo a integragdo e a coordenagdao de
todas as partes do sistema (principio holistico: deve-se buscar tanto a
coordenacdo, que abrange varias partes e aspectos do sistema, como a integragao,
que abrange diferentes niveis do sistema). Esses principios refletem-se nos

seguintes componentes do planejamento:

a) formulagdo da problematica;

b) determinag@o dos objetivos, metas e idéias organizacionais e sele¢do dos
meios para atingi-los (estratégias, programas, politicas e procedimentos);

¢) geragao dos recursos requeridos;

d) projeto da organizacao e do sistema de administracao;

e) implanta¢do e controle do plano.

De acordo com Ackoff (1969), o segundo componente que ele denomina

planejamento de metas e fins, diz respeito ao ‘projeto idealizado’, ao estado ou
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futuro desejado e a determinacdo das formas e maneiras de se aproximar, o
melhor possivel, do ideal. Essa ¢ a parte mais marcante do Planejamento
Interativo, pois, nessa fase, stakeholders e planejadores estabelecem o estado do
sistema que poderia ser criado se ndo houvesse restrigdes. Esse projeto idealizado
tem como objetivo eliminar pequenas diferencas entre as partes e concentrar
atenc¢do nos interesses comuns de longo prazo, tentando aproximar-se do ideal.
Como o ideal ¢ relativo, ja que muda com o tempo, e sua formulacao depende da
cultura e de valores pessoais de cada um, ha necessidade de um planejamento

continuo. (Gonzalez Alvarez, 1997)

No projeto idealizado, para definicdo do estado final do sistema como um
todo, € necessaria permanente atengdo para os perigos inerentes, apontados por

Melo (1977):

a) Todos os grupos de interesse devem entender bem a terminologia
utilizada, para nao haver diferentes interpretagdes que geram falsa
concordancia quando deveria haver discordancias;

b) A¢des incrementais desconectadas devem ser evitadas. O planejador nao
pode render-se ao papel passivo, tornando-se inativo. Nao se pode permitir
que acdes imediatistas tomem conta do processo, levando a que se queira

fazer alguma coisa, sem um critério de prioridade.

A postura pré-ativa ou interativa (Ackoff, 1969) ¢ a mais apropriada para
ambiente turbulento, ou seja, “ambiente contextual cujos processos tém
aumentado em complexidade e em multiplicidade de interconexdes causais, a tal
ponto que provocam mudangas imprevisiveis nas interdependéncias transacionais
entre a organizagdo e seu ambiente tarefa, realcando enormemente a incerteza”
(Gonzalez Alvarez, 1997, pag.16). A postura proé-ativa busca preparar a
organizacdo para interferir no ambiente, tentando modificd-lo, sendo, assim,

apropriada para lidar com a incerteza e complexidade do ambiente turbulento.

Em um ambiente turbulento, as pessoas que trabalham nas organizacdes
precisam de maior conhecimento sobre o sistema e seu ambiente. Pela pesquisa-

acdo, consegue-se um aprendizado organizacional pelo qual um grupo de pessoas
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faz intervencdes e avalia essas intervengdes, adquirindo experiéncia em relacdo as

mudangas e absorvendo conhecimento (Mondragon, 1992).

O Planejamento Normativo (Ozbekhan, 1973) propde uma hierarquia de
sistemas para o processo de planejamento, em que o sistema organizador ¢ o nivel
normativo e os sistemas instrumentais sdo os niveis estratégicos e taticos. A
adogdo dessa hierarquica de decisdes e acdes da poder as organizagdes para atuar

de forma mais coordenada, para atingir seus objetivos.

E no nivel normativo que se trabalha com valores que revelam o que ‘deve
ser feito’ em determinadas circunstancias ¢ de acordo com fatores conhecidos e
imaginaveis. Esse nivel estd comprometido com os fins, com a determinacao dos
objetivos que devem ser formulados a partir da analise das conseqiiéncias das
acdes que serdo realizadas, em um certo intervalo de tempo (Mondragon, 1992).
Nesse sentido, a decisdo normativa consiste em selecionar um conjunto de
conseqiiéncias desejadas, no nivel estratégico, formando a base para a escolha.
Segundo Ozbekhan, (1973), as sociedades industriais estdo mais orientadas para
resultados, descuidando-se das conseqiiéncias, o que tem provocado problemas de

natureza urbana, ecoldgica, na area da satide e na area social de diversos paises.

No nivel estratégico, os inputs sdo os objetivos com base nos quais sao
definidas as metas desejadas e os meios para atingi-las. Define-se, dessa forma, ‘o

que pode ser feito’. O nivel estratégico €, portanto, orientado para resultados.

No nivel tatico, tem-se a fun¢do principal de implementar no dia-a-dia as

decisdes feitas nos niveis normativos e estratégicos. Define-se ‘o que sera feito’.

O foco normativo ¢ tratado de forma indireta, procurando-se a identificagdao
consciente de valores ou perspectivas compartilhadas pelos diversos atores que

devem estar envolvidos.

O Planejamento Adaptativo ndo Sindptico, caracterizado por mudanca
incremental, identifica médulos de transformagao que possibilitem a disseminacao

gradual da mudanca por todo o sistema. O foco normativo do Planejamento
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Adaptativo ndo Sindptico procura proporcionar, em alguns aspectos do sistema de
organizagdes, pequenas mudancas que gerem implicagdes radicais no sistema
como um todo, procurando-se estabelecer, quando possivel, conexdes entre essas
mudancgas de tal forma que possibilite a disseminagdo gradual da mudanga, por
todo o sistema. No Planejamento Adaptativo ndo Sindptico, a concepgao holistica
do sistema ¢ mais aberta, generalista, sem projetar o sistema de forma rigida ou
acabada, pois ¢ reconhecida a impossibilidade de se definir, a priori o estado
final, em se tratando de sistemas complexos. Portanto, ¢ clara a necessidade de

seguir um padrdo incremental na fase de implementagao (Melo, 1985).

