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As organizagfes permitem que a sociedade atenda as necessidades dos seus
integrantes ao coordenar os esforgos de diversos individuos para realizar mais do que
seria possivel individualmente. Nos projetos de engenharia, desconsiderar as
guestbes organizacionais pode significar o fracasso. Para a Engenharia de Producéao,
as organizacgdes constituem um dos principais objetos de estudo. Esta pesquisa tem
por objeto seu projeto considerando o sistema complexo e adaptativo como um
modelo para entender a organizagdo. Inicialmente foram determinadas as bases
conceituais da pesquisa, onde foi assumido que, para esta dissertacdo, as
organizacdes sdo construidas socialmente, e que seu projeto possui particularidades
se comparado com outros tipos de projetos de engenharia. Em seguida, realizou-se
uma revisdo da literatura sobre projeto organizacional com objetivo de conhecer
aspectos basicos desta disciplina. Foi possivel perceber com a revisdo da literatura
que a forma como o projeto organizacional era tratado ndo correspondia as bases
conceituais do autor sobre organizacdes e as particularidades do seu projeto. Com
isso, buscou-se na epistemologia respostas a essas questdes, algumas das quais
foram encontradas no ambito do “paradigma da complexidade”. O passo seguinte foi a
revisdo da literatura sobre organizacbes como sistemas complexos e adaptativos.
Para entender como uma empresa real lidou com o projeto organizacional foi feito um
estudo de caso num hospital de grande porte do Rio de Janeiro. A pesquisa se
encerra com reflexbes sobre o projeto organizacional com base no estudo de caso,

desde a perspectiva da organizacdo como sistema complexo e adaptativo.
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Organizations allow society to fulfill its members’ needs through coordination of
several individuals in order to accomplish more than it would have been possible
individually. In engineering projects, not taking into account organizational issues might
result in failure. To Production Engineering, organizations represent one of its main
study objects. This research has as its object the organizational design considering the
complex and adaptive system as a model to understand the organization. Initially, the
research’s conceptual bases were determined, where it was decided that for this
dissertation organizations are socially constructed and that its design has particularities
when compared with other types of designs. Next, a literature review about
organizational design was made having as a goal to aknowledge basic topics of the
subject. From this review it was perceived that literature and the author’s conceptual
bases concerning the view on organizations and the singularities of its project were not
aligned. Hence sought in the epistemology answers to the questions and they were
found in the complexity paradigm. The next step was the literature review about
organizations as complex and adaptive systems. In order to understand how a
company deals with the organizational project a case study was made in a large
hospital in Rio de Janeiro. The research ends with reflections about organizational

design based on the theory of complex adaptive systems and on the case study.
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1 Introducao

1.1 Contexto da pesquisa

O projeto organizacional é uma das disciplinas que fazem parte da teoria
organizacional e lida com a forma como as organizacdes sdo projetadas, como se
decide quais caracteristicas uma organizacdo deve ter frente ao ambiente do qual faz

parte e da sua estratégia.

Na literatura sobre projeto organizacional, aquilo que se considera projetavel na
organizacao é dividido em diversas variaveis como estrutura, coordenacgdo, controle e
processo. Cabe aos responsaveis por esse projeto analisar a organizacdo atual e
propor novos valores para as variaveis organizacionais com uma forte preocupacao
com a implantacdo dessa nova organizagdo de forma que se mantenha um

alinhamento entre o projetado e o produto do projeto.

Abordado no livro “Tépicos emergentes em Engenharia de Produgao” (Fusco,
2005), o projeto organizacional continua sendo um assunto emergente no Brasil. A
busca, feita em maio de 2015, por artigos cujo resumo contenha o termo “projeto
organizacional” na base Scielo, resultou em apenas 7 resultados. Na Base Digital de
Teses e Dissertagbes, a mesma pesquisa chegou a 5 obras; e, na pesquisa por livros,

encontrou-se apenas Salerno (1999) abordando exclusivamente o tema.

O carater projetual do tema faz esperar prescri¢cdes, regras e métodos a serem
seguidos, assim como para projetos nas mais diversas engenharias. A literatura
produzida tanto no Brasil quanto no exterior sobre o tépico busca atender a essas
expectativas, mas conforme esta dissertacdo procura demonstrar, talvez a demanda

nao esteja atendida.

Esse questionamento sobre a literatura de projeto organizacional é feito aqui
através da adocéo da linha construtivista de pensamento para entender a organizacao,

junto de uma aproximacdo do fenbmeno organizacional a partir do paradigma da



complexidade e a adocdo do conceito de sistemas complexos e adaptativos como um

modelo para entender as organizac¢des.

Além dessa aproximacéao tedrica do assunto, a fim de confrontar a teoria com a
realidade das empresas, foi feito um estudo de caso no setor hospitalar, que
possibilitou observar na pratica como uma organizacao lida efetivamente com o seu

projeto organizacional.

1.2 Relevancia da pesquisa

Para justificar a escolha do tema desta pesquisa € preciso dar uma resposta a
pergunta: porque o estudo sobre o projeto de organizacdes é essencial? A resposta
sera dividida em trés partes: porque as organizacbes sao importantes para a
sociedade, para a Engenharia em geral e particularmente para a Engenharia de

Producéo.

Comecgando pela mais relevante, as organizagdes sé&o importantes para a

sociedade porgue:

Em toda a histéria da humanidade, em seus sucessos e seus
fracassos, estiveram presentes organizacbes. [...] Sem as
organizacbes o ser humano ndo conseguiria reverter a sua
desvantagem fisica em relagdo a outras espécies e ndo conseguiria
atender as necessidades de milhdes de seus membros, entre outras
realizacBes que s6 se tornaram possiveis com a sua existéncia.
(DIAS 2012:17)

7

Se organizagBes sdo importantes, projeta-las também o é. Escreve Simon
(1996:154) que a configuracdo de organizacdes, sejam de negdcios, governamentais,
voluntarias ou de outros tipos, € uma das atividades de projeto mais importantes da

sociedade.

Para a Engenharia, todo projeto que interage com as organizacdes deve incluir
ou, ao menos considerar o projeto organizacional. Assim, uma nova maquina para

uma plataforma de petréleo que nao considere a forma como a organizacdo esta

1 Todos esses conceitos serdo apresentados e desenvolvidos ao longo desta dissertacao.



projetada pode se tornar um problema para seus usuarios. O mesmo pode ser dito
para o projeto de construcdes, ferramentas, sistemas, programas de computadores e
muitos outros tipos de projeto das engenharias que, ao ignorarem o projeto da
organizacdo, causardo dificuldades. As consequéncias podem ser uma baixa, ma ou

nao utilizacéo do produto do projeto.

Dado que essa pesquisa se insere no campo da Engenharia de Producéo,
cabe justificar a relevancia de seu objeto para a area. Para isso, vale observar a
propria funcdo do Engenheiro de Producdo. De acordo com Fleury (2008:3): “o
engenheiro de producdo projeta, implanta, e aperfeicoa sistemas integrados de
pessoas, materiais, informagdes, equipamentos e energia, para a produgéo de bens e
servicos”. Dessa forma, as organizagbes sdo importantes para a engenharia de
producdo porque representam os sistemas integrados de pessoas a serem projetados
gue sdo um dos objetos de interesse do engenheiro de producéo e interagem com
todos os outros sistemas presentes na definicdo apresentada. Assim, por mais que 0
interesse ndo seja o projeto da organizacdo em si, conhecer mais sobre o tema ajuda

a melhorar o projeto, implantagéo e aperfeicoamento dos demais sistemas.

1.3 Objeto de pesquisa

Esta pesquisa tem como objeto o projeto organizacional. A definicdo de projeto
organizacional nesta dissertacdo, baseada no que foi visto ao longo da realizagédo da
pesquisa, é a seguinte: projeto organizacional é a disciplina que estuda o processo
pelo qual uma nova organizagao € criada, seja a partir do zero ou de uma organizagao
j& existente. E feito com o envolvimento de toda a organizac&o e € constituido pelo(a):
andlise do maior numero possivel de varidveis organizacionais; estudo da estratégia
organizacional; definicho de novos valores para as variaveis que precisam ser
modificadas, com especial atencdo para a inter-relagdo entre essas variaveis e entre a

organizacao e seu ambiente; e pela transicdo entre a organizacdo atual e a nhova com



o cuidado de acompanhar a nova organizacdo para que essa tenha o alinhamento

com 0s objetivos estratégicos.

Vale indicar que quando se fala de organizagfes esta-se fazendo referéncia as
empresas, organizacdes ndo governamentais (ONGSs), areas dentro de uma empresa
ou qualquer grupo de pessoas que trabalhem juntas de forma coordenada para um

determinado fim.

1.4 Problema de pesquisa

O problema de pesquisa desta dissertacdo é: como o projeto organizacional
pode ser entendido dado que a organizagdo € um sistema complexo e adaptativo?
Esse problema comecou a ser construido pelos diversos questionamentos que
surgiram apés a realizacdo da revisdo da literatura sobre projeto organizacional
(apresentados no Capitulo 4) que culminaram na qualificacdo de mestrado onde foi
feita uma mudanca de rumo da pesquisa que antes era uma tentativa de propor um
método de (re)projeto organizacional com base na literatura pesquisada. A orientacao
dada pela banca de qualificacdo de buscar a teoria de sistema complexo e adaptativo
como resposta ao aparente atraso do projeto organizacional apresentado fez com que

a nova pergunta de pesquisa surgisse.

Trés objetivos devem ser atingidos para responder ao problema de pesquisa:

1. Entender a teoria de projeto organizacional: o primeiro passo para buscar
um novo entendimento do desafio desta disciplina é conhecer seu estado
atual com foco em entender como o0s autores propdem que 0O projeto
organizacional seja feito na pratica pelas empresas;

2. Entender a teoria de sistema complexo e adaptativo e sua aplicacdo as
organizacdes: essa teoria é tida como uma nova forma de entender as

organizacdes e pode apresentar um avango ao projeto organizacional;



3. Estudar um caso real de projeto organizacional: para entender como o
projeto organizacional se da na realidade das empresas, estudar se a teoria
atual de projeto organizacional é de fato desatualizada e compreender como
0 entendimento das organizagbes como sistemas complexos e adaptativos

pode ajudar a evoluir a teoria de projeto organizacional.

1.5 Relevancia da pesquisa para o setor de 6leo & gas

Como o autor desta dissertacdo recebeu, ao longo do mestrado, bolsa da
Agéncia Nacional de Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis através do seu
Programa de Recursos Humanos, a este capitulo da introdugdo cabe demonstrar a

relevancia da pesquisa para o setor de 6leo & gas (O & G) brasileiro.

O Boletim da Producéo de Petroleo e Gas Natural referente ao ano de 2014 da
Agéncia Nacional de Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis (2015:15) demonstra a
centralidade da Petrobras para a industria de O & G do Brasil frente as demais

empresas. Os graficos apresentados na Figura 1 resumem essa informagao.



Distribuigao da producéao de Distribuicao da produgao de
petroleo por operador gas natural por operador

u Petrobras Demais operadores = Petrobras Demais operadores

Figura 1: Distribuicdo da producéo de petréleo (esquerda) e de gas natural por operador,
referente a producédo do ano de 2014. Fonte: adaptado de Agéncia Nacional de Petréleo,
Gés Natural e Biocombustiveis (2015:15)

No seu Plano de Negécios e Gestdo 2015-2019, a Petrobras (2015:6) declara,
ainda no inicio do documento, que pretende realizar reestruturacdes de negdcios,
desmobilizacdo de ativos e desinvestimentos adicionais a fim de economizar US$42,6

bilhdes de 2017 a 2018.

No mesmo documento, a Petrobras (2015:17) informa sua projecdo para 0s
gastos operacionais gerenciaveis (US$142 bilhdes) para ao periodo entre 2015 e 2019
e apresenta suas ac¢des para ganhos de produtividade: maior eficiéncia na gestéo de
servigos contratados, reducéo dos custos logisticos de transporte, reducao nos custos
de insumos, otimizacdo dos custos de pessoal e racionalizagdo das estruturas e

reorganizacao dos negocios.

Tanto a medida de reestruturagdo de negocios, quanto as duas Ultimas acdes
para ganhos de produtividade de interesse da Petrobras, guardam forte relacdo com o
tema desta dissertacdo. A discussdo realizada nesta pesquisa sobre o projeto
organizacional, teoria que lida diretamente com grande parte desses pontos

destacados, com base na visdo das organizacbes como sistemas complexos e



adaptativos sdo Uteis para 0s responsaveis pelas mudancas que serdo feitas na

Petrobras nos proximos anos.

1.6 Método de pesquisa

Nos Capitulos 3, 4 e 5 se expora de forma mais detalhada o método de revisdo
bibliogréfica e de estudo de caso. Mas convém apresentar aqui, resumidamente, as

quatro partes do trabalho de pesquisa.

A primeira parte do trabalho envolveu uma revisdo da literatura sobre projeto

organizacional a fim de adquirir conhecimentos basicos sobre o tema.

Na segunda etapa foi feita a revisdo da literatura sobre a teoria de sistemas
complexos e adaptativos, a fim de entender sua relagdo com as organizagbes e com 0

projeto organizacional.

A terceira parte do trablaho cuidou da realizagdo de um estudo de caso num
hospital de grande porte do Rio de Janeiro que realizou a construgdo de um novo
centro cirurgico, e a transferéncia das operagfes do antigo para o novo local de
trabalho. Esse estudo de caso focou na forma como o projeto organizacional foi

conduzido pela empresa, e serviu de referéncia pratica para a reflexdo da pesquisa.

A Ultima parte, construida ao longo do trabalho, mas concluida apenas apés a
execucdo das outras etapas, consistiu em um conjunto de reflexdes sobre o projeto

organizacional, tendo como base tanto as leituras feitas como o estudo de caso.

1.7 Estrutura do texto

Para reportar a pesquisa realizada e seus resultados, este texto esti

estruturado da seguinte forma:

Este Capitulo 1 foi voltado para a introducdo, nele sendo apresentados o

contexto, a relevancia, o objeto, o problema, o método e a estrutura da pesquisa



No Capitulo 2 sdo expostas as bases conceituais da pesquisa, as decisbes
tedricas que foram tomadas e que servem como principios para o restante da

dissertacao.

No Capitulo 3 € apresentada a revisdo da literatura sobre projeto

organizacional.

O Capitulo 4 discute o paradigma da complexidade e oferece uma revisdo

bibliogréfica sobre organiza¢cdes como sistemas complexos e adaptativos.
No Capitulo 5 se encontra o estudo de caso.

O Capitulo 6 é reservado para as reflexbes sobre a teoria de projeto

organizacional.

No Capitulo 7 sdo comentadas as limitacdes da pesquisa, dadas sugestdes para

pesquisas futuras, e apresentadas as conclusdes finais do trabalho.

A Figura 2 apresenta um resumo da estrutura do texto.
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Figura 2: Resumo esquematico da estrutura do texto




2 Bases conceituais

Este capitulo esta voltado para a apresentacdo das decisdes teoricas que
foram tomadas no inicio da pesquisa e que servem como base para a dissertacdo. Na
primeira parte é exposto 0 posicionamento construtivista em relacdo as organizacoes.
Na segunda sdo discutidas algumas particularidades do projeto organizacional em
comparagdo com outros tipos de projetos. Na utlima parte do capitulo sao feitas
algumas classificacbes da pesquisa que definem a forma como o trabalho foi

conduzido.

2.1 Organizagoes
No intuito de discutir o projeto organizacional comecaremos por assumir as
premissas da abordagem aqui adotada para entender como uma organizagao é criada

e mantida.

Essa pesquisa adota uma perspectiva epistemoldgica construtivista, e toma

como ponto de partida que a organizagéo € um fato social total.

Para justificar essa afirmacdo precisamos compreender inicialmente o que é
um fato social. Isso sera feito aqui ao longo dos cinco passos alinhados por Searle

(1995).

O primeiro passo € conhecer a distincdo entre os significados epistémicos e
ontoldgicos de objetividade e subjetividade. Exemplos ilustrativos de cada um dos

significados s@o dados na Tabela 1 e ajudam a entender as definicdes a seguir.

Tabela 1: Exemplos dos significados ontolégicos e epistémicos de subjetivo e objetivo.
Fonte: baseado em Searle (1995)

Subjetivo Objetivo
Ontoldgico
(caracteristicas/tipos de Dor Montanha
entidades)
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Epistémico
(caracteristicas de “Vocé é bonito” “VYocé nasceu em 1991”

sentencas)

No sentido ontolégico, “subjetivo” e “objetivo” sdo caracteristicas de
entidades e tipos de entidades, e definem modos de existéncia. Ontologicamente
falando, “dor” € uma entidade subijetiva, porque seu modo de existéncia depende de
que ela seja sentida por sujeito. J& uma montanha, em contraste com a “dor”, é
ontologicamente objetiva, porque seu modo de existéncia é independente de qualquer

observador ou estado mental.

JA4 no sentido epistémico, “subjetivo” e “objetivo” sado atributos de
sentencas. Normalmente falamos de sentencas como sendo subjetivas quando
queremos dizer que sua verdade ou falsidade ndo é uma simples questdo de fato, mas
depende de certas atitudes, sentimentos e pontos de vista dos criadores e ouvintes da
sentenca, ndo pode ser definida objetivamente. Por exemplo, a sentenga “vocé é

bonito” é subjetiva — sua méae pode considera-la verdadeira, mas seus amigos nao.

A afirmagao “vocé nasceu em 1991”7, por sua vez, é objetiva porque, para
sentencas deste tipo, os fatos no mundo que as tornam verdadeiras ou falsas séo
independentes das atitudes ou sentimentos de qualquer um sobre eles. Dessa forma,
podemos falar ndo s6 de sentencas objetivas, mas de fatos objetivos. Correspondendo

as sentencas objetivamente verdadeiras existem fatos objetivos.

O segundo passo € observar uma outra distingdo entre conceitos a ser feita,
que é entre caracteristicas intrinsecas e intencionais. Aqui, é interessante pensar
em um objeto qualquer na nossa frente. S8o caracteristicas intrinsecas do objeto,
por exemplo, seu peso, o material que o compde e seu formato; ndo dependem de
nenhuma atitude do observador (sdo ontologicamente objetivas). O objeto tem

outras caracteristicas que sO existem em relacdo a intencionalidade dos agentes
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(caracteristicas intencionais), sao relativas ao observador (ontologicamente

subjetivas) por exemplo: o objeto é uma chave de fenda.

Vale afirmar que apesar das caracteristicas intencionais serem
ontologicamente subjetivas, o fato de o objeto em questdo ser, por exemplo, uma
chave de fenda é epistémicamente objetivo. E determinavel se o objeto é ou n&o
uma chave de fenda porque deve funcionar como tal, ndo é s6 a sua ou a minha
opinido.

Como terceiro passo, precisa-se perceber que, ao afirmar que o objeto a frente
€ uma chave de fenda, esta-se atribuindo uma funcéo a ele. O objeto pode ter sido
criado para servir a uma determinada funcé&o ou a funcdo pode ser atribuida a um
objeto natural (rios, montanhas, etc.); o importante é entender que fun¢cdes nunca séo

intrinsecas, sdo sempre relativas ao observador.

Pode-se dividir as fungdes em dois tipos: fungdes agentes que requerem
intencionalidade constante por parte dos usuérios para sua manutencgéo; e funcdes
ndo agentes, que continuam a expressar funcionalidade sem nenhum esforgo de

nossa parte.

O quarto passo envolve reconhecer que muitas espécies de animais, sdo
capazes de, ndo so, atribuir, individualmente, uma fungcdo a algo, mas também de
intencionalidade coletiva, ou seja, além de participarem em comportamento
cooperativo, ainda compartilham estados intencionais como crencgas, desejos e
intencdes. Assim, somada a intencionalidade individual, ha a intencionalidade
coletiva, exemplos claros sédo os casos onde se esta fazendo algo s6 como parte de
estar-se fazendo algo, como um violinista numa orguestra que toca seu instrumento

como parte da performance da orquestra como um todo.

Dando o quinto e dltimo passo, Searle (1995:26) escreve: “Por convengao eu

vou de agora em diante usar a expressao ‘fato social’ para referir a qualquer fato
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envolvendo intencionalidade coletiva”. A Figura 3 resume o caminho aqui percorrido

e exemplifica os diferentes tipos de fatos apresentados e suas caracteristicas.

Fatos

-

s = ( 0
Fatg?uft'g'sc°5 Singular
(tem neve no topo s 2 (eu qg(eerg Ltrg)copo
do Monte Everest) Intencional 9
- (eu quero um copo g -
de agua) Coletivo = Fatos
Fatos mentais sociais
(eu estou dor) - ~N (As hienas est:ao
N&o intencional cagando um lezo)
(eu estou com dor)

Figura 3: Taxonomia hierarquica de (alguns) tipos de fatos. Fonte: adaptado de Searle

(1995:121)

E pertinente observar a definicdo de fato social dada por um autor central da

sociologia:

Eis portanto uma ordem de fatos que apresentam caracteristicas
muito especiais: consistem em maneiras de agir, de pensar e de
sentir, exteriores ao individuo, e que sdo dotadas de um poder de
coercdo em virtude do qual esses fatos se impde a ele. Por
conseguinte, eles ndo poderiam se confundir com os fenémenos
organicos, j& que consistem em representacdes e em acgdes; nem
com os fendmenos psiquicos, 0s quais sO6 tem existéncia na
consciéncia individual e através dela. Esses fatos constituem portanto
uma espécie nova, e é a eles que deve ser dada e reservada a
qualificacdo de sociais. DURKHEIM (2007:3)

Partindo da definicdo de fato social, pode-se chegar ao fato social total.

Mauss (2008), no seu Ensaio sobre a dadiva, propde uma definicdo deste Ultimo no

sentido de incluir;

1) diferentes modalidades do social (juridica, econdmica, estética,
religiosa, etc); 2) diferentes momentos de uma histéria individual
(nascimento, infancia, educacdo, adolescéncia, casamento etc); 3)
diferentes formas de expresséo, desde fenébmenos fisiolégicos como
reflexos, secrecdes, desaceleracbes, e aceleracbes, até categorias
inconscientes e representacdes conscientes, individuais ou coletivas.
Tudo isso é claramente social, num certo sentido, uma vez que é
somente na forma de fato social que esses elementos de natureza
tdo diversa podem adquirir uma significacdo global e tornarem-se
uma totalidade. (MAUSS, 2008:24)
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Resta agora relacionar fato organizacional a fato social total. Para tal,
propBe-se duas etapas: entender o que € o fato organizacional; e provar que ele é

um fato social total.

A primeira etapa envolve o conceito de fato administrativo, criado por Ramos
(1983) ao buscar delinear os rudimentos de uma sociologia para a Administracao.
Ramos (1983:7) define primeiramente fato como sendo “uma espécie de descrig¢ao,
simula dos aspectos importantes de um fendmeno, ndo o fenémeno em si”. Em

seguida o autor explica o que quer dizer por fato administrativo:

Podemos dizer que é um complexo de elementos e de suas relagdes
entre si, resultante e condicionante da agdo de diferentes pessoas,
escalonadas em diferentes niveis de decisdo, no desempenho de
funcbes que limitam e orientam atividades humanas associadas,
tendo em vista objetivos sistematicamente estabelecidos. (RAMOS,

1983:7)
O que teria o fato administrativo a ver com o fato organizacional? Para
Serva (2001:134), ap6s 34 anos da elaboracdo do conceito de fato administrativo, as
evolugbes que ocorreram na teoria organizacional e no cenéario das organizagfes
permitem uma atualizacdo do termo que o autor denomina fato organizacional. A
mudanca ndo € apenas de nome, mas de significado. Fato organizacional seria,
segundo Serva (2001:136): “um complexo de elementos e de suas relagdes entre si,

resultante e condicionante da acao de diferentes pessoas no desempenho de funcdes

que limitam e orientam atividades ligadas a vida humana associada”.

A segunda etapa é a caracterizacdo do fato organizacional como fato social
total. Isso ja havia sido feito por Ramos (1983:24), para o caso do fato
administrativo, relacionado pelo autor a definicdo de fato social de Durkheim (2007)
supracitada. Serva (2001:145) prefere trabalhar com Mauss (2008) e seu conceito de

fato social total, também apresentado aqui anteriormente.

Qual seriam, entdo, os motivos que levam o fato organizacional a ser

considerado um fato social total? De acordo com Serva (2001:146), a presenca de

14



fatos de varios tipos na constituicdo do fato organizacional, segundo o autor sdo

eles:

a)

b)

d)

Fato juridico: um extenso aparelho burocrético-institucional foi erguido para
tratar os aspectos juridicos do fato organizacional, abrangendo as questdes
relativas as rela¢des sociais do trabalho, as relacfes comerciais e institucionais
entre organizagoes;

Fato econdmico: a organizagdo é o lécus privilegiado no capitalismo para a
geracédo da riqueza material,

Fato técnico/tecnolégico: além do aspecto técnico da organizacdo e da
realizacdo do trabalho, a producdo e o emprego de novas tecnologias ocorre
muitas vezes na organizacao;

Fato politico: os fatos e atos organizacionais sdo marcados pelo interesse dos
individuos, das classes e dos demais grupos sociais direta ou indiretamente
envolvidos nas lutas simbodlicas que se manifestam no interior das
organizacdes. Neste sentido, poder e controle sdo aspectos constitutivos das
organizacoes;

Fatos histdrico e cultural: os fatos organizacionais se inscrevem num
determinado contexto historico, portanto estdo sujeitos as dimensfes de
tempo, espaco e cultura. O desenrolar dos fatos organizacionais, compondo a
historia da organizacdo, nao pode ser dissociado da histéria da sociedade na
qual a organizacdo se insere. Da mesma perspectiva, a cultura que singulariza
uma dada sociedade se manifesta através dos fatos

gue particularizam a organizacao.

Entender as organizagbes como um fato social total nos permite escapar de

algo que Berger & Luckmann (1966:89) chamam de reificacdo: a “apreensdo dos

produtos da atividade humana como algo além de produtos humanos, como se fossem

fatos naturais, resultados de leis cosmicas ou manifestagdes de vontade divina”.
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A reificacdo é um erro que pode ser cometido por qualquer um que faz parte
de uma organizacdo e que dificulta a aceitacdo de que a organizacdo pode ser

modificada ou criada através de um projeto.

O projeto organizacional, portanto, envolve um processo que busca gerar um
acordo entre os atores sociais a fim de produzir um fato social total que se assemelhe

aquele definido pelos projetistas.

2.2 Particularidades do projeto organizacional

Alguns autores como Gellerman (1990) e Gerstein (1992) fazem uso da
analogia com a arquitetura de construgdes civis para explicar o que seria o trabalho do

arquiteto organizacional.

Certamente a analogia faz sentido, para Gerstein (1992:16) os arquitetos, tanto
0 organizacional quanto o de construcgdes, lidam com a primazia da fungao, a “forma
segue a fungao”; se preocupam com um alinhamento “arquiteténico” entre o estilo da
arquitetura, as necessidades dos usuarios e os requerimentos da situacao; precisam
pensar em quais materiais estruturais serdo usados para implementar a arquitetura
(por exemplo azulejos, tijolos e concreto no caso da construgdo e tecnologia da
informacdo e estrutura no caso da organizacdo); e tém que considerar quais as
tecnologias complementares suas criagbes vao precisar para se manter, no caso de
um arranha-céu precisa-se de um elevador de alta velocidade, ndo para que o
arranha-céu exista, mas para que funcione bem, numa organizagdo s80 necessarios
métodos de selecdo de pessoal voltados para as necessidades do projeto de trabalho,

por exemplo.

Apesar de fazer sentido, essa analogia pode trazer consigo algumas confusdes

sobre o projeto organizacional e por isso ndo serd utilizada nesta dissertagéao.
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Ao invés disso, talvez num sentido oposto ao dessa analogia, neste capitulo
vamos nos ocupar em entender porque o projeto organizacional é diferente do projeto

de construcdes ou de qualquer outro tipo de projeto.

A fim de justificar essa afirmacdo primeiramente serdo discutidos aqui dois
conceitos: artificial e projeto; para em seguida partir-se para as particularidades dos

projetos de organizacdes.

A primeira das ideias a ser comentada é o conceito de artificial, que permite

distinguir as ciéncias naturais das ciéncias de projeto.