Pava (1984) propde que a organizacdo escolha o seu tipo de planejamento
tomando por base o grau de conflito entre as partes do sistema social da
organizagdo e o nivel de complexidade no sistema técnico a ser mudado. Para
organizagdes com alto grau de conflitos no sistema social e com alto grau de
complexidade no sistema técnico, esse autor aconselha a adogao do Planejamento

Adaptativo ndo Sindptico.

De um modo geral, o Planejamento Adaptativo ¢ descentralizado,
incremental, flexivel, continuamente ciclico, envolvendo ac¢des, controle ¢
avaliacdo e abrange um processo de aprendizado continuo com constante
avaliagdo dos resultados e conseqiliéncias. Seus objetivos sdo freqiientemente
redefinidos. No Quadro 1, apresentam-se, de forma sucinta, as caracteristicas

dessa metodologia de planejamento (Melo,1997).
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Quadro 1- Caracteristicas do Planejamento Adaptativo

-Extensdo do processo de planejamento para abranger o nivel normativo, convertendo a discussao
de valores compartilhados em base para o estabelecimento de diregdes comuns, a serem seguidas
pelas diversas partes que se envolvem nesse processo.

-Enfase na formulagdo da problematica, focalizando o dominio interorganizacional e buscando
entender as inter-relagdes entre as organizacdes membros e o impacto causado por essas inter-
relagdes em cada componente do dominio.

-Proposicao de uma adaptagdo ativa, adotando a postura pro-ativa, pela qual se procura influir no
ambiente de modo que esse se torne mais favoravel aos propositos da organizacao.

-Busca de um grau 6timo de envolvimento dos membros, os quais, por uma participagdo ativa,
tornam-se responsaveis pelos resultados das a¢des planejadas.

-Flexibilidade, com constante aprecia¢do dos objetivos formulados e continua avaliagdo das agdes
implementadas, permitindo a redefini¢do de rumos.

-Adogdo da metodologia de pesquisa-acdo, que possibilita o aprendizado organizacional por meio
de reflexdo sobre os efeitos das acdes realizadas, com a conseqiiente identificacdo de novos
conceitos, caminhos e métodos.

-Busca de transformacao radical do sistema, tentando tornéd-lo sempre mais compativel com seu
dominio interorganizacional. Isso ¢ tentado por meio de processos integrados e coordenados.

Fonte: Melo, 1997.

Apresentam-se, a seguir as principais dificuldades levantadas por Moura e

Melo (2000) para implementag¢ao do Planejamento Adaptativo:

a) falta de motivacao e engajamento de multiplos grupos de interesse, a fim
de reduzir a resisténcia a mudanca desses grupos;

b) ado¢ao de um padrio incremental na fase de implementacdo, podendo
causar problemas de compatibilizagdo e consisténcia;

¢) ndo utilizacdo de mesma terminologia pelos diversos grupos de interesse,
gerando diferentes interpretagdes de um mesmo assunto;

d) formulagdo errada da problematica, com caracterizacdo equivocada da
direcao e do ambiente da organizagao;

e) ado¢dao de uma postura inativa, dando oportunidade ao aparecimento de
acoes imediatistas, fazendo-se qualquer coisa ndo interessando os meios e fins;

f) incompatibilidade dos objetivos dos planejadores e dos fins propostos,
levando os planejadores a nao ter preocupagao com as conseqiiéncias das diregoes

estabelecidas.

O modelo proposto por Moura (1997), “Modelo de Planejamento com Sete
Etapas®™, possui mecanismos para enfrentar os tipos de problemas acima
enumerados e permite a organizacdo lidar melhor com incertezas durante a

implementagdo de um sistema. Esse modelo ¢ apropriado para ajudar as
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organizagdes a trabalhar com dificuldades e em circunstancias em que conflitos
sociais possam estar impedindo o sucesso da implementacdo de uma ferramenta

gerencial. A seguir, apresenta-se de forma condensada, esse modelo

2141
“Modelo de Planejamento com Sete Etapas”

Tomando como base os cinco componentes do Planejamento Interativo de
Ackoff, acima relacionados, Moura (1997) criou um modelo de planejamento
baseado no Planejamento Interativo e no Planejamento Normativo, porém com 7
passos. Duas novas etapas sdo sugeridas para complementar os principios do
Planejamento Interativo. Sdo elas: Propostas de Planejamento e Instrugoes de
Planejamento. A etapa Proposta de Planejamento foi introduzida com o objetivo
de estabelecer diregdes para o processo de planejamento e para identificar os fins
no nivel normativo e a luz da preocupagdo com as conseqiiéncias. A etapa
Instrugdes para Planejamento serve para criar motivagdo, engajamento,
otimizagdo e sinergia. Diferentemente da visdo analitica do planejamento, em que
se sugeria que o planejamento fosse composto por fases em uma certa seqiiéncia
de ciclos continuos e repetitivos, Moura representa as sete etapas do planejamento

na forma de hexagonos adjacentes, como visto na figura 1.
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Instrucoes de
Planejamento
Formular a T Meios/Fins do
Problematica l Planejamento
Proposta de >< T
¢ Planejamento i
Projetar a
Organizacio e o T Geracio de
Sistema de Recursos
Administracao l
Projeto de
Implantaciao e
Controle

X

Figura 1 — Modelo de Sete Etapas
Fonte: Moura e Melo, 2000, pag v.

Os conteudos dos hexdgonos ndao tém posi¢des fixas, uma vez que se
alternam e trocam de lugar, porém mantendo a configuracdo de um hexagono
central e seis hexadgonos adjacentes. Todas as etapas estdo sempre sob atencao,
mas somente uma, momentaneamente, ocupa o hexagono central, a posicao de

foco. Durante todo o processo, uma nova etapa pode tornar-se o foco central.

Descrigao breve das etapas: (Moura e Melo, 2000, pg. vi)

“Proposta de Planejamento: estabelecer uma visdo homogénea do

planejamento. Resumo dos diferentes tipos ¢ modos de planejamento e
consideracdo das diversas possibilidades de planejamento para a organizagao.
Nessa etapa, sdo também identificados os stakeholders e os planejadores

envolvidos no processo e seus comprometimentos.
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Instrucdes de Planejamento: as pessoas normalmente sentem-se motivadas

quando sabem o que fazem e acreditam nesses valores. Esta etapa serve para criar,
para os participantes, uma base minima de conhecimento em planejamento. Essa
etapa ¢ dividida em 4 partes, que devem ser freqiientemente repetidas: teoria
basica de planejamento, planejamento interativo e normativo, administracdo de

tempo e objetivos instrumentais.

Formulagdo da Problemdtica: de acordo com o Planejamento Interativo

(Ackoff, 1969), essa etapa consiste em perceber a situacdo presente, elaborar
projecdes e descricdes de um futuro logico para o sistema. Para a formulagdo da
problemdtica, ¢ importante incluir uma visdo holistica da situagdo - a
caracterizacdo da organizagao e sua direcdo, seu ambiente tarefa e seu ambiente

contextual.

Projeto Idealizado — meios/ fins do planejamento: a luz das consideragoes

das diregOes, estabelecidas na etapa de Proposta de Planejamento, sdo
determinados os fins do sistema. Esses fins representam os desejos substantivos e
especificos da organizagdo e devem corresponder aos objetivos dos stakeholders,
observando a preocupagdo com as conseqiiéncias. Os meios sao determinados
levando em conta o acima citado, principalmente as conseqiiéncias de utilizagao

de alguns meios.

Geracdo de recursos requeridos / Planejamento Gerencial e Organizacional /

Projeto de implementagdo e controle: essa trés etapas dependem das

caracteristicas de cada organizagdo e da participagdo dos stakeholders no processo

de planejamento.”

Essas etapas para implementagdo do planejamento adaptativo dentro de uma
organizacao t€ém uma ligacao com as etapas para execugao do processo licitatorio.
A andlise do caso da CBTU, apresentada adiante no Capitulo 5, sera feita a luz

desse modelo de sete etapas.
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2.2

Gestao do Conhecimento

Nas organizagdes atuais, uma nova preocupagao concentra-se na construgao
de espagos de producdo mais flexiveis e na crescente tentativa de valorizagao do
ser humano. Sendo assim, diversas empresas estdo engajadas em buscar
procedimentos que promovam a otimiza¢do de seus processos e aprendizado

permanente de seus funcionarios (Dodgson, 1993).

O conceito de Gestdo e Conhecimento surgiu no inicio dos anos 90 e, de
acordo com Sveiby (1998), deixou de ser moda de eficiéncia operacional para ser

estratégia empresarial (Sveiby, 1998, apud SERPRO, 2001, p. 29).

Antes de abordar o processo de Gestdo do Conhecimento, torna-se
importante uma definicdo pratica do significado de conhecimento. Segundo
Davenport (1998), por mais primario que possa parecer, ¢ importante frisar que
dados, informag¢ao ¢ conhecimento ndo siao sinénimos. O sucesso de uma
organizagdo pode, em muitos casos, depender de saber identificar de qual deles a
organizagdo estd necessitando, com qual deles a organizagdo pode contar € o que a

empresa pode, ou ndo, fazer com cada um dos trés.

De acordo com Davenport (1998), “dados sdo um conjunto de fatos distintos
e objetivos, relativos a eventos”. Dados ndo tém significado intrinseco e
descrevem apenas parte daquilo que aconteceu, sem fornecer julgamento ou
interpretagdo e nem mesmo qualquer base sustentavel para tomada de agdo. Todas
as empresas precisam de dados porém, dados demais podem dificultar a
identificacdo e a extragdo de significado de dados realmente importantes. Os

dados sdo essenciais para a criagdo da informacao.

Segundo o autor, “informagdo ¢ uma mensagem, geralmente em forma de
um documento, ou uma comunica¢ao audivel ou visivel.” Diferentemente do
dado, a informacdo tem significado, relevancia e propdsito (Drucker,1998). Os
dados tornam-se informag¢ao quando o seu emissor lhes agrega significado, de tal

maneira que saiba a finalidade dos dados coletados. Para isso, ¢ necessario que,
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conhecendo seus componentes essenciais, proceda-se o tratamento desses dados,
analisando-os, eliminando os seus erros e apresentando-os de forma concisa. E
importante que haja sempre atencdo a para caracterizagdo da informacdo e a
escolha da tecnologia que a viabiliza, tendo em vista que “dispor de tecnologia da
informa¢do mais sofisticada ndo implica necessariamente obter melhor

informacao” (p. 5).

O conhecimento deriva da informag¢ao, da mesma forma que a informagao
deriva dos dados. Para transformar informagdo em conhecimento € preciso
comparar informagdes, saber quais as implicacdes de uma informagdo para
decisdes e tomadas de agdo, quais as relagdes dos novos conhecimentos com
conhecimento ja acumulado, e, ainda, ¢ preciso haver troca de opinido sobre as
informagdes existentes (Davenport, 1998). Para esse autor,

“conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informagdo contextual e insight experimentado, o qual proporciona
uma estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informagdes. Ele tem origem e ¢ aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizacoes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas € normas
organizacionais” (p. 6).

O conhecimento ¢ transmitido por pessoas € para pessoas, por meios
estruturados, pelo aprendizado interpessoal e pelo compartilhamento de
experiéncias e idéias. Prusak e McGee (1994) relacionaram o aprendizado
organizacional ao processo pelo qual uma organizacao se adapta ao seu ambiente,
da mesma forma em que os organismos vivos se adaptam ao seu meio ambiente.
Os organismos e organizacdes que ndo forem capazes de se adaptar, ou seja,

aprender, ndo sobrevivem.