O artificial é definido por Simon (1996:4) como o que é feito pelo homem, em
oposi¢cado ao natural. O atingimento dos objetivos para os quais um artefato foi criado
envolve trés termos: 0s objetivos ou propositos, o carater (estrutura) do artefato e o
ambiente no qual performa. De acordo com Simon (1996:6) as ciéncias naturais
interagem com um artefato através dos seus objetivos e da sua estrutura, enquanto
gue as ciéncias de projeto estdo centradas no processo do projeto, na criagdo de
artefatos adequados as propriedades desejadas. Ou seja, se relacionam com o carater
do artefato e com a forma como o interior de um artefato interage com o exterior e

provoca o resultado desejado.

Romme (2003:558) escreve que a ideia de projeto envolve a investigacdo de
sistemas que ainda ndo existem, podendo ser sistemas completamente inéditos ou
novos estados de sistemas ja existentes. Para tal fim a questdo principal é “vai
funcionar?” ao invés de “é valido ou verdadeiro?” que é caracteristica das ciéncias

naturais.

Van Aken (2007:22) define projeto como “um modelo de uma entidade a ser
realizada, uma instru¢do para o proximo passo no processo de criagdo”, sendo que o

modelo pode ter varios formatos como, por exemplo, desenhos, textos e
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representacdes computadorizadas em 3D. Projetar, na visdo do autor, envolve a

realizacdo de trés projetos:

e Projeto do objeto: 0 modelo do objeto a ser realizado;

o Projeto da realizagdo: um modelo do processo através do qual o projeto do
objeto serd realizado;

e Projeto do processo: o projeto do processo de analise e projeto que deve

produzir os dois projetos supracitados (Cf. Figura 4).

Necessidade
percebida e
avaliada

Andlise do Desenvolvimento Projeto ;
— de > Esboco [ 1€ —| Detalhamento Projeto
Problema e Conceitual
especificaces
h

=

Gest3o do Processo

Figura 4: Modelo genérico de processo de projeto. Fonte: adaptado de Van Aken
(2007:24)

Na Figura 4, o modelo genérico apresenta as principais etapas de um processo
de projeto, as setas entre as etapas representam a sequéncia do processo e as setas
que interligam todas as etapas mostram tanto os retornos realizados a etapas
anteriores de um projeto para buscar informacfes quanto as idas a etapas posteriores
para prever algo que seré feito. A seta que liga o detalhamento as demais etapas é
pontilhada porque o autor quis frisar que ao chegar nesta etapa final € importante que
se tenha grande parte do projeto definido e por isso o retorno a etapas anteriores ndo

é tdo frequente quanto nas outras etapas.
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A Figura 5 representa um esquema de como os trés projetos se relacionam nos
mundos materiais e imateriais para ter como resultado o objeto projetado. Van Aken
(2007:24) denomina mundo imaterial tudo que compde o processo de projeto
enquanto que o mundo material é onde o processo de realizacdo do que foi projetado

se da.

o mmmm o mmmmmemmememmmee,
Mundo imaterial

Extremidade

dianteira .
— difusado e Projeto do
processo de processo

projeto

objeto

i Processo de | Objeto |

realizacdo

Projeto do |

—) Projetoda [ |

realizacdo

_________________________________________________________________________________________________________

Figura 5: Projetos de objeto, realizacdo e processo nos mundos material e imaterial.
Fonte: adaptado de Van Aken (2007:24)

Sobre a Figura 5, cabe comentar a “extremidade dianteira difusa do processo

de projeto” (Fuzzy Front End ou FFE).

Koen et al. (2001:49) definem o FFE como sendo as atividades que ocorrem
antes do processo formal e bem estruturado de desenvolvimento de novos produtos e
processos. Apesar de existir um continuum entre os dois, o FFE é caracterizado por

ser constituido de atividades normalmente cadticas, imprevisiveis e nao estruturadas.

Feita a definicAo de artefato e projeto, é possivel agora comentar as trés
particularidades dos projetos de organizacdes: etapa de avaliacdo do projeto; projeto e

reprojeto; projeto social como artefato e sistema natural.

A primeira particularidade se da na etapa de avaliacdo do projeto. Para
entendé-la € necesséario observar que, para Van Aken (2007:25), o processo de

projeto consiste basicamente de dois passos: uma sintese no mundo imaterial da
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comunicacgdo através de desenhos ou textos da entidade a ser realizada; seguida por
uma avaliacdo “no papel’ da performance da entidade em relacdo as especificacoes,

também feita no mundo imaterial.

Dois tipos de iteracdes (retorno a um passo anterior de um processo) estao
relacionados a esses passos: as iteracbes sintese-avaliagdo ocorrem quando a
avaliacdo de um projeto ndo é satisfatoria, por isso se retorna ao passo de sintese
(ciclo A na Figura 6); as iteracdes especificacdo-projeto acontecem quando as
iteracbes sintese-avaliacdo ndo produzem resultados satisfatérios; nela 0s
responsaveis pelo projeto e representantes do cliente retornam ao passo de
desenvolvimento de especificagbes para altera-las, e realiza-se entdo um novo

processo de projeto a partir deste passo (Cf. o ciclo B na Figura 6).

. B
Necessidade
percebida e
avaliada A Nio
: v v
. Desenvolvimento
Andlise do

Projeto

—> de —| Sintese [+ Avaliagdo

Problema it m
especificagbes

Figura 6: Processo de projeto e iteracdes. Fonte: adaptado de Van Aken (2007:26)

De acordo com Van Aken (2007:28), no caso do projeto de sistemas sociais,
em comparacdo com O projeto de sistemas materiais, a etapa de sintese é
semelhante. Se o projeto for a criacdo ou modificagdo de uma organizacao, € possivel
colocar num papel os fluxogramas, organogramas e textos descritivos do que esta
sendo projetado da mesma forma que se pode fazer com os desenhos e

especificacbes de uma maquina, por exemplo.
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Por isso, apesar da afinidade entre o projeto de sistemas materiais e sociais na
etapa de sintese, na etapa de avaliagdo, como o comportamento de sistemas sociais
nao é governado por leis no formato de relacfes causais, surgem problemas, porque a
performance dos sistemas sociais € muito mais dificil de prever no papel do que

aguela dos projetos de sistemas materiais.

Isso ocorre, segundo Hollnagel & Woods (2005:10), porque o comportamento
dos seres humanos que compde as organizacdes pode ser explicado pelo paradigma
S-O-R (stimulus, organism and response ou estimulo, organismo e resposta).
Diferentemente de um sistema que funciona de acordo com um paradigma S-R
(stimulus and response ou estimulo e resposta) onde, dado um estado A, aplicando-se
um estimulo do tipo K obtém-se a resposta 1, no caso de um sistema social o0 modelo
de resposta a estimulo se assemelha ao S-O-R: dado um estado A aplicacdo de um
estimulo do tipo K pode resultar em diferentes respostas dependendo da forma como

0 organismo processa o estimulo.

A segunda particularidade do projeto organizacional se da no processo de
realizacdo no mundo material (Figura 5). Conforme escreve Van Aken (2007:28), os
projetos de sistemas materiais sdo realizados com pouca liberdade de modificagéo
engquanto que os projetos de sistemas sociais, por serem feitos essencialmente de
componentes imateriais, sdo realizados por pessoas que possuem determinada
liberdade na realizacdo de seus novos sistemas sociais, e por isso influenciam a
realizacdo do projeto com seus sentimentos e pensamentos traduzidos nas suas

atitudes.

Dessa forma, nos projetos de sistemas sociais ocorre um projeto e um
reprojeto, o primeiro é feito pelos responsaveis pelo processo de projeto (Figura 6), ja
0 outro € a apropriacdo do projeto pelos atores do sistema criado, detalhes serdo

definidos pelos ultimos bem como modificaces do que foi projetado.
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Van Aken (2007:29) afirma que devido a esse reprojeto, é necessario que 0s
projetistas dos sistemas sociais facam uso consciente do principio de minima
especificacdo, ou seja, sé especifiguem o que os atores no sistema realmente
precisam saber para que o projeto seja bem realizado. Especificar demais pode gerar
problemas de aceitacdo do projeto por parte dos atores ao dar-lhes pouca liberdade de
apropriacdo e adaptacdo do sistema,. Pouca especificacdo também ndo é
interessante, porque o0 objeto realizado pode se distanciar demais do projetado e nédo

atender as expectativas e demandas de entrada do projeto.

A terceira e Ultima particularidade a ser aqui descrita reside no préprio objeto
do projeto organizacional. O sistema social, como escreve Van Aken (2007:30), ao
mesmo em que é um artefato — criado através de intervencdes e de projetos — também
€ um sistema que se desenvolve gradualmente ao longo do tempo pelas interagdes

entre seus membros e pelas suas constantes experimentacdes e aprendizagens.

Uma organizagdo € projetada, depois reprojetada e continuamente adaptada
com o passar do tempo, seja porque parte da organizacao foi substituida, o ambiente
no qual ela se encontra mudou ou por qualquer outra razdo. A organizagdo procura se

modificar a fim de adaptar o que foi projetado ou prescrito a sua realidade.

Essas particularidades do projeto organizacional demonstram como o problema
de projetar um fato social como a organizacdo precisa de respostas diferentes

daquelas dadas aos projetos de sistemas materiais.

2.3 Classificacao da pesquisa

O propésito desta Ultima parte do capitulo é a apresentacéo da classificacao da
pesquisa, sua abordagem metodoldgica, necessaria para que o leitor fique ciente da
forma como pretendo conduzir a dissertacdo. Isso serd feito através de cinco
classificacfes da pesquisa em relacdo ao (a): perspectiva epistemoldgica, tipo,

objetivo geral, abordagem e procedimento.
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Para realizar essas classificacbes, vale retomar o problema de pesquisa desta
dissertacdo: como o projeto organizacional pode ser entendido dado que a

organizacao é um sistema complexo e adaptativo.

A perspectiva epistemoldgica proposta para a tese é a construtivista que, de
acordo com Gray (2013:20), defende que a verdade e o significado ndo existem no
mundo externo, mas sao criados através das interagdes dos sujeitos com o mundo.
Dessa forma, o conhecimento é construido e um mesmo fendmeno pode ter

significados distintos para diferentes individuos.

Quanto ao seu tipo, esta pesquisa é “aplicada” que é definida por Hart
(1998:46) como sendo aquela que procura produzir recomendagdes ou solugbes para
algum problema enfrentado por um grupo de pessoas numa determinada situacao
através da utilizagdo do conhecimento teorico. Dentre os tipos de objetivo geral:
exploratério, descritivo e explanatério; o exploratério € o que esta pesquisa busca.
Pesquisas exploratérias, segundo Gil (2002:41) tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema para torna-lo mais explicito e procura um maior
aprimoramento de ideias. O objetivo desta dissertacdo € uma melhor compreenséo do
projeto organizacional através do entendimento das organizagbes como sistemas

complexos e adaptativos.

A abordagem desta pesquisa é a qualitativa que “considera que ha uma
relagdo dindmica entre 0 mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre
0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros”

(SILVA & MENEZES, 2001:20).

O procedimento de pesquisa é tanto bibliografico, que de acordo com Gil
(2002:44) envolve material ja elaborado, livros e artigos cientificos, quanto estudo de

campo que, ainda para Gil (2002:53), ndo busca representatividade estatistica de uma
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populacdo, mas sim um aprofundamento das questdes propostas através do estudo de

um ou mais grupos.

A Tabela 2 apresenta um resumo da classificacdo da pesquisa feita neste

capitulo.

Tabela 2: Classificagdo da pesquisa.

Classificacao da pesquisa
quanto ao (a)

Perspectiva epistemolégica | Construtivista

Tipo Aplicada

Objetivo geral Exploratéria

Abordagem Qualitativa

Procedimento Bibliografico / Estudo de Campo
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3 Projeto organizacional

O objetivo deste capitulo é apresentar a revisdo da literatura sobre projeto
organizacional. Serdo explorados quatro pontos bésicos sobre projeto organizacional,
a saber: sua definicdo, as variaveis que o compbe, as etapas do projeto e 0s

responsaveis por leva-lo a cabo.
3.1 Meétodo de revisdao bibliografica sobre projeto

organizacional

Apesar da importancia do tema, conforme demonstrado no Capitulo 1.2, pouco

se publica no Brasil sobre projeto organizacional.

Em busca feita em 10/08/2014 na base da Scielo foram encontrados apenas 7
artigos contendo “projeto organizacional’ no seu resumo publicados no Brasil. A Base
Digital de Teses e Dissertacbes (BDTD), por sua vez, conta com sO 5 obras sobre o
tema. Mesmo ampliando a pesquisa na base da Scielo para os paises da América
Latina, excluindo o Brasil, o resultado é de 14 artigos. Apesar disso, na base ISI Web
of Science a pesquisa por obras com o titulo contendo “organizational design” ou
“organisational design” resultou em 493 artigos, valor bem mais expressivo, ainda mais

considerando que a busca foi focada apenas no titulo.

Para ter um primeiro contato com a literatura e entender pontos basicos sobre
0 tema, decidiu-se que seria mais interessante explorar os livros disponiveis sobre o
assunto, porque apresentam conhecimentos mais consolidados e discutem as bases
do projeto organizacional e constituem um numero de obras trabalhavel durante o
periodo do mestrado, dado que trabalhar com mais de 500 artigos seria inviavel.

Foram selecionados 26 livros, listados no Anexo 1.

25



Os capitulos a seguir representam a selecéo dos tépicos considerados basicos
para o entendimento desse campo tedrico, tendo como referéncia a importancia dada

a eles pela maior parte dos autores.