As organizagdes aprendem de duas formas: ao promover o aprendizado de
seus membros individuais que se tornam cada vez mais capazes de contribuir para
os objetivos da organizagdo e, ainda, pela maneira com que trabalham para criar
sistemas e relacionamentos que estimulem os aprendizados individuais, visando

atingir os objetivos mais amplos da organizacao (Garvin D. A., 1993).
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A seguir, destacam-se alguns enfoques de diferentes autores sobre
aprendizagem organizacional. Esses enfoques irdo dar suporte a compreensdo de
como a metodologia de aperfeigoamento de processos e a aprendizagem
organizacional podem ser associadas para otimizar os processos licitatérios dos
quais sdo extraidos os dados e podem-se levantar as percepgdes e expectativas das

pessoas envolvidas no aperfeicoamento do processo.

Na concepgao de Dodgson (1993), aprendizagem organizacional ¢ a forma
adotada para construir, atualizar e organizar o conhecimento e as rotinas da
empresa desenvolvendo a eficiéncia organizacional por meio do somatorio das

capacidades individuais dos empregados.

De acordo com Dixon (1995),

“aprendizado organizacional ¢ o processo pelo qual uma organizagao utiliza
sua habilidade coletiva para compreender e responder ao seu entorno. Inclui
a interpretagdo coletiva de toda informacgao disponivel na organizacao e as
a¢des baseadas nessa interpretagdo. E mais do que a soma do conhecimento
de todos os empregados” (apud Stollenwerk et al, 2000, p.161)”.

Segundo Senge (1998), o conceito de aprendizado organizacional baseia-se
na pratica de cinco disciplinas, consideradas fundamentais para o

desenvolvimento da organizacao que aprende. Sao elas:

- Maestria pessoal ou dominio pessoal: ¢ a disciplina para

esclarecer e aprofundar a visdo pessoal, concentrando energia para

focalizar a realidade e auto capacitacdo para atingir objetivos;

- Modelos mentais: essa disciplina recomenda abertura da

mente para novos modelos e questionamento de paradigmas.

Recomenda a pratica em habilidades de reflexao e inquirigao.

- Construcdo de uma visdo compartilhada: A pratica da visdo

compartilhada consiste em descobrir uma visdo do futuro que promova
um comprometimento voluntario, capaz de envolver a todos, dando um
sentido de comunidade a organizagdo e proporcionando a

aprendizagem coletiva.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116477/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0116477/CB

Capitulo 2

27

- Aprendizagem em equipe: com a pratica do didlogo e da

troca de informagdes, a equipe descobre novas percepcdes e idéias,
dificeis de serem percebidas individualmente. Essa disciplina comeca
pelo didlogo, pela capacidade de deixar de lado idéias preconcebidas e

pensar em conjunto.

- Pensamento sistémico: consiste em perceber a realidade

além dos eventos de rotina, percebendo-se os padroes de

comportamento do sistema e valorizando fatores internos e externos.

Garvin (1993) define aprendizagem organizacional como sendo um enfoque

de melhoria continua e descreve cinco praticas para se trabalhar com uma

organizac¢ao que aprende. Sdo elas:

-resolucdo sistematica de problemas;

-experimentagao;

-aprendizagem com o passado, com ligdes antigas;

-aprendizagem com oS outros;

-difusdo do conhecimento pela organizacao.

Segundo Nonaka & Takeuchi (1997, p.79), para ser uma empresa que gera

conhecimento, a empresa deve cumprir uma “espiral do conhecimento”, em

virtude da interagdo de quatro processos que transmitem conhecimento tacito e

explicito. O conhecimento explicito ¢ aquele articulado na linguagem formal,

como expressOes matematicas, normas, manuais, afirmagdes gramaticais etc. E

facil de ser enviado e comunicado entre individuos. O conhecimento tacito €

muito importante, embora seja dificil de ser transmitido na linguagem formal. E o

conhecimento individual, incorporado por meio de experiéncias pessoais e

envolve fatores intangiveis, tais como crencas, perspectivas, valores, insights,

7

habilidades e emocdes. E sempre avaliado por meio de tomadas de decisdes.

(SERPRO, 2001)

Para cumprir a “espiral do conhecimento”, ¢ necessario que a empresa passe

do conhecimento tacito para tacito, de explicito a explicito, de tacito a explicito e

de explicito a tacito, comec¢ando a espiral em um nivel mais baixo e evoluindo
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para patamares cada vez mais elevados. Logo, o conhecimento deve ser
articulado, internalizado, tornando-se uma base de conhecimento de cada pessoa e
assim progressivamente ampliando a aplicagdo do conhecimento em outras areas

da organizag¢ao (SERPRO, 2001).

O movimento do conhecimento tacito para tacito, denominado socializagdo,
¢ a fase em que o conhecimento tacito ¢ compartilhado por meio da observacao,
imitagdo e pratica. A fase chamada combinagdo ou padroniza¢do é aquela em
que todo o conhecimento ¢ condensado em um manual ou em guias de trabalho e
incorporado a um certo produto, ou seja, conhecimento explicito para explicito.
Essa fase apenas organiza o conhecimento, ndo amplia a sua base. A fase de
externalizagdo, também chamada articulag¢do, € aquela em que ha a conversao do
conhecimento tacito em explicito e sua transmissdo ao grupo, ou seja, hd um
aumento da base de conhecimento da empresa e amplia-se o conhecimento na
estrutura organizacional. Por ultimo, vem a fase de internaliza¢do, que consiste
na etapa em que novos conhecimentos explicitos sao compartilhados na empresa
de tal forma que pessoas utilizam esses conhecimentos para aumentar, estender e
reestruturar seu proprio conhecimento tacito, ou seja, conhecimento explicito para
tacito. Nessa fase, ha também um enriquecimento da base de conhecimento

organizacional (SERPRO, 2001).