3.1 Definicdo de projeto organizacional

O primeiro ponto a ser abordado é a definicdo do que é projeto organizacional.
O projeto organizacional é definido de diversas formas na literatura, a Tabela 3

apresenta as definicdes encontradas nos livros pesquisados.
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Tabela 3: Definicdo do projeto organizacional segundo os autores pesquisados. Fonte: diversos autores (traducéo do autor)

Autor Definicéo Pagina
"Projeto organizacional se preocupa com a tomada de decisdo sobre as formas de coordenacao, controle
Clark (1972) o _ . 18
e motivacdo que melhor se ajustam a empresa.”
"Projeto organizacional tem a ver com como o0s elementos da estrutura organizacional e 0S processos
Khandwalla (1977) | podem ser inter-relacionados, dada a situagdo de negdcios da organizagdo, para atingir de forma eficiente | 261
0s objetivos do projetista.”
"Projeto organizacional € o processo de agrupamento de atividades, papéis ou posi¢cdes na organizacdo
Pfeffer (1978) _ _ . _ 24
para coordenar efetivamente a interdependéncia que existe."
_ "O projeto organizacional se preocupa com a constru¢cdo e a mudancga da estrutura de uma organizagao
Robbins (1990) o o L 6
para atingir os objetivos da organizacao."
Keidel (1995) "Projeto organizacional pode ser definido como a especificagédo de relacionamentos intencionais." 6
"Nesse contexto, nossa definicdo de projeto € a seguinte: projeto organizacional envolve decisdes sobre a
Nadler & Tushman _ . _ o o _ _ _
(1097) configuracdo dos arranjos organizacionais formais, incluindo as estruturas formais, processos e sistemas 48
gque compdem uma organizagéo."
"O projeto organizacional, portanto, discute as partes da organizagdo e sua inter-relacédo, suas interfaces.
Salerno (1999) o _ ] o o 19
Como toda atividade de projeto, contém uma elevada dose de prescricdo e de normatizacéo."
_ "Projeto organizacional se refere ao sistema formal de responsabilidade que define posi¢ées chave numa
Simons (2005) L iy i o : . : 17
organizacao e legitima direitos de definir objetivos, receber informacéo e influenciar o trabalho de outros."
"Projeto organizacional € o processo pelo qual gestores selecionam e gerem aspectos da estrutura e da
Jones (2007) 9

cultura de forma que a organizagao possa controlar as atividades necessarias para atingir seus objetivos."
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Roberts (2007)

"Projeto organizacional é a definicdo das pessoas, arquitetura, rotinas e cultura que melhor permite que as
atividades necessarias para a execucdo da estratégia sejam realizadas num dado ambiente."

16

Daft (2010)

"Projeto organizacional reflete a forma como metas e estratégias sao implementadas de forma que a
atencdo e os recursos da organizacdo sejam focados consistentemente para o atingimento da misséao e

das metas. Projeto organizacional é a administracéo e execucao do plano estratégico."

58

Burton et al.
(2011)

"Projeto organizacional envolve dois problemas complementares: (1) como dividir uma grande tarefa da
organizacao inteira em tarefas menores das subunidades; e (2) como coordenar essas menores tarefas
das subunidades para que se encaixem para realizar eficientemente a tarefa maior ou as metas
organizacionais. [...] Projeto organizacional € a completa especificacéo de estratégia, estrutura, processos,

pessoal, coordenagéo e controle e componentes de incentivo da firma."

4/18

Kesler & Kates
(2011)

"Projeto organizacional é tanto uma arte quanto uma ciéncia. Os melhores projetos incluem julgamentos
praticos e inteligentes enraizados num business case, apoiados por fatos e normalmente desenvolvidos

através de uma série de hipbteses a serem testadas."

Capelle (2014)

"Projeto organizacional é a fundagéo para a implementacao da estratégia. [...] (Projeto organizacional) é o
projeto de uma organizagao incluindo seu relacionamento com o ambiente e as inter-relagcdes de suas
partes. NOs incluiriamos o alinhamento de posi¢cdes, responsabilidades e autoridades, pessoal,

entregaveis e tarefas."

91

Galbraith (2014)

"Projeto organizacional, ao contrario da teoria organizacional, € um corpo de conhecimento prescritivo.
Pretende informar as escolhas de como organizar e manter instituicdes e servir os lideres aos quais foram
confiadas a administracdo dessas instituicdes. Essas organizagfes séo intencionais: elas foram criadas
para atingir metas e objetivos. Projeto organizacional é entdo focado em criar organizacdes através das

guais essas metas e objetivos possam ser atingidos."
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Pelas definicbes apresentadas na Tabela 3 € possivel destacar duas ideias que

permeiam a literatura sobre projeto organizacional.

s

A primeira é a forte relacdo que existe entre a estratégia e o0 projeto
organizacional; alguns autores incluem a estratégia como parte do projeto, enquanto
outros consideram que o projeto organizacional € uma ferramenta, um meio, para a

implantacdo da estratégia.

A segunda ideia a ser destacada é a diferenca entre teoria e projeto
organizacional. Os autores pesquisados costumam escrever que a teoria
organizacional é um corpo de conhecimentos de carater descritivo, enquanto o projeto

organizacional € um corpo de conhecimentos que possui carater prescritivo.

3.2 Variaveis de projeto organizacional

O segundo ponto basico que vamos abordar € o conjunto das variaveis
consideradas no projeto organizacional. Como deve ter sido possivel perceber nas
definicbes apresentadas na secdo anterior, o projeto organizacional envolve a

definicdo dos valores de diversas variaveis, por isso conhecé-las € essencial.

Alguns dos autores pesquisados incluem em suas obras as variaveis que
consideram fazer parte do projeto organizacional. A Tabela 4 apresenta uma sintese

das variaveis encontradas na revisado da literatura e os autores que as citam.
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Tabela 4: Variaveis de projeto organizacional consideradas pelos autores pesquisados. Fonte: diversos autores (traducéo do autor)

) _ Nadler &
Khandwalla| Pfeffer Robbins Keidel Salerno Roberts
Autor Tushman
Variével (2977) (1978) (1990) (1995) (1997) (1999) (2007)
Estrutura v v v 4 v v
Coordenacéao e controle v v v v
Incentivos v 4 v v
Pessoal v v
Estratégia v 4
Sistemas de informacao v v v
Projeto da tarefa 4 v
Processo v v v
Tecnologia v v v
Ambiente v v
Troca de conhecimento v
Distribuicdo geogréfica
Cultura v v
Estilo de gestdo v
Poder v
Sistemas de decisao v
Sistemas de reunido v
Clima organizacional
Tamanho
Comportamento de inovagéo v
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Burton et al. Kesler & Capelle Galbraith
Daft (2010) Total

Variavel (2011) Kates (2011) (2014) (2014)

Estrutura v v v v 10
Coordenacéo e controle v v v v 8
Incentivos v v v 7
Pessoal v v v v 6
Estratégia 4 4 4 5
Sistemas de informacao v v 5
Projeto da tarefa v v v 5
Processo v 4
Tecnologia v 4
Ambiente v v 4
Troca de conhecimento v v 3
Distribuicao geografica 4 4 4 3
Cultura v 3
Estilo de gestao v 2
Poder 1
Sistemas de deciséo 1
Sistemas de reuniéo 1
Clima organizacional v 1
Tamanho v 1
Comportamento de inovagao 1

31




A andlise da Tabela 4 mostra que as varidveis consideradas no projeto
organizacional mudam bastante de um autor para outro. Como comentado
anteriormente, a estratégia € uma variavel considerada como parte do projeto por
alguns autores, e a cultura, um dos principais componentes da organizacdo informal, é
excluida pela maioria. Além disso, podemos observar a importancia da variavel
estrutura, citada por dez dos doze autores pesquisados, que gera na literatura uma
confusdo entre projeto organizacional e projeto da estrutura organizacional vista em

algumas obras que usam os dois conceitos como intercambiaveis.

3.3 Etapas do projeto organizacional

Sobre o terceiro ponto desta revisdo da literatura, Kesler & Kates (2011:22) nos
lembram que apesar do projeto organizacional ndo ser um processo estritamente
linear, é (til seguir uma série de passos que sao aplicaveis as iniciativas grandes e
pequenas. Por esse motivo, a Tabela 5 apresenta as etapas do projeto organizacional
na visdo dos autores pesquisados; nem todos definem em suas obras as etapas do

projeto organizacional.
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Tabela 5: Etapas do projeto organizacional na visdo dos autores pesquisados. Fonte: diversos autores (traducéo do autor)

Autor Etapas

1. Formulando a "desordem"; _

_ ] 4. Planejamento de recursos;
Ackoff (1991) 2. Planejamento de fins; .
_ ) 5. Implementagéo e controle.
3. Planejamento de meios;
1. Pressdes do ambiente; _ .
) ) 5. Processos de inovagéo;

2. Monitoramento do ambiente; ) o
Evan (1993) _ o 6. Aprendizagem organizacional,

3. Aprendizado organizacional; . o

. _ 7. Eficiéncia organizacional.

4. Adaptacdes ao ambiente;
Nadler & Tushman | 1. Analise preliminar; 3. Projeto operacional;
(2997) 2. Projeto estratégico; 4. Implementacao.

1. Elaboracéo de carta de valores / principios do projeto;

2. Definicao dos processos;

3. Paralelizacao;

4. Segmentacao;
Salerno (1999) o . ) .

5. Critérios para selecao de tecnologia de processo de transformacéao;

6. Sistemas de informacéo, producéo da informacéo e espa¢os de comunicacéo;

7. Sistemas de pilotagem (dirigibilidade para o tratamento de eventos);

8. Sistemas sociais de apoio: carreira, treinamento, etc. e “simbologia”.
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Autor

Etapas

Burton et al. (2011)

1. Definicdo do escopo da organizacédo e avaliagdo dos seus objetivos;

2. Revisao da estratégia da organizagéo e avaliacdo do ambiente no qual a organizacao opera;

3. Revisdo de como a organizacédo esta configurada em termos de suas relacdes hierarquicas. Avaliacdo de como a
configuracdo opera através dos marcos de espaco e tempo;

4. Revisdo do trabalho da organizacdo e como ela realiza suas tarefas. Avaliacdo das tarefas, pessoal, lideranca e
clima da organizacao;

5. Avaliacdo do escopo de dispositivos que compde a infraestrutura da organizagéo, incluindo coordenacéo, controle e

sistemas de informagdo bem como o projeto de sistemas de incentivo.

Kesler & Kates

1. Business case; _
o 4. Talento e lideranca;
2. Agrupamento estrategico;

(2011) . 5. Transigéo.

3. Integracéo;

1. Discussao inicial, proposta e contrato; 3. Implementacéo;
Capelle (2014) o . » _

2. Avaliagao, relatorio e reunides; 4. Manutengao.
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A Tabela 5 mostra como a preocupacédo inicial num projeto organizacional,
segundo a literatura pesquisada, € a definicdo do que se acredita que sejam 0s
objetivos da organizacao, o que se espera dela. Em seguidam no processo de projeto,
os autores colocam as definicbes das varidveis organizacionais numa determinada
ordem. A Ultima preocupacdo nesse processo € com a implantacdo do que foi
determinado no projeto e que é acompanhada por um controle dessa transicdo de um

“estado organizacional” anterior para um novo.

3.4 Responsaveis pela execucao do projeto organizacional

O quarto e ultimo ponto que sera abordado aqui é: quem s&o 0s responsaveis
pela execucdo do projeto organizacional. A Tabela 6 traz quem deveriam ser o0s
encarregados do projeto organizacional na visédo dos autores pesquisados que expde

essa questdo em suas obras.

Tabela 6: Responsaveis pela execu¢do do projeto organizacional segundo os autores
pesquisados. Fonte: diversos autores (traducéo do autor)

Autor Responsaveis Pagina
Clark (1972) Cientista comportamental aconselhando um cliente 18
Khandwalla
Gestores 261
(1977)
Pfeffer (1978) Gestores 2
Robbins (1990) |Gestores 6
Analista situacional (profissionais jovens que estejam
Ackoff (1991) 67

na empresa por menos de 5 anos)

Evan (1993) Lideres organizacionais 398

O melhor processo de projeto envolve pessoas que
entendem como um todo a organizacdo e o seu

trabalho; em grandes empresas, gestores de terceiro e
Nadler &

guarto nivel estdo melhor posicionados do que o time 179
Tushman (1997)

mais sénior ou consultores exteriores para entender
como a organizacéo funciona, tanto formalmente

guanto informalmente

Simons (2005) Gestores 1
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Jones (2007) Gestores 88
Roberts (2007) Gerentes gerais X
Burton et al.

Gestores 3
(2011)
Kesler & Kates . _

Lideres e gerentes gerais 2
(2011)
Capelle (2014) Gestores com consultores 165
Galbraith (2014) |Lideres e gerentes gerais 17

Percebemos que a grande maioria dos autores coloca nas maos dos gestores
a responsabilidade pelo projeto organizacional enquanto que alguns indicam a

necessidade de um consultor para apoiar 0 processo.

3.5 Observacoes sobre a literatura

Os autores da literatura sobre projeto organizacional que foi revisada neste
capitulo apresentam algumas divergéncias quanto ao seu posicionamento frente a
esse campo tedrico que merecem comentarios.

Capelle (2014), Galbraith (2014), Burton et al. (2011), Kesler & Kates (2011),
Ackoff (1999), Nadler & Tushman (1997), Salerno (1999) e Robbins (1990) se dedicam
a propor métodos de projeto organizacional, esta revisdo da literatura girou ao redor
deles. Ja as obras de Nystrom & Starbuck (1981a e 1981b), Ullrich & Wieland (1980),
Evan (1993) e Myers (1996) adotam um carater mais descritivo do projeto
organizacional e escrevem sobre desafios do projeto organizacional, interfaces entre o
projeto organizacional e outros campos tedricos como gestao do conhecimento.

Essa distingcdo permite que se reconhega dois grupos de autores: aqueles que
trabalham questdes praticas nas suas obras que servem como guias para a acao dos
profissionais e aqueles que adotam um viez mais tedrico ao discutirem a propria
disciplina de projeto organizacional e sua relagcdo com outras areas do saber. A
revisdo da literatura aqui apresentada focou no primeiro grupo por essa ser uma

pesquisa aplicada conforme defendido no Capitulo 2.3 e 0 objetivo desta revisao,
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conforme exposto no Capitulo 1.4, ser o entendimento de como a literatura propdem
que o projeto organizacional seja levado a cabo pelas empresas na prética.

Sobre esse grupo de textos mais relevante para a revisdo da literatura
apresentada € possivel identificar algumas semelhancas e diferengcas. Em comum,
esses livros tém os topicos que abordam, a maior parte busca definir o que é o projeto
organizacional, descrever as variaveis organizacionais dando os possiveis valores que
elas podem assumir e apresentar um processo de projeto a ser seguido nas
empresas.

Outra semelhanca entre alguns autores € a defesa da ideia de que cada tipo de
estratégia leva a uma determinada especificacdo das variaveis organizacionais. Na
definicdo de quais sdo essas estratégias € que existem diferencas entre os autores.
Enquanto que Galbraith (2014) divide as estratégias em quatro estagios de acordo
com o numero de negdcios e a expansdo geografica da empresa: negdocio Unico,
negoécios multiplos, empresa global e conglomerados; Burton et al. (2011) prefere usar
tipos de estratégia de acordo com o nivel de inovacdo da empresa: reator, defensor,
prospector e analista.

Outra diferenca entre os textos revisados, jA comentada neste capitulo, é a

definicdo do conjunto de varidveis que compdem o0 projeto organizacional.
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4 Paradigma da complexidade, sistemas
complexos e adaptativos e projeto
organizacional
4.1 Meétodo de revisdo bibliografica sobre sistemas
complexos e adaptativos

Apbs a realizacdo da revisdo da literatura apresentada no capitulo anterior

surgiram alguns questionamentos sobre o projeto organizacional, a saber:

e A literatura sobre o assunto preconiza a andlise das diferentes variaveis da
organizacdo e a especificacdo de cada uma delas a fim de entender a
organizacdo como um todo e projeta-la a partir desse conhecimento e de uma
ideia do que se deseja que ela se torne. Nao se perde algo ao dividir a
organizacao em diversas variaveis e depois junta-las?

e Quais das varidveis organizacionais existentes devem fazer parte desse
processo? Os autores consideram diversos conjuntos de varidveis em seus
textos, qual o impacto dessa escolha para o processo de projeto organizacional
e para seu produto?

e Quais as fronteiras da organizacdo ou até aonde o escopo do projeto
organizacional deve ir? Algumas varidveis sdo consideradas como
“ambientais”, mas onde a organizacdo a ser projetada comeca e termina? Seu
impacto no ambiente pode ser forte 0 bastante para que esse faca parte do

projeto organizacional, dada sua importancia para a performance da empresa?

Essas questdes surgiram devido a caracteristica da maior parte dos processos
de projeto organizacional propostos na literatura, que envolvem a andlise das partes
gue compde a organizagdo, e em seguida seu projeto de acordo com 0s requisitos da

estratégia e do ambiente.
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O processo de responder essas questbes envolve o entendimento de uma
discussdo muito mais ampla do que a que diz respeito ao projeto organizacional. As
guestbes apresentadas se assemelham aquelas feitas pela epistemologia ao

questionar o método de produgéo cientifica corrente que teve origem no século XVIII.

Por esse motivo foi feita a leitura de textos sobre o assunto, principalmente de
Edgar Morin, cuja apresentacao sera feita na proxima parte deste capitulo. Essa leitura
serviu de introducdo do autor desta dissertacdo ao paradigma da complexidade. Apés
a qualificacdo do mestrado, realizada em setembro de 2015, decidiu-se que a
dissertagdo buscaria entender como o0 projeto organizacional poderia ser concebido
nesse novo paradigma cientifico. Para isso, foi sugerido pelos orientadores a reviséo
da literatura sobre sistemas complexos e adaptativos, mais especificamente sobre a

utilizacdo desse tema pela teoria organizacional.

A Tabela 7 traz um resumo do método de revisdo adotado, cujos resultados
evidenciam a escassez de obras sobre o tema quando associado a teoria
organizacional. As referéncias selecionadas para leitura analitica estdo listadas no

Anexo 2.

Tabela 7: Resumo da reviséo da literatura sobre organizagdes como sistemas complexos
e adaptativos

Data 11/11/2015
Titulo: complex
AND adaptive AND
Heuristica (organization* OR | Total
organisation* OR
compan®)
Fonte ISI Web of Science
Obras encontradas 29 29
Duplicatas 0 0
Aprovadas por titulo 20 20
Aprovadas apos leitura inspecional 17 17
Arquivo indisponivel 5 5
Selecionado para leitura analitica 12 12
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A Figura 7 traz um resumo esquematico do processo desta revisdo da

literatura.

Questdes sobre o processo de
projeto organizacional

Teoria da complexidade Selecionados

Revisdo da literatura sobre ’—’ Novas buscas
Projeto Organizacional
Referéncias
| .

Leitura e Resumo

|

Epistemologia:

Artigos

Discussdo na Qualificacdo ‘

|—> Sistemas Complexos Adaptativos

Definicdo da questdo de pesquisa

ISI Web of Science

|

Qual o impacto de entender a organizagio como Palavras-chave:
sistema complexo adapatativo para o projeto complex adaptive organization* organisation*
organizacional? compan®

Figura 7: Resumo do método de revisao da literatura

4.2 Paradigma da complexidade

Este capitulo é dedicado a apresentar o paradigma da complexidade, a

discussédo do paradigma nesta pesquisa € central porque:

N&o nos basta apenas a competéncia técnica,
operacional. [...] Para adquirirmos essa compreensao e esse preparo
para a implementagdo de mudancas deveremos elevar nosso olhar a
um patamar acima do estratégico e examinar o0 que ocorre em um
nivel que denominarei de paradigmatico.

O paradigmatico [..] integra uma cosmovisdo, uma estrutura
conceitual, ideolégica, filosofica e histdrica, que impregnara de
sentido e delimitara as fronteiras visiveis para o estabelecimento de
diretrizes e politicas organizacionais. E, ao mesmo tempo, permeia,
em todas as esferas organizacionais, 0s modos de pensar e de agir
dos individuos. [...] A indistincdo entre esses niveis (paradigmético e
estratégico), ndo raro, leva ao apagamento ou diluicdo do primeiro
(nivel paradigmético), conduzindo a uma tragica rigidez perceptiva e
funcional que acomete inUmeras organiza¢des. Tragica porque, nos
tempos atuais, muito mais do que um redirecionamento estratégico,
exige-se das organizagbes uma (r)evolucdo paradigmatica.
(TRACTENBERG, 1999:15)
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Dooley (1997:70) corrobora com a posicao de Tractemberg (1999), ao escrever
gue o paradigma de uma dada era de teorias de gestdo imita o paradigma das teorias
cientificas desse mesmo periodo. O autor da como exemplo o fato de que a grande
influéncia da ciéncia até o século XX eram os principios de Newton, LaPlace e
Descartes cujo paradigma considerava que um sistema deve ser entendido de
maneira reducionista e deterministica de forma que ao entender seus componentes e
funcionamento seria possivel prever teoricamente os estados futuros desse sistema.
Vérios autores da area de gestdo tentam fazer o mesmo com as empresas. Ainda
segundo Dooley (1997:70), Taylor, por exemplo, preconizavam a analise das
organizagdes para criar mecanismos de planejamento e controle centralizados que

pudessem prever o futuro do sistema.

Sobre 0 motivo da escolha do paradigma da complexidade, é preciso destacar

que:

Definitivamente, a organizagdo ndo € um fendmeno claro, objetivo e
simples. A nossa percepcédo indica que provavelmente a esfera
organizacional seja aquela em que os homens compartiihem, em
maior grau, ambiguidades, paradoxos, conflitos, ambivaléncias; talvez
seja essa uma marca inelutavel da pés-modernidade. Um paradigma
gue permita penetrar nesses paradoxos, jogando 0 seu jogo através
de uma logica também paradoxal, sera sempre bem-vindo. (SERVA,
1992:35)

Conforme a ciéncia progride, a gestédo tende a segui-la. Morin (2005) descreve
sete avenidas que conduzem ao desafio da complexidade e que serdo abordadas
agora. O primeiro desses caminhos € o da irredutibilidade e da desordem que
surgiram na fisica com a teoria do calor e do big bang segundo a qual o universo teria
surgido (ou ressurgido) a partir de uma grande explosdo causadora de caos e

desordem.

A segunda das avenidas caracterizadas por Morin (2005) é a transgressao dos

limites do que o autor chama de “abstracé&o universalista” pelas ciéncias naturais. A
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consideracdo da importancia da singularidade, localidade e temporalidade e a

necessidade de conjuga-las com a visdo universal.

A terceira avenida € a incapacidade de calcular o nimero de interacdes e inter-

retroacfes dos fenbmenos bioldgicos e sociais.

A quarta avenida foi aberta quando surgiu uma relacdo complementar entre os
conceitos antagonistas de ordem, desordem e organizacdo. A organizacdo pode
nascer da desordem, esse ¢é o significado do principio order from noise, formulado por
Heinz von Foerster, em 1959, que se opde ao principio classico order from order (a
ordem natural obedecendo as leis naturais) e ao principio estatistico order from
disorder (segundo o qual uma ordem estatistica no nivel das populacdes nasce de

fendbmenos desordenados-aleatérios no nivel dos individuos).

A quinta avenida da complexidade € a da organizacdo. A organizacdo, ao
mesmo tempo em que representa uma unidade € uma multiplicidade por ser composta
de diversas unidades. Uma de suas caracteristicas fundamentais € ser ao mesmo
tempo mais e menos do que a soma das capacidades das suas unidades
constituintes. Se, por um lado, a organizacdo é capaz de trazer a tona qualidades
advindas da interacdo entre suas partes, ao mesmo tempo cada unidade sofre
constrangimentos e coag¢des que impedem suas capacidades de serem expressas ao

maximo.

As organizagBes bioldgicas ou sociais apresentam mais um nivel de
complexidade porque sdo simultaneamente acéntricas (funcionam de maneira
anarquica por interacdes esponténeas), policéntricas (possuem muitos centros de
controle ou organizacdes) e céntricas (dispdem, ao mesmo tempo, de um centro de

deciséo).

A sexta avenida para a complexidade é a da crise de conceitos fechados e

claros. Existe aqui uma quebra da visdo cartesiana de que a clareza e a distincdo de
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uma ideia signifiquem sua veracidade. As verdades podem aparecer na ambiguidade e
numa aparente confusdo, nem tudo pode ser descrito de maneira isolada e clara
porque a realidade ndo permite que isso ocorra. Além disso, surge um ceticismo
quanto ao estudo de um objeto isolado de seu meio; a eco-organizagdo €é tdo

importante quanto a auto-organizacao.

A sétima e ultima avenida da complexidade apresentada por Morin (2005) € a
volta da consideracdo do observador como influenciador da sua observacéo. De
acordo com o principio hologramatico o todo esta nas partes assim como as partes
estdo no todo. Dessa forma, numa sociedade os individuos passam pela socializacao
e adquirem, por exemplo, cultura, instrucdo e linguagem. Esses individuos interagem e
essa interacdo gera a sociedade que por sua vez retroage sobre os individuos e

moadifica-os criando um circulo produtivo ininterrupto.

Assim, o observador esta na sociedade bem como a sociedade esta nele:

Como poderia (esse observador) encontrar a visao esclarecedora, o
ponto de vista supremo pelo qual julgaria sua prépria sociedade e as
outras sociedades? [...] Dai vem essa regra de complexidade: o
observador-conceptor deve se integrar na sua observacdo e na sua
concepcao. Tudo isso ndo é sé uma volta a modéstia intelectual,
também é volta a uma aspiragdo auténtica da verdade. (MORIN,
2005:185)

Conhecer os caminhos que nos levam a complexidade é a melhor forma de

entender o conceito, ja que a palavra nao traz claramente seu significado:

Ela suporta, ao contrario, uma pesada carga semantica, pois traz em
seu seio confusdo, incerteza, desordem. Sua primeira definicdo ndo
pode fornecer nenhuma elucidagdo: € complexo o que ndo se pode
resumir numa palavra-chave, o que ndo pode ser reduzido a uma lei
nem a uma ideia simples. Em outros termos, o complexo n&o pode se
resumir a palavra complexidade, referirrse a uma lei da
complexidade, reduzir-se a ideia de complexidade. Ndo se poderia
fazer da complexidade algo que se definisse de modo simples e
ocupasse o lugar da simplicidade. A complexidade é uma palavra-
problema e ndo uma palavra-solu¢do. (MORIN, 2011:5)

A Figura 8 traz resumidamente as sete avenidas que nos levam ao paradigma

da complexidade apresentadas por Morin (2005) e descritas aqui.
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Crise dos conceitos fechados e claros

Irredutibilidade e desordem

Transgressao da “abstracao universalista”

N°. de interacbes e inter-retroacoes Paradigma da

Complexidade

Volta do observador

Ordem, desordem e organizagao

Organizacao

Figura 8: sete avenidas que levam ao paradigma da complexidade. Fonte: baseado em
Morin (2005)

Pode ser interessante para a produgdo académica sobre o projeto
organizacional seguir essas avenidas que sdo abertas pelos diversos avan¢gos nha
ciéncia para permitir novas aproximagfes e respostas ao problema complexo de

projetar organizacoes.

Morin (2011:6) nos alerta para duas ilusbes que desviam as mentes do
problema do pensamento complexo. A primeira € a de achar que a complexidade leva
a destruicdo da simplicidade; enquanto que, na verdade, a complexidade aparece
aonde o pensamento simplificador falha. Enquanto o Ultimo tenta desintegrar a
complexidade do real, o primeiro procura integrar os modos simplificadores de pensar,

evitando suas consequéncias negativas.

A segunda ilusdo é confundir complexidade e completude: apesar de ter como

ambicdo dar conta das ligacbes entre os diferentes campos disciplinares, o
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pensamento complexo entende desde o inicio que abarcar o todo € impossivel, e por

isso implica uma ideia de incompletude e incerteza.

4.3 Organizagdes como sistemas complexos e adaptativos

Tendo discutido as bases do paradigma da complexidade no capitulo anterior,
€ possivel agora apresentar a revisdo da literatura sobre organizacdes como sistemas

complexos e adaptativos (SCAS).

A literatura que aborda as organizacfes como SCAs ainda € limitada. A Tabela
8 apresenta os temas abordados pelos 12 artigos selecionados para leitura desde a

revisao da literatura.

Tabela 8: Temas dos artigos resultados da busca feita para a revisdo da literatura sobre

organizag@es sistemas complexos e adaptativos

Autores

Tema abordado

Kamo & Phillips (1997)

Desenvolvimento de um método de avaliagdo do nivel de
semelhanga entre uma determinada empresa e SCA.

Rowe & Hogarth (2005)

Aplicagdo do SCA como metafora para entender as organizagdes
numa mudanga organizacional do sistema de saude do Reino
Unido.