Conhecimento organizacional ¢ assim definido por Myrers:

“E a informacio processada na organizagio, que ¢ incorporada nas rotinas,

procedimentos e processos ¢ que viabiliza e alicerca as a¢des. E também
conhecimento capturado pelos sistemas, processos, produtos, normas e pela
cultura da organizagdo” (Myrers, 1996, apud Stollenwerk et al, 2000, pag
8).

Cabe comparar essa definicdo com a de Brooking (1996) para quem
conhecimento organizacional

“¢ a soma coletiva dos ativos centrados no ser humano; ativos de
propriedade intelectual; ativos de infra-estrutura e ativos de mercado” (
apud Stollenwerk et al, 2000, pag 8).

Em empresas de grande porte, ndo existem empregados com todos os

conhecimentos necessarios para a obtengdo de seu produto final. Esse
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conhecimento e aprendizado pertencem aos sistemas, estruturas e processos da

organizagao.

O consenso de que o conhecimento ¢ um recurso que precisa ser gerenciado
¢ relativamente recente. Uma das razdes de valorizagcdo do conhecimento ¢ que ele
esta proximo da agdo, bem mais que os dados e as informagdes, porém, o caminho
que liga o conhecimento até a agdo ¢ dificil, uma vez que, de um modo geral, ele e

as decisdes estdo na cabeca das pessoas (Davenport, 1998).

Pode-se identificar duas circunstdncias em que uma empresa ¢ administrada.
Uma, os procedimentos ndo saem da normalidade e as informagdes sdo trocadas
com freqiiéncia em suas atividades rotineiras. H4 um encorajamento comum e
freqliente na comunicagdo entre os empregados, gerando a criagdo de uma base de
conhecimento comum a todos. Essa situacdo proporciona um clima de seguranga,
confianca que pode levar a interfaces positivas, chegando-se a um entendimento
comum sobre o que os outros estdo fazendo. Outra circunstancia a ser destacada ¢
a do caos criativo que ocorre em momentos de crise. Segundo Domenico De Masi
(2000), a criatividade precisa de vinculos, de desafios. A situagdo de crise provoca
uma concentragdo de esforcos no entendimento, formulacdo e solucdo dos

problemas e com isso amplia-se ainda mais a base cognitiva.

Para Davenport (1998), os componentes bésicos do conhecimento sdo: a
experiéncia, a verdade, o discernimento, as normas praticas € a intui¢do. Um dos
principais beneficios da experiéncia ¢ que ela proporciona uma perspectiva
histérica a partir da qual pode-se olhar e entender novas situagdes e
acontecimentos. A experiéncia transforma as idéias sobre o que pode acontecer,
em conhecimento sobre o que realmente ocorre. No componente da verdade,
destaca-se o conceito de que o conhecimento deve descrever as verdades radicais
de situagdes reais experimentadas in loco, ou seja, verdades que estdo firmes no
solo e ndo soltas em teorias ou generalizacdes. O conhecimento também contém
discernimento e pode julgar novas situagdes e informagdes com base naquilo que
ja € conhecido e, ainda, se aprimorar em respostas a novas situacdes e

informacdes. O conhecimento opera por intermédio de normas que sdo atalhos

para solugdes de novos problemas. Lembram problemas anteriormente
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solucionados por trabalhadores experientes. Aqueles que tém acesso ao
conhecimento podem enxergar padrdes conhecidos em situagdes novas e podem,
assim, responder de forma apropriada e mais rapida aquela situacdo. Quando a
decisdo chega a ser bem rapida, quase que automaticamente, diz-se que esta sendo

utilizada a intuicdo, que ndo € algo mistico, mas sim a expertise do empregado.

Tendo construido essa fase sobre conhecimento, aprendizado organizacional
e conhecimento organizacional, pode-se passar a discutir a Gestdo de

Conhecimento.

A Gestdo de Conhecimento pode ser assim definida:

“E o processo sistematico de identificagdo, criagio, renovagio e aplicago
dos conhecimentos que sdo estratégicos na vida de uma organizagdo. E a
administracdo dos ativos de conhecimento das organizacdes. Permite a
organizacao saber o que ela sabe” (SERPRO, 2001, p. 32).

Outra defini¢do de Gestdo de Conhecimento explicita a experiéncia e a

criagao de valor:

“E a formalizagdo das experiéncias, conhecimentos e expertise, de forma
que se tornem acessiveis para a organizacdo, € esta possa criar novas
competéncias, alcancar desempenho superior, estimular a inovagdo e criar
valor para seus clientes” ( BECKMAN, 1999).

Para Davenport e Prusak (1998) a Gestdao do Conhecimento tem como
fungdes:mapear; avaliar; registrar; facilitar o compartilhamento e apoiar a criagao

do conhecimento na organizagao.

Eles estabelecem também as bases conceituais da gestdo do conhecimento:

¢ SO as pessoas criam conhecimento;

¢ Organizagdes criam ambientes e estruturas propicios aos processos de
conhecimento;

¢ O estoque de conhecimento e a capacidade de criagdo da organizagdo pode
ser maior ou menor que a soma dos conhecimentos e capacidades
individuais de seus integrantes;

e Computadores e redes podem interligar pessoas para que compartilhem e

criem conhecimento.
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A Gestdo do Conhecimento proporciona as empresas maior seguranga para
avaliar sua eficiéncia, para tomar a melhor decisdo estratégica com relagdo aos
concorrentes, fornecedores, clientes, aos seus canais de distribui¢ao, aos ciclos de
vida dos servigos ou bens. Estabelece maior firmeza para selecionar e administrar
dados, identificar as boas informagdes e suas fontes, saber controlar, administrar e

ampliar o seu conhecimento organizacional. (Stollenwerk, 2000).

Na maioria das organizagdes, conhecimento ¢ poder. Sendo assim, alguns
possiveis vendedores do conhecimento preferem manter-se longe do mercado,
evitando compartilhar o conhecimento para manter-se com poder. Essa ¢ uma
realidade politica a ser enfrentada pelos gerentes que irdo trabalhar com a gestao
do conhecimento. O grande desafio da gestdo do conhecimento ¢ assegurar que

compartilhar o conhecimento € mais lucrativo do que guarda-lo (Drucker, 1998).