Nilsson & Darley (2006)

Modelagem logistica utilizando a modelagem baseada em agente
e o conceito de SCA.

Schneider & Somers (2006)

Implicagdes da teoria de SCA para a pesquisa sobre lideranga em
negocios.

Monostori & Csaji (2008)

Aplicagdo do SCA a gestdo da produgéo.

Jordon ef al. (2009)

Implicagdes de entender as organizagbes da area da salde como
SCAs para a interpretacao dos resultados de pesquisas sobre o
tema.

McDaniel et al. (2009)

Implicagdes de entender as organizactes da area de saude como
SCAs para o projeto de pesquisas sobre o tema.

Peng et al (2010)

Adaptabilidade de organizagdes vistas como SCAs.

Peng et al. (2011)

Mudanca organizacional de organizagbes como SCAs.

Omarova et al (2012)

Abordagens alternativas para entender os loops de adaptagao das
organizagfes como SCAs.

Boisot & Child (2014)

Relacionamento entre organizagdes como SCAs e ambientes
complexos.

Khun et al (2014)

Aplicagao de SCAs a auditoria financeira de empresas
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Conforme pode ser visto na Tabela 8, a teoria de SCAs néo foi relacionada na
literatura revisada ao projeto organizacional. Os artigos lidos guardam, em grande
parte, semelhancas na sua estrutura, ao explicitarem as caracteristicas de SCAs e
esbocarem algumas implicacdes do entendimento das organizacées como SCAs para

suas respectivas areas.

O mesmo formato serd adotado nesta dissertacdo. O restante deste capitulo se
ocupa em introduzir a teoria de SCAs e, para tal, cita os principais textos tidos como
referéncia pelos autores desses 12 artigos. O Capitulo 6 buscard mostrar as

implicacdes dessa perspectiva para o projeto organizacional.

4.3.1 Sistemas complexos

O primeiro tema da revisdo a ser abordado € a apresentagdoda lista abaixo das

caracteristicas dos sistemas complexos, adaptada de Cilliers (2002:3):

1. Sistemas complexos sdo compostos por um grande numero de elementos.
Além disso, num sistema complexo os elementos devem interagir de forma
dindmica. As interacdes ndo precisam ser fisicas, uma troca de informacgéo
entre elementos, por exemplo, € uma interacao;

2. A interacdo é muito rica, ou seja, qualquer elemento no sistema influencia e é
influenciado por alguns outros;

3. As proprias interacdes tém algumas caracteristicas importantes:

a. As interacdes sdo nao-lineares, o que significa que pequenas causas
podem ter grandes resultados e vice-e-versa,

b. As interacbes geralmente tém um alcance bem curto, o que quer dizer
gue a informacao € recebida de vizinhos imediatos. Interacdo de longa-
distancia nao é impossivel, mas restricdes praticas geralmente forcam
essa consideracdo. Isso ndo impede influéncia de longo alcance, ja que

a interacdo é rica, a rota de um elemento para outro qualquer pode ser
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coberta em poucos passos. Como resultado, a influéncia € modulada ao
longo do caminho. Ela pode ser aumentada, suprimida ou alterada de
diversas formas;

c. Existem loops nas interacbes. O efeito de qualquer atividade pode
retornar sobre ela mesma, algumas vezes diretamente, outras apds um
namero de estagios de intervencdo. Esse feedback pode ser positivo
(aumentar, estimular) ou negativo (reduzir, inibir). Os dois tipos séo
necessarios;

4. Sistemas complexos sdo geralmente sistemas abertos, ou seja, interagem com
o ambiente. E dificil definir a fronteira de um sistema complexo. Ao invés de ser
uma caracteristica do préprio sistema, o escopo do sistema é normalmente
determinado pela intencdo da descricdo do sistema e é dessa forma
geralmente influenciada pela posicao do observador;

5. Sistemas complexos operam em condi¢des distantes do equilibrio. Deve existir
um fluxo de energia constante para manter a organizagdo do sistema e para
garantir sua sobrevivéncia. Equilibrio € sindbnimo de morte;

6. Sistemas complexos tém uma histéria. Ndo s6 evoluem ao longo do tempo,
mas seu passado é em parte responsavel pelo seu comportamento presente.
Qualquer analise de um sistema complexo que ignore a dimenséo do tempo é
incompleta, ou no maximo um retrato sincrénico de um processo diacrénico;

7. Cada elemento no sistema é ignorante do comportamento do sistema como um

todo e sO responde a informagfes que estdo disponiveis localmente.

Todas essas caracteristicas podem ser observadas nas organizacfes e é por
iSsO que os sistemas complexos séo utilizados como modelos para que entender o
funcionamento e as caracteristicas das organizacdes. Apesar disso, falta um traco
caracteristico das organizacfes, a capacidade de se adaptar a novas situacdes de

acordo com as necessidades impostas: a adaptatividade, apresentada a seguir.

47



4.3.2 Sistemas complexos e adaptativos

Segundo Grisogono & Division (2006:3), o termo sistema complexo e
adaptativo é usado para descrever um tipo particular de sistema complexo que tem
uma propriedade importante, a de ser adaptativo, o que significa que a estrutura e o
comportamento do sistema mudam ao longo do tempo a fim de aumentar seu

“sucesso”. Ainda de acordo com os autores (2006:3) isso requer que:

Existam ideias de “sucesso” (ou fitness) e “fracasso”, para o sistema no

contexto de seu ambiente;

e Exista uma fonte de variacdo nos detalhes internos do sistema; e

e Exista um processo de selecdo, ou seja, o sistema preferencialmente
retém/descarta variagdes que aumentam/reduzem seu fitness; o que requer

e Alguma forma de avaliagdo do impacto de uma variagdo no fitness do sistema

— geralmente obtida através algum tipo de interacdo ou feedback.

Ainda, segundo Grisogono & Division (2006:4), os sistemas complexos e
adaptativos tém todas as propriedades dos sistemas complexos mais algumas marcas

da adaptatividade:

1. Comportamento “inteligente” apropriado ao contexto: descoberta e exploragédo
das vantagens disponiveis no ambiente do sistema e reconhecimento e
resposta apropriada as ameagas ao sistema;

2. Resiliéncia: rapida recuperagéo de choques e danos;

3. Robustez as perturbacdes: funcionalidade principal € mantida;

4. Respostas flexiveis: o sistema tem diversas estratégias para qualquer fim;

5. Agilidade: mudanca rapida de tatica para comportamentos mais efetivos
guando necessario;

6. Inovacédo: levando a criacdo de novas estratégias e estruturas;

48



7. O sistema aprende com a experiéncia: informacao relevante sobre contextos
passados € incorporada no sistema de forma que o comportamento futuro sera

provavelmente mais efetivo.

Segundo Holland (1992:85), os blocos basicos de construcdo dos SCAs sao 0s
agentes que numa organizacdo seriam os individuos. Agentes sdo unidades
semiautbnomas que procuram maximizar algumas medidas utilitarias ou o fitness
através da evolucdo ao longo do tempo. Agentes examinam seus ambientes — que
incluem tanto outros agentes dentro do CAS quanto o ambiente externo — e

desenvolvem esquemas representando regras interpretativas e de acao.

Holland (1992:86) escreve que o0 esquema define como um dado agente
interage com outros ao seu redor. A medida que agentes sdo agregados em meta-
agentes, seus esquemas podem acompanha-los, de modo que subunidades inteiras
do SCA podem ser diferenciadas pelos seus esquemas internos em comum e

diferentes das demais unidades.

7

O sistema complexo adaptativo é um modelo para compreender o
funcionamento organizacional, por isso, conforme a Tabela 8 demonstra, na Ultima
década tem sido feito um esfor¢co crescente para utilizar essa teoria para apoiar a

producdo académica sobre diversos desafios enfrentados pelas organizagoes.

No caso do projeto organizacional € preciso entender um pouco mais sobre 0s
sistemas complexos adaptativos, em particular como a mudanca ocorre nesse tipo de
sistema. Pode parecer pela leitura desta secdo que nao ha necessidade alguma de
intervengdo numa organizagcéo entendida como um SCA que se modificaria por conta

propria.

4.3.3 Mudanca nos sistemas complexos e adaptativos

Para Dooley (1997:77) a Unica afirmacéo verdadeira que pode ser feita sobre a

natureza da mudanca num sistema complexo e adaptativo € que ndo existe
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necessariamente um padrdo consistente de mudanca. O que significa que ela pode
ocorrer rapida ou lentamente, pode se acumular linear ou nao linearmente, ser
constante ou ter rupturas de equilibrio pontuado, pode ser resistida ou encorajada,
pode usar muitos ou poucos recursos, pode ter efeitos profundos ou ndo nos

resultados do sistema.

Ainda na visdo de Dooley (1997:78) o estado real da organizacdo €
essencialmente escondido em sua complexidade como um todo da visdo de qualquer
pessoa isoladamente, excedendo as capacidades humanas intelectuais, analiticas e
perceptivas. O estado organizacional percebido é uma mistura de imagens, histérias,
pensamentos, crengas e sentimentos. A diferengca entre o estado organizacional
percebido e o desejado cria uma lacuna de estado, uma percepgcdo de que a
organizagdo ndo estd funcionando como deveria estar o que motiva a mudanca

organizacional a ocorrer.

Apesar da imprevisibilidade da mudanca nos SCAs, isso néo significa que ndo
se deve tentar dirigi-la ou encoraja-la. Para isso, alguns elementos do SCA
relacionados ao caso particular da mudanga organizacional devem ser levados em

consideracdo (Rowe & Hogarth, 2005:399):

e SCAs serdo auto-organizados e novos elementos vao emergir em diversos
pontos. Essas mudancas podem ser incrementais ou subitas conforme os
SCAs se adaptam as relagdes entre seus subsistemas e com outros sistemas;

e Incerteza é inevitdvel em um sistema em evolugdo, tornando o controle top-
down impossivel. As visdes e experiéncias daqueles em diversos pontos da
organizacao sdo necessarias para ganhar um entendimento do sistema;

e Mudanca espontanea ocorre mais prontamente quando ha uma variedade de

diferentes padrbes de comportamento (microdiversidade);
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Agentes dentro de uma organizacdo atuam de acordo com seus préprios
modelos mentais ou regras internas. Padrdes de atracdo com o sistema vao
“‘enquadrar” e limitar a mudanga,;

Regras ou principios orientadores simples podem levar a mudancgas
emergentes inovadoras;

Mudanca pode ser estimulada através do encorajamento de novos
relacionamentos geradores que podem produzir novas compreensfes e
solugdes de problemas complexos;

Existird simultaneamente estabilidade e instabilidade no limite do caos, isso é

um requisito para a emergéncia de inovagao.

Esses elementos dos SCAs relevantes para a mudanca organizacional

precisam ser levados em conta no projeto organizacional. A implantacdo de um novo

projeto organizacional numa empresa representa uma mudanga e Seu Sucesso

depende da consideracdo das caracteristicas dos SCAs para que o produto do projeto

atenda aos requisitos iniciais.

4.3.4 Projeto de sistemas complexos e adaptativos

Resta entender como as organizacdes podem ser projetadas se entendidas

como sistemas complexos e adaptativos, 0 que essa teoria pode sugerir para 0s

responsaveis pelo projeto organizacional. Dooley (1997:92) apresenta algumas

orientacdes para o projeto de organizagbes como SCAs:

Criar um objetivo compartilhado;

Cultivar o questionamento;

Aumentar as interconexdes internas e externas através da comunicacao e
tecnologia;

Incutir ciclos de feedbacks rapidos para auto-referéncia e auto-controle;

Cultivar diversidade, especializacdo, diferenciacéo e integracéo;
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e Criar valores e principios de acdo compartilhados;
e Tornar explicitas poucas, mas essenciais fronteiras estruturais e

comportamentais.

Essas orientacdes sdo as Unicas encontradas na revisdo da literatura para o
caso do projeto de organizagcbes como SCAs. E possivel observar que é dada uma
importancia ao principio de minima especificacdo apresentado no Capitulo 2.2. Além
disso, percebe-se também que considerar os funcionarios como agentes muda a
perspectiva de uma defini¢éo rigida da organizacdo a ser passada de cima para baixo
para uma maior autonomia dos integrantes da organizagdo que passam a ser

considerados participantes do projeto organizacional.

4.3.5 Observac0Oes sobre a literatura

Conforme nos lembra Dooley (1997:93), a VISA, empresa criada por Dee Hock
€ um exemplo da aplicagdo dos conceitos, ndo sé de sistemas complexos e
adaptativos, mas também do paradigma da complexidade, ao projeto organizacional.
Hock (1995 e 1999) relata a histéria da sua vida e da criacdo da VISA, uma empresa

global baseada na ideia de SCAs.

Somando esse caso aos exemplos de aplicagcdo do conceito de SCAs as
organizacfes encontrados na literatura percebe-se que essa teoria apresenta forte
capacidade de representar um caminho para levar o projeto organizacional da sua

visdo mecanicista da organizacdo para o paradigma da complexidade.

Os pontos aqui percorridos na revisdo da literatura que passaram
primeiramente pela caracterizacdo dos sistemas complexos para, em seguida,
apresentar o caso particular dos SCAs e sua aplicagcdo tanto a mudanca
organizacional e ao projeto organizacional servem de base para a discussao a ser feita
no Capitulo 6 do caso apresentado no préximo capitulo e da literatura sobre projeto

organizacional (Capitulo 3).
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5 Estudo de caso

Tendo feito as revisdes da literatura sobre projeto organizacional e sistemas
complexos e adaptativos é possivel partir para a apresentacdo do estudo de caso feito
nessa dissertacdo com o0 objetivo de embasar na pratica a discussdo da teoria de

projeto organizacional feita no préximo capitulo.

Dessa forma, o estudo de caso é uma estratégia central para esta dissertacao.
Conforme escreve Yin (2001:19), os estudos de caso representam a estratégia
preferida quando se colocam questfes do tipo "como" e "por que", quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em

fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.
Outras caracteristicas do método de estudo de caso séo:

Um estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um
fenbmeno contemporéneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o0 contexto nao
estdo claramente definidos. [...] A investigacdo de estudo de caso:
enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como
resultado; baseia-se em vérias fontes de evidéncias, com os dados
precisando convergir em um formato de tridngulo, e, como outro
resultado; beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes
tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados. (YIN, 2001:32)

Este capitulo estad voltado para a apresentacdo da empresa, do projeto de
estudo de caso, método de levantamento de dados, dos resultados gerados e das

reflexdes sobre o estudo de caso.