Uma das alternativas propostas por Davenport (1998), para minimizar o
enclausuramento do conhecimento, ¢ a utilizacdo dos chamados corretores do
conhecimento. Eles trabalham na fun¢do de aproximar aqueles que precisam
daqueles que possuem um determinado conhecimento. Podem ser gerentes que
exploram a organizacao, descobrindo o que as pessoas fazem e suas habilidades
profissionais, pesquisam o quadro da empresa, identificando o conhecimento de
cada area e também mapeando a existéncia de conhecimentos fora da area oficial
de responsabilidade. Bibliotecarios também podem se tornar bons corretores de
conhecimento, pois mantém contato com outros empregados de diversas areas
além de, tradicionalmente, trabalharem direcionados ao atendimento ao cliente, o
que facilita muito o trabalho de corretor do conhecimento.E prioritaria a
informagdo sobre quais seriam, dentro da empresa, outros empregados que teriam
o conhecimento sobre determinado assunto ou quem os poderia ajudar na pesquisa

sobre alguma informacgdo (Mc Gee, J e Prusak, L, 1994).

No mercado do conhecimento dentro da organizacdo, raramente a moeda ¢
dinheiro. Segundo Davenport (1998), existem trés fatores operando essa
transagdo: reciprocidade, reputacdo e altruismo, sendo que todo o mercado do

conhecimento esta baseado na confianga.
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A confianca ¢ condi¢do fundamental para a operagdo do mercado do
conhecimento, que ndo depende de contrato formal e ¢ baseado no crédito, nao no
pagamento. Sao necessarias trés formas de confianca: visivel - com
reconhecimento as pessoas que compartilham conhecimento; generalizada —
abrangendo toda a empresa; partindo do topo — com altos gerentes confidveis, a
confianca fluird por toda a empresa. Os gerentes nao podem explorar o
conhecimento em beneficio proprio. E necessario que o empregado sinta que seu
conhecimento esta sendo utilizado a favor da empresa e que ninguém estd se

apoderando dele sem lhe dar o crédito.

No Capitulo 4, sao abordadas sugestdes que incluem procedimentos simples
ligados a planejamento, aperfeigoamento de processos e gestdo de conhecimento,

de forma a otimizar o processo licitatorio.
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23
Processos Empresariais

As empresas, atualmente, ndo devem atuar no mercado sem levar em conta
seus processos empresariais, tendo em vista o importante papel desses processos

para a sobrevivéncia econdmica das organizagdes e sua vantagem competitiva.

Percebe-se, nos processos de planejamento, uma necessidade de
aprimoramento, por intermédio de um intercambio sistematico com a realidade
que estd sendo observada e estudada. E necessario que, na resolugio de
problemas, a administracdo adquira sempre experiéncias que acarretem um maior
conhecimento do problema, conduzindo para um avango nas questdes que sdao

debatidas e constituindo um aprendizado para as organizagdes.

Uma nova estratégia empresarial surge, mudando os habitos da
administracdo. Essa estratégia ¢ chamada de “aperfeicoamento dos processos
empresariais” (Harrington, 1993 p. XXIII). Sua implantacdo consiste em um
trabalho lento e gradual, porque requer uma mudancga cultural dentro da empresa
no sentido de aperfeicoar todos os processos que interagem com os diversos
clientes. “Essa mudanca ndo ¢ um processo simples. Exige muita pondera¢ao, um
planejamento cuidadoso, uma sistematica de implantacdo sofisticada e uma
lideranga firme” (Harrington, 1993, p.7). E necessario que as pessoas estejam
integradas, objetivando um maior empenho, apontando os problemas, resolvendo-
os, mudando e sempre aperfeicoando o processo, orientado para o cliente interno e

externo.

Trist (1976) afirma que o aprimoramento dos processos pode se concretizar
com a realimentagdo das informagdes que devem ser baseadas na realidade e
devem ir do nivel operacional até os niveis estratégico e normativo, que

determinam o caminho do processo.

Segundo Harrington (1993), a década de 80 caracteriza-se pelo momento em
que a administracdo gerencial percebe que os antigos processos empresariais,

juntamente com os processos produtivos, € ndo apenas as pessoas, sao a chave
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para um desempenho da organiza¢do, cada vez melhor, sem falhas. A partir dai,
muda-se a visdo dos processos organizacionais. A administracdo percebe que
existem muitos outros processos que usam materiais, equipamentos e pessoal para
fornecer muitos tipos de saidas (produtos e servigos). Eles sdo os novos
‘processos empresariais’ e, “atualmente, sdo até mais importantes para a

competitividade do que os processos de producao”. (Harrington, 1993, p. XXIII).

Um processo empresarial ¢ formado por um conjunto de atividades que
recebem um input, agregam-lhe valor e geram servicos, fornecendo suporte aos
demais processos. Notadamente, os processos empresariais ndo estdo sendo
considerados da maneira como deveriam, sendo fonte de altos custos para as
empresas. Em relagdo ao processo de planejamento, Ackoff (1978) afirma que,
para que ele seja eficaz, ¢ necessdrio um somatério de colaboracdo de
especialistas criativos e administradores, para resolver os problemas complexos.
Tal processo demanda tempo e recursos da organizacdo, mas provavelmente ¢ a
atividade dentro da empresa que pode dar maior rentabilidade e que, também,
pode vir a dar o maior prejuizo para a empresa quando ¢ deixada de lado.

Para aperfeicoar os processos empresariais, ¢ necessario entender
claramente suas caracteristicas, tais como os métodos de transformar entradas e
saidas, o grau em que o cliente satisfaz suas necessidades e o aproveitamento dos
recursos para produzir o output. Essas caracteristicas fornecem informacoes sobre
a localizagdao dos problemas existentes no processo. Entretanto ¢ importante que
todos os funcionarios estejam bem envolvidos no processo, para facilitar as

implantacdes das devidas modificagdes requeridas (Harrington, 1993).