5.1 Apresentacao da empresa

O estudo de caso desta dissertacao foi feito num hospital particular de grande
porte do Rio de Janeiro, doravante denominado “Hospital X", para manter o sigilo das

informacdes apresentadas, conforme acordado com a diretoria da empresa.

O Hospital X realiza atendimento a emergéncias, conta com um centro cirdrgico

de doze salas, unidade de tratamento intensivo, cardiointensivo e intermediario, além
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de fazer exames laboratoriais e de imagem. Seu prédio abriga ainda toda a estrutura

administrativa e de suporte para o funcionamento do hospital.

Um hospital € um objeto de estudo interessante para essa dissertacdo, dada a
pluralidade de profissbes envolvidas no seu funcionamento € possivel conhecer

opinides bem distintas sobre o fendmeno organizacional e seu projeto.

Outro fator que contribuiu para a escolha do Hospital X foi a participacdo do
autor da pesquisa na prestacdo de um servico de consultoria realizado de outubro de
2014 a fevereiro de 2015. O objetivo foi levantar informagdes sobre o funcionamento
do atendimento cirdrgico do hospital e projetar como o funcionamento do novo centro
cirrgico se daria, procurando prever alguns dos problemas que poderiam surgir na

transicdo das operagdes de um centro para o outro.

Assim, a realizacdo do estudo de caso no Hospital X foi facilitada pelo fato de
gue o autor ja conhecia tanto o funcionamento quanto alguns dos funcionarios do

hospital.

5.2 Descricdo de um centro cirargico

A fim de tornar o entendimento do estudo de caso mais claro sera feita aqui
uma descricdo de um centro cirtrgico com foco nos elementos mais relevantes para o

caso em questao.

A descricdo aqui feita esta dividida em duas partes: primeiramente 0s
elementos fisicos do centro cirlrgico serdo explicados; em seguida sera descrita a
equipe que trabalho no centro cirtrgico; por fim, serdao abordados o processo de

trabalho no centro cirargico.

5.2.1 Elementos fisicos de um centro cirdrgico

O centro cirtrgico deste estudo de caso é composto pelas seguintes areas

cujas descri¢cdes séo feitas por Hopp & Lovejoy (2012:256):
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Sala de cirdrgia: onde as operacdes sdo realizadas. O centro cirdrgico antigo
do Hospital X contava com 8 salas enquanto que no Novo esse nimero passou
para 13;

Sala de espera: onde as familias e amigos esperam por noticias do paciente e
do resultado da operacdo. No hospital do caso essa sala de espera fica num
andar diferente do centro cirlrgico;

Sala de recuperacdo poOs-anestésica (RPA): onde os pacientes vdo apés a
operacgdo. Essa sala era bem pequena no centro cirdrgico antigo do Hospital X
e contava com apenas dois leitos, mas, dada a sua importancia para a
seguranca e bem-estar do paciente, o novo centro cirdrgico conta com oito
leitos e uma estacdo de enfermagem exclusiva para acompanhamento dos
pacientes apos as operacoes;

Vestiario da equipe do centro cirlrgico: onde os cirurgides, e a equipe de
cirurgia trocam de roupa e colocam seus protetores descartaveis no pé (propé)
e nos cabelos (touca);

Corredor ou zona limpa: area fisica de transicdo entre o hospital e o centro
cirdrgico onde os cirurgides e a equipe passam. Esse corredor conta com uma
equipe de recepcdo das equipes no hospital do estudo de caso onde se
identificam e recebem as roupas de cirurgia e os protetores descartaveis, além
da chave para os armarios do vestiario;

Ambientes de limpeza das maos: local onde a equipe que atua na cirurgia faz a
higienizacdo das maos e antebragos com escovas e sabonetes descartaveis,
antes de entrar na cirurgia colocam-se as luvas e a mascara descartaveis.
Esses ambientes ficam nos corredores do centro cirdrgico do Hospital X,
proximos as salas de cirurgia,;

Sala de esterilizacdo: nessa sala os instrumentos (ex.. pingas, bisturis e

tesouras) usados sao recebidos num lado “sujo” (expurgo), sdo limpos e
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esterilizados e em seguida sao transportados para o lado “limpo” da sala onde
ficam armazenados até serem utilizados;

Sala de set-up: bandejas de cirurgia com equipamentos esterilizados séo
preparadas. Cada cirurgia tem seu inventario préprio de ferramentas, conforme
requisitado pelo médico;

Sala de limpeza: onde s&o armazenados 0s equipamentos de limpeza
necessarios para esterilizar as salas entre cirurgias;

Sala de OPME: local onde sdo armazenados oOrteses (dispositivos que
auxiliam, melhoram ou mantém alguma funcdo corporal como, por exemplo,
marcapassos cardiacos), proteses (dispositivo externo que tem por objetivo
substituir estruturas anatbmicas ou funcdes perdidas), materiais especiais
(ajudam a realizar um determinado procedimento ou diagndstico e ndo sao
comuns a qualquer cirurgia, como os “stents” e cateteres) e materiais de
sintese (utilizados quando é necessario aproximar estruturas organicas, por
exemplo placas e pinos). Os materiais dessa sala costumam ser de alto custo e
por isso é uma sala que exige um bom controle por parte do hospital;

Farmacia satélite: alguns centros cirargicos contam com uma farmacia prépria
onde sdo armazenados medicamentos e alguns materiais descartaveis como
seringas de plastico, ataduras, etc;

Estacdo de enfermagem: uma bancada que tem alguns computadores,
impressoras, telefones e outros equipamentos de escritério que servem para
auxiliar a gestdo do centro cirargico. Normalmente fica pelo menos uma
enfermeira nesse posto de trabalho;

Espaco ou sala para armazenamento de equipamentos: local de
armazenamento de equipamentos cirargicos como, por exemplo, mesas

cirurgicas, focos e aparelhos de raio-x moéveis.

56



5.2.2 Equipe do centro cirdrgico

As seguintes fungdes existem no centro cirdrgico do Hospital X:

e Coordenadora de enfermagem: faz a gestdo tatica das questdes ligadas a
enfermagem no centro cirargico;

e Enfermeira-chefe: realiza a gestdo das operagbes do centro cirdrgico, lida
diretamente tanto com a equipe de enfermeiras e técnicas de enfermagem
gquanto com os cirurgides e anestesistas procurando coordenar seus esforcos
de todos para a realizac&o da cirurgia com sucesso;

o Coordenador médico: trabalha com a gestéo tatica das questbes ligadas aos
médicos que trabalham no centro cirlrgico;

e Cirurgido: responsavel pela realizacdo do procedimento cirargico. Ndo é
funcionério do Hospital X, apenas utiliza as salas para as cirurgias;

e Anestesista: administra a medicagcdo necessaria para determinada cirurgia e
acompanha a evolucao do paciente até depois da cirurgia. Assim como o0s
cirurgibes, os anestesistas ndo sao funcionarios do Hospital X;

e Circulante: enfermeira ou técnica de enfermagem que dentro da sala de
cirurgia durante a realizagdo do procedimento auxiliando a equipe de cirurgia;

e Enfermeira responsavel: fica grande parte do tempo na estacdo de
enfermagem auxiliando a enfermeira-chefe na gestdo operacional do centro
cirdrgico e ajuda também a circulante;

e Enfermeira ou técnica de enfermagem de areas auxiliares: ficam nas salas de
esterilizacdo, expurgo, farmécia satélite e OPME organizando suas é&reas e
atendendo aos pedidos de materiais das equipes de cirurgia;

e Equipe de limpeza: sdo responsaveis pela limpeza do centro cirirgico como um

todo e em especial da limpeza das salas de cirurgia ap6s cada operacéo.
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5.2.3 Processo de trabalho no centro cirdrgico

Para entender basicamente o processo de trabalho num centro cirdrgico é
preciso explorar os fluxos de trés diferentes atores principais: pacientes, equipe de

cirurgia (cirurgioes e anestesistas) e enfermeiros.

Os cirurgides e anestesistas entram (no Hospital X, eles ndo sao funcionérios
do hospital), pegam suas roupas e a protecao descartavel e vao para o vestiario onde
se vestem. Em seguida, o cirurgido confirma com a enfermeira na estacdo de
enfermagem a sala de cirurgia que serd usada, se a sala estd preparada e se o
paciente esta no centro cirdrgico. Enquanto isso, 0 anestesista vai na farmacia satélite
pedir e pegar os medicamentos que serdo utilizados e a circulante pega os itens de
OPME e os materiais esterilizados nas respectivas areas e leva-os para a sala de
cirurgia. A circulante precisa verificar também se ha pedido de bolsas de sangue para
a cirurgia e se 0 sangue ja chegou no centro cirlirgico ou se é preciso acionar o banco

de sangue.

O paciente é levado do gquarto onde esta internado para o centro cirdrgico por
um magqueiro e séo recebidos na porta do centro cirlrgico por uma enfermeira que
confirma algumas informacdes e leva o0 paciente para a sala de cirurgia, caso ja esteja
disponivel. Ja dentro da sala de cirurgia, antes de iniciar a operagéo, é feita uma
confirmacdo de algumas informacgdes (cirurgia a ser feita, nome do paciente, tipo de
anestesia, etc) em voz alta pela circulante com o restante da equipe. Durante o
procedimento pode ser necessario bolsas de sangue, medicamentos, equipamentos

ou itens de OPME.

Ao fim da cirurgia o paciente, é levado para a sala de recuperagdo pos-
anestésica onde é avaliado pelo anestesista e fica sob a observacdo da enfermagem
do centro cirdrgico. Além disso, a equipe de limpeza é acionada pela enfermagem

para realizar a higienizacdo da sala de cirurgia enquanto que a circulante prepara a
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sala para a proxima cirurgia removendo os materiais utilizados e levando para o

expurgo aqueles que devem ser esterilizados.

Apoés se recuperar da cirurgia o paciente é levado de maca até a porta do

centro cirdrgico onde o maqueiro deve busca-lo para o retorno ao seu quarto.

Resumidamente, esse é o processo de trabalho num centro cirdrgico, sem
considerar alguns casos particulares que ocorrem com mais ou menos frequéncia
dependendo do centro cirargico como atrasos nas cirlrgias (causados por pacientes,
salas ndo preparadas na hora certa, equipe de cirurgia atrasada, etc) e faltas de

equipamentos.

5.3 Projeto de estudo de caso
Sera apresentado neste capitulo o projeto de estudo de caso no Hospital X:

No sentido mais elementar, o projeto é a sequéncia légica que
conecta os dados empiricos as questbes de pesquisa iniciais do
estudo e, em Ultima analise, as suas conclusfes. Observe que um
projeto de pesquisa € muito mais do que um plano de trabalho. O
propdsito principal de um projeto é ajudar a evitar a situagcdo em que
as evidéncias obtidas ndo remetem as questdes iniciais da pesquisa.
Nesse sentido, um projeto de pesquisa ocupa-se de um problema
I6gico e ndo de um problema logistico. (YIN, 2001:41)

Conforme escreve Yin (2001:42), sdo importantes cinco componentes de um
projeto de pesquisa de estudo de caso: “as questbes de um estudo; suas proposi¢oes,
se houver; sua(s) unidade(s) de analise; a l6gica que une os dados as proposi¢des; 0s

critérios para se interpretar as descobertas”.

Essas componentes do projeto serdo apresentadas a seguir numa ordem

considerada mais apropriada para o caso em questéo.

5.3.1 As questdes do estudo

As questbes que esse estudo de caso deve ajudar a responder sdo as

seguintes:

e Como as empresas conduzem o0s processos de projeto organizacional?
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¢ Quais as semelhancas entre esse processo e 0 proposto pela literatura?
o Quais diferencas entre os dois sdo necessdrias e quais representam
problemas?
e Quais as dificuldades encontradas na pratica que podem ser melhoradas pela
teoria?
e Quais os acertos dos envolvidos no caso estudado podem colaborar com a

teoria?

5.3.2 Unidades de analise

A unidade de analise deste estudo de caso € o0 processo de projeto
organizacional que comegou no Hospital X em maio de 2013 e que teve por objetivo a
melhoria do atendimento cirtrgico do hospital. O estudo do caso focou na construcao
do novo centro cirargico e na mudanca da operagéo do centro cirdrgico anterior para o
que foi construido. O levantamento de dados para o estudo de caso se deu no periodo

entre agosto e outubro de 2016.

5.3.3 Finalidade e critérios

Como esta pesquisa é de objetivo exploratdrio, os tépicos deste estudo de caso
sdo os temas da exploracdo. Por isso, como sugere Yin (2001:42), seréo
apresentados aqui a finalidade e os critérios que serdo utilizados para julgar a
exploracdo como bem-sucedida ao invés de proposicbes ou hipoteses a serem

testadas.

A finalidade deste estudo de caso é:

Entender como o projeto organizacional € realizado na pratica por uma

empresa.

A exploragéo realizada neste estudo de caso sera considerada bem-sucedida

se atender aos seguintes critérios:
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1. Permitir que se conheca o processo de projeto organizacional do Hospital X
como um todo, desde a tomada de decisdo quanto a necessidade de um
projeto organizacional até 0 momento em que o estudo de caso foi realizado;

2. Possibilitar a comparacéo entre o que a teoria de projeto propde e 0 que ocorre
na realidade;

3. Ajudar a entender quais os problemas que a empresa enfrentou durante o
processo de projeto;

4. Proporcionar a descoberta dos acertos, as acdes que deram certo, ao longo do

projeto organizacional.

5.3.4 Ldégica de ligacéo entre dados e proposicoes

Como dito anteriormente, dada a natureza exploratéria deste estudo de caso

ndo h& proposi¢bes, mas ainda assim é importante relacionar o atendimento dos

critérios desse estudo de caso as fontes de dados que foram exploradas.

Para entender todo o processo de projeto do hospital e relaciona-lo a teoria
(critérios 1 e 2), foi preciso entrevistar 0s responsaveis pelo processo na empresa para
descobrir suas etapas, buscando sempre a ordem cronoldégica dos eventos. Outra
fonte de dados interessante, caso existisse, seria 0 cronograma do processo. Poder-

se-ia observar a distingéo entre o planejado e o executado.