Um processo empresarial, para alcangar sua exceléncia, deve basear-se em
medidas de eficacia (o grau com que as expectativas do cliente sdo atendidas),
eficiéncia (o grau de aproveitamento dos recursos para produzir uma saida) e
tempo de ciclo (o tempo necessario para transformar uma entrada numa saida), e
satisfazé-las, a fim de garantir um bom desempenho empresarial (Harrington,
1993).

Os processos empresariais necessitam de reestruturagdo e ndo s6 de

automacdo.  “A automacdo acelera a execu¢do de alguns servigos. Porém,
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fundamentalmente, os mesmos servigos continuam sendo realizados, o que ndo

significa melhoria fundamental no desempenho” (Hammer, 1994, p.16 ).

Muitas vezes, quando se espera em uma fila para ser atendido, percebe-se
que os atendentes se desdobram para tornar o procedimento mais eficiente e
rapido. No entanto, em muitos casos, a falha estd no processo e nio nas pessoas. E
necessario que os administradores adotem uma postura pro-ativa para controlar as
causas que geram os efeitos, ou seja, ndo se deve apenas fazer progndstico do

futuro, mas sim tentar construi-lo.

Um fluxo de trabalho horizontal, juntamente com a divisdo vertical dos
departamentos dentro de uma empresa, resulta em superposicao de atividades e
leva a subotimiza¢do do processo, falta de eficiéncia e eficacia. Aparentemente, o
processo pode estar sendo eficiente e eficaz, quando avaliado isoladamente.
Devem-se avaliar todos os processos de forma que estejam em sintonia com toda a
organizacdo. Para que o processo gere o maior beneficio para a empresa, adota-se
a estratégia de Aperfeigoamento de Processos Empresariais - APE (Harrington,

1993).

APE ¢ uma metodologia sistematica para ajudar uma organizagdo a
promover mudangas em seus principais processos, de tal forma a torna-los mais
eficazes, eficientes e adaptaveis. A eficacia de um processo exerce impacto direto
no cliente do processo. E a medida que se deve ter quanto as saidas do processo
estarem ou ndo atendendo as necessidades e expectativas dos clientes. A
eficiéncia de um processo esta relacionada diretamente a demanda de recursos,
que deve ser sempre minimizada. A adaptabilidade ¢ a flexibilidade de o processo
atender a possiveis exigéncias especiais dos clientes. Procurar tornar o processo
adaptavel ¢ bastante importante para a organizagao, pois assegura sua vantagem
competitiva no mercado externo e também proporciona mobilidade aos clientes

internos (Harrington, 1993).
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O Quadro 2 apresenta a mudanga que deve ocorrer na organizagao para que

ela adote a cultura de enfoque no processo.

Quadro 2 — Diferengas na mudancga de enfoque cultural de uma organizagao

Enfoque na organizacgio Enfoque no processo

1- O problema esta nos empregados 1- O problema esta no processo

2- Empregados sdo problemas organizacionais | 2- Pessoas sdo a razdo dos processos

3- Eu cuido do meu servigo 3- Ajudo a fazer as coisas acontecer

4- Eu entendo o meu servigo 4- Aprendo como o meu trabalho encaixa-se no
processo como um todo

5- Mega o desempenho dos individuos 5- Mega o desempenho do processo

6- Mude a pessoa 6- Mude o processo

7- Sempre se acha alguém melhor 7- Sempre se pode aperfeicoar o processo

8- Motive as pessoas 8- Remova os obstaculos

9- Controle os empregados 9- Treine as pessoas

10- Nao confie em ninguém 10- Estamos nisso juntos

11- Quem cometeu o erro? 11- O que permitiu que o erro ocorresse?

12- Corrija os erros 12- Reduza as variagdes

13- Orientado para o lucro 13- Orientado para os clientes internos e externos

Fonte: Harrington, 1993, p. 6

Para assegurar que as metas globais da empresa sejam alcancadas, ¢
necessario designar pessoas que controlem, coordenem e entendam as diversas
atividades de um processo. A essas pessoas da-se o nome de donos do processo.
Devem-se nomear varios donos dos processos para conseguir abranger as diversas
areas da empresa. O dono do processo deve dispor de autonomia suficientes para
atuar nos diversos niveis hierarquicos da organizagdo. Além disso, ele deve ser
altamente qualificado em exercer lideranca. Seu papel ¢ critico dentro de uma
organizagdo, pois ele ¢ o responsavel em estabelecer os limites do processo, isso

¢, seu campo de atuagdo.

Para o APE, ¢ necessario o envolvimento dos empregados em Equipes de
Aperfeicoamento de Processo - EAP. Para cada processo a ser aperfeigoado,
monta-se uma EAP cujas atividades sdo:

- “Mapear o processo, elaborando um fluxograma:

- Coletar dados do processo referente ao custo e a qualidade

- Estabelecer pontos de controle e aliangas de feedback

- Homologar o processo

- Desenvolver e implementar planos de aperfeigoamento

- Elaborar relatorios de eficiéncia, eficacia e situa¢do das mudangas;
- Assegurar a adaptabilidade do processo.” (Harrington, p. 74).
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O aperfeicoamento de processos requer uma revisdo da estrutura
organizacional da empresa com base na andlise das atividades dos diversos
processos. E importante definir as atividades que agregam valor e verificar se
essas atividades sdo ou nao adequadas as necessidades dos clientes internos e

externos e até mesmo da empresa (Roglio, 2000).

Ackoff (1978) aborda a importancia de se estudar a estrutura organizacional
para a execu¢ao de um plano, de forma a melhorar o desempenho de um sistema.
Ele observa que, em uma organizag¢do flexivel, inovadora e racional, ¢ mais

provavel que as oportunidades sejam reconhecidas e exploradas.

Um problema das organizagdes, atualmente, ¢ ter seus diversos
departamentos estruturados na vertical, ndo interagindo com o fluxo do trabalho
na horizontal. Essa falta de integracdo gera um processo lento, burocratico e
ineficiente, resultando em mau desempenho do produto final. Os grupos que
fazem parte do processo concentram-se em suas fungoes, interessados em alcangar
as metas da organizacdo, mas sem se preocupar sobre como suas atividades
afetam outros setores. Com o objetivo de garantir que as atividades se inter-
relacionem, o aperfeigoamento de processos empresariais torna-se indispensavel

no ambiente organizacional (Roglio, 2000).

A comunicacdo ¢ um fator importante ao longo do aperfeicoamento de
processos, pois sdao necessdrias interacdes entre pessoas de diversos
departamentos. O fluxo de comunicacao ¢ essencial e deve propiciar:

- descri¢ao da realidade atual e do futuro idealizado

- alimentacao periddica do processo com retorno sobre como os empregados
estdo executando as atividades e como essas influenciam o resto da organizacao;

- didlogo para obter sempre uma visdo compartilhada, buscando o
aprimoramento das relagdes interpessoais com troca de experiéncias para que
todos falem a mesma linguagem e se concentrem numa mesma dire¢do (SENGE,

ROSS, SMITH et al., 1997).

Para visualizar o desenvolvimento de um processo, utiliza-se o diagrama de

blocos. Essa ferramenta permite o mapeamento de atividades, de tarefas e das
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pessoas responsaveis por elas, além de identificar as unidades que desempenham

um papel importante no processo (Harrington, 1993).

A fungdo principal dos diagramas de bloco ¢ documentar um processo para
que se possam identificar as areas que precisam ser aperfeicoadas. E na analise do
processo, ap6s a montagem dos diagramas de blocos, que se deve concentrar o
maior esfor¢o para adquirir o maior grau de conhecimento sobre o processo. O
diagrama de blocos constitui uma ferramenta que pde em evidéncia as

oportunidades de mudangas (Harrington, 1993).

Um diagrama de bloco ¢ um fluxograma que representa graficamente as
atividades que fazem parte de um processo, fornecendo uma visao rapida desse
processo. Os principais simbolos utilizados no diagrama de blocos sdo retangulos,
triangulos, linhas e setas. Os retangulos representam atividades, os tridngulos
pontos de decisdo e as linhas e setas mostram o sentido do fluxo de informagao ou
relacionamento entre atividades. Dentro de cada retangulo, deve-se utilizar frases
curtas que descrevam a atividade executada e podem ser decodificados diversos
procedimentos. Caso seja conveniente, cada retdngulo pode gerar um novo
diagrama de blocos. Cada atividade, descrita dentro dos retangulos, deve ser
rotulada por uma frase que comeca com um verbo. Esse ¢ um padrao que deve ser

usado, pois assegura um bom entendimento da atividade empresarial.

Os diagramas de bloco podem fluir na horizontal e na vertical. O diagrama
de blocos possibilita que as informagdes sobre o processo corram com maior
facilidade e ainda ¢ possivel identificar informacdes adicionais sobre cada
atividade. Utilizam-se linhas tracejadas que indicam mais de uma possibilidade de
fluxo. Cada retangulo de atividade indica também a area responsavel por aquela

atividade (Harrington, 1993).

No presente trabalho, ao mapear o processo, foram utilizadas as caixas que
representaram os diversos departamentos por onde o processo passa. Os controles
foram detectados pela utilizagdo do critério de colocacdo das caixas, uma acima
das outras, quando tratava-se de uma atividade que ocorria para controlar o

Processo.
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Harrington (1993) observa que a eficicia do planejamento ndo se
fundamenta somente na organizagdo de um processo. Ela alcanca sua exceléncia
quando os clientes e fornecedores trabalham juntos sob as diretrizes da empresa. E
indispensavel que todos os integrantes do processo compreendam e direcionem
seus esfor¢os para a missdo da organizacdo. Com o diagrama de blocos
devidamente delimitado, segue-se uma identificacdo dos fornecedores e dos
clientes, uma vez definidas as entradas e saidas do processo. Esses fornecedores e
clientes podem ser outros processos ou unidades. E de grande importancia
destacar quem s3o os clientes da empresa ou das diversas unidades da

organizagao, ou seja, aqueles que recebem os produtos de outras unidades.

Garvin (1993) questiona como uma organizacdo pode aperfeicoar-se sem
aprender algo de novo. Toda solu¢do de um problema ou uma reorganizagdo de
um processo tem como conseqiiéncia o aprendizado. As metodologias voltadas ao
aprimoramento dos processos devem ter a preocupagdo de se apresentar como
modelos compativeis com o cendrio projetado para a organizacdo e todo
conhecimento adquirido no aperfeicoamento dos processos deve ser armazenado e

transformado em aprendizado organizacional.

Segundo Friend, Power e Yewlett (1974), o processo de aprendizado deve
ser constante e interativo. A razdo de o aprendizado ser interativo baseia-se nas
oportunidades de os participantes dos processos aprenderem uns com 0s outros,
por intermédio das diferentes formas de apreciar e entender uma determinada
situagcdo. Isso nao significa que eles devam convergir sempre para um Unico
objetivo, mas que todos podem contribuir para uma melhor compreensdo do

problema de forma global e objetiva.

A metodologia da pesquisa-acdo, citada na seg¢do anterior, possibilita o
aprendizado organizacional por meio de agdes participativas em diversas fases da
resolugdo de um problema. Essa metodologia desenvolve ciclos de atividades que

sdo revistas, visando a geragao e consolidagdo do processo de aprendizado.
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No Capitulo 4, subitem 4.3- Processos Licitatorios da CBTU, pode-se
avaliar a aplica¢do da metodologia de Aperfeicoamento de Processo Empresariais,

em que a idéia de utilizagdo do dono do processo ira ter aplicagao direta.
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