Com a exploracéo dessas fontes de dados devera ser possivel contar a histéria
do projeto planejado e do executado, mas o principal objeto de estudo sera o segundo,
porque a intencdo desse critério é entender o que foi feito na realidade pela empresa,
e ndo o que ela planejou. Sendo assim, esse critério se dara por cumprido se for
possivel gerar, com as informacdes coletadas, uma narrativa substantiva e justificada

do processo de projeto organizacional realmente conduzido pela organizacao.

O critério 3 envolve entender os problemas que o hospital em questédo teve

durante o processo de projeto, para iSSO sera preciso entrevistar seus responsaveis a
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fim de compreender quais as dificuldades percebidas, como foram superadas e como
acreditam que poderiam evita-las. Outra importante fonte de dados seriam as atas das
reunides de acompanhamento do processo, caso existam. Este critério estara
cumprido quando uma lista exaustiva dos problemas enfrentados durante o projeto

organizacional for criada.

O quarto e ultimo critério se assemelha com o terceiro, de fato parte da
satisfacao deste critério se d4 com o levantamento das formas como o0s problemas
foram resolvidos pelos responsaveis pelo projeto, informacao que sera obtida para o
critério 3. O produto que deve atender a esse critério tera o formato de uma lista dos
acertos do projeto organizacional do hospital e por isso vai além da boa resolugéo de
problemas ja que alguns acertos surgem sem que nenhuma dificuldade anterior exista,
podem assumir, por exemplo, o formato de uma atividade que ajudou no processo ou

uma rotina que organizou o trabalho das equipes envolvidas.

E necessério salientar que todos os produtos gerados nesse estudo de caso
foram validados com a empresa estudada, para que o hiato entre o0 que foi exposto
pelos documentos e entrevistas, e observado em campo, e o que foi produzido como

relatério da pesquisa, fosse minimizada ou mesmo eliminada.

5.4 Método de levantamento de dados

O objetivo desta sec¢édo é apresentar o método utilizado para levantar os dados
no estudo de caso. O principal deles foi a entrevista semiestruturada que, segundo
Boni & Quaresma (2005:75), combina perguntas abertas e fechadas permitindo que o

entrevistado possa discorrer mais livremente sobre o tema.

O processo de entrevista seguiu a proposta de Hughes (1996 apud Cardoso,
2006:28): preparacdo da entrevista, introducdo da pesquisa, conversacdo (ouvir mais

do que falar) e pos entrevista (notas de campo).
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A preparacao da entrevista foi feita em duas etapas. Primeiramente foi preciso
definir, com a ajuda da supervisora administrativa do hospital, a lista dos primeiros
entrevistados (Anexo 3) tendo em mente que poderia surgir a possibilidade de incluir
novas pessoas ou retirar algumas conforme o estudo de caso progredisse. Em
seguida, para realizar as entrevistas foi necessario elaborar algumas perguntas
previamente (Anexo 4), todas as perguntas foram feitas para todos os entrevistados no

estudo de caso.

Em todo primeiro contato com um entrevistado foi feita a introducédo da
pesquisa com foco em informar um resumo da dissertacdo e do projeto de estudo de

caso. O texto a seguir serviu de base para essa introdugéo:

Meu nome é Yuri e estou fazendo um estudo de caso, autorizado pelo gerente
de operacgdes, sobre a mudanca do centro cirargico do hospital para o meu mestrado
em Engenharia de Producdo na UFRJ. Minha pesquisa € sobre o projeto de
organizagbes que lida com a forma de conduzir as mudangas organizacionais em
empresas da melhor maneira possivel. O foco do estudo aqui no hospital sera na
mudanga do centro cirdrgico anterior para o atual, desde o momento da decisédo de
construir um novo centro cirdrgico até agora. O estudo de caso no hospital vai servir
para me ajudar a entender como as empresas lidam com o projeto organizacional e
pretendo produzir trés produtos: uma histéria do projeto organizacional do centro
cirargico, uma lista com todos os “acertos” (pontos positivos do processo) e outra com
0s problemas que foram encontrados durante a mudanca e como foram superados

pelo hospital.

Todas as entrevistas foram conduzidas de forma que o interlocutor se sentisse
a vontade para falar sobre as perguntas feitas e sobre o tema da pesquisa. Durante a
conversacao utilizei anotagbes como meio de registro do que foi dito pelo entrevistado.
Optei por ndo gravar as entrevistas para reduzir os constrangimentos e para dar mais

confianga ao entrevistado quanto & questéo de sigilo das informagdes transmitidas.
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Na etapa de pds-entrevistas foi preenchido o diario de campo (Anexo 5) e
foram revisadas todas as anotacfes feitas para que qualquer davida pudesse ser
sanada nas futuras interacdes com o0s entrevistados. Além disso, a lista inicial foi
atualizada ap6s cada visita ao hospital de forma que no final do estudo de caso

houvesse uma lista com todos os entrevistados (Anexo 6).

A outra forma de levantar dados utilizada no estudo de caso foi a documental.
Dentre as perguntas feitas aos entrevistados (Anexo 4), ha uma voltada
especificamente para descobrir se existe algum documento ou arquivo que ajude a
contar a histéria da mudanca de centro cirurgico, e que pudesse ajudar na construgédo

de algum dos trés produtos do estudo de caso.
5.5 Resultados alcancados

5.5.1 Historia do processo de projeto organizacional

A historia do projeto organizacional como um todo era conhecida por apenas
alguns dos funcionarios mais antigos do Hospital X: o diretor de operacdes, 0

supervisor de manutencéo e o diretor executivo.

O projeto organizacional do Hospital X foi previsto no plano diretor da empresa
h& 10 anos atras e fazia parte de um objetivo de reforma geral e modernizacdo do

hospital como um todo.

A diretoria do Hospital X e acionistas do grupo que controla a empresa
tomaram a decisdo de reposiciona-la no mercado em 2013, colocando-a num nivel

mais alto de qualidade de atendimento.

O centro cirdrgico anterior tinha 19 anos e, além de precisar ser melhorado
devido ao reposicionamento no mercado, ndo estava suprindo as necessidades de
operacdo porque a sala de recuperacdo pds-anestésica era pequena (tinha apenas 3

leitos) e o centro cirdrgico ndo estava atendendo mais as demandas das fiscalizacées.
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Assim, em maio de 2013 foi tomada a deciséo de fazer uma reforma do centro
cirtrgico, mas o diretor de operacdes fez estimativas de custos junto com o supervisor
de manutencao e chegaram a conclusdo de que seria melhor construir um novo centro
cirrgico ao invés de fazer uma reforma. A ideia foi apresentada para o diretor do

grupo controlador do hospital que a aceitou.

Foram decididas as questdes referentes a construgdo como planta, orgamento,
licitacdo e equipamento para iniciar as obras com a demolicdo dos quartos de

internag&o que existiam em um dos andares do hospital.

Durante as obras houve uma tentativa de organizar reuniées uma vez por més,
chamadas de conselhos de obras, que eram presididas pela enfermeira da Comissdo
de Controle de Infeccdo Hospitalar do Hospital X e tinham como objetivo atualizar as
diferentes areas do hospital sobre o andamento das obras que estavam sendo feitas.
Todas as areas do hospital foram convidadas, mas ndo houve uma boa aderéncia, e

depois de alguns meses desistiram da ideia.

Ocorreram semanalmente durante a construgdo do novo centro cirdrgico
reunides da diretoria do hospital com engenheiros do grupo controlador, além dos
arquitetos e empreiteiros da empresa contratada. Nessas reunides eram tomadas

decisBes sobre as obras e era realizado seu acompanhamento.

Enquanto as obras estavam sendo feitas, a enfermeira-chefe do centro
cirtrgico juntamente com o diretor de operacdes do hospital realizaram algumas visitas
ao centro cirdrgico em construcao, para discutir algumas questdes operacionais como
fluxo de pacientes, materiais e a adequacdo dos espacos as necessidades de

trabalho.

Antes da inauguracdo do centro cirirgico uma empresa foi chamada para

realizar uma consultoria com objetivo de ajudar a diretoria a mapear 0s processos e
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fluxos de atendimento cirargico e prever algumas das dificuldades que poderiam surgir

na mudancga do centro cirargico antigo para o novo.

O centro cirdrgico terminou de ser construido (apesar de algumas pessoas
entrevistadas considerarem que deveriam ter sido feitas mais algumas obras antes do
inicio da operacdo do centro cirdrgico) sete dias antes da sua inauguracao, em junho

de 2015.

Até o inicio do funcionamento do centro cirdrgico a questdo do quantitativo de
pessoal ndo foi modificada, apesar de discussdes entre a enfermeira chefe do centro
cirdrgico e a diretora de enfermagem do hospital, porque o centro cirdrgico funcionaria

com o mesmo numero de salas que o anterior, apesar de ter capacidade para mais.

Apéds a construcdo do centro cirargico e durante o inicio da sua operacgéo, 0s
funcionérios das areas que trabalham dentro dele — enfermagem, limpeza, farmacia,
OPME (Orteses, Proteses e Materiais Especiais) e CME (Centro de Materiais
Esterilizados) — ou que dao suporte ao centro cirirgico como T.l. e engenharia clinica,
precisaram fazer algumas modificagfes para que o centro cirurgico pudesse funcionar

da maneira correta.

A Figura 9 apresenta um resumo da histéria relatada aqui do processo de

projeto organizacional que ocorreu no Hospital X.
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2005 2013 2013

Plano diretor do D?C_'SBD de Reforma ou Decisdes sobre a
hospital reposicionamento construgdo(?) construgdo
do hospital '

2015
Melhorias e Inauguracio Construcéo
adaptagbes gurag ¢

Figura 9: Resumo do processo de projeto organizacional do Hospital X

5.5.2 Lista dos problemas do processo de projeto organizacional

Outro levantamento realizado foi o dos problemas que ocorreram durante o

processo de projeto organizacional. Todos os pontos indicados pelos entrevistados

estao listados abaixo.

Falta de investimento em contratacdo de pessoal (enfermagem) para o centro
cirdrgico, segundo alguns dos entrevistados o quantitativo de funcionarios néao
era suficiente nem mesmo para atender ao centro cirirgico anterior que era
menor do que 0 Novo;

Protocolos de atendimento ndo sdo seguidos pelos funcionarios. No centro
cirdrgico existem diversos protocolos de atendimento (por exemplo: pré-
operatorio, cirurgia segura, controle de infeccdo, etc.) que precisam ser
seguidos para que as cirurgias sejam feitas com sucesso e com seguranca
para os envolvidos. A coordenadora de enfermagem e a enfermeira chefe do
centro cirlrgico escrevem esses protocolos baseados nas melhores praticas,
mas a adogdo na operagdo era uma dificuldade no centro cirdrgico anterior e
continuava sendo no novo;

Atendimento aos médicos e pacientes ndo é tdo bom quanto deveria, em parte
pela falta de pessoal. O centro cirargico era criticado pelas equipes de cirurgia

principalmente pelos atrasos na disponibilidade de salas, o que € um problema
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grave para os médicos que, por ndo serem funcionarios do hospital, véem
esses atrasos como uma perda de tempo que poderia ser usado nas outras
cirurgias em outros hospitais ou no proprio Hospital X. Além disso, pouca
atencdo era dada aos pacientes porque as enfermeiras tinham que sair de uma
cirurgia e comecar a preparacdo da sala para a seguinte e, com isso, 0S
pacientes se sentiam desamparados numa situacao pré ou pés-cirdrgica que ja
€ delicada por si s6. A falta de pessoal também afeta o atendimento aos
acompanhantes dos pacientes que, sem poder entrar no centro cirdrgico,
tinham dificuldade em saber mais sobre o estado do paciente porque as
enfermeiras tinham que lidar com muitas outras questées e ndo havia ninguém
dedicado a essa funcéo especifica;

Sistema de Gestdo Hospitalar (software comercial customizado) ndo estava
funcionando como deveria; dados ainda ndo eram preenchidos ou ocorriam
erros no preenchimento. Segundo um dos entrevistados, o sistema “ndo da
certo porque ndo é prético”. No centro cirurgico anterior, as informagdes sobre
a cirurgia que sao muitas (por exemplo: materiais utilizados, dados do paciente
e da cirurgia) eram anotadas no papel. A implantagdo de um sistema de gestao
hospitalar onde todas as informagBes eram centralizadas causou um forte
impacto sobre as operacfes do centro cirlrgico e a adaptacdo a utilizacédo do
novo sistema vinha encontrando dificuldades desde o centro cirlrgico anterior
porque afetava o processo de trabalho como um todo. Anotacdes sobre as
informacg0des das cirurgias que antes eram feitas quando as enfermeiras tinham
tempo perderam essa flexibilidade e impuseram uma disciplina que ndo existia
anteriormente porque se algumas informagdes ndo entrassem no sistema no
momento certo, o trabalho de outras areas ficaria comprometido;

Parte dos entrevistados afirmou que o centro cirlrgico deveria ter mais
equipamentos para cirurgias de grande porte. Esse tipo de cirurgia seria

importante porque € o “carro forte” em termos financeiros para um centro
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cirdrgico e a falta de equipamentos especificos restringe a capacidade de
agendamento das salas cirdrgicas para essas cirurgias;

A comunicagao no centro cirdrgico novo é feita “no grito”, problema que existia
no centro cirdrgico anterior, segundo uma das entrevistadas, e se agravou no
novo por ser mais amplo. Além disso, segundo um dos entrevistados, a
comunicagcdo de quem esta fora do centro cirrgico com as esquipes que nele
trabalham é dificil porque sé existe um telefone na porta para falar com todas
as areas;

A sala onde séo guardados os materiais de OPME, importantes para diversas
cirurgias, e na qual os funcionarios da area trabalham estava funcionando
dentro do antigo centro cirdrgico em outro andar. Segundo uma entrevistada o
setor deveria ter comecado a funcionar dentro do centro cirirgico desde o
inicio da sua operacao, dado que essa separacdo entre as areas representa
uma precarizagdo do atendimento, do fluxo de materiais e pessoas e da
coordenagdo do trabalho. Além disso, esses materiais costumam ter um
altissimo custo e seu controle pelo hospital e pelas operadoras de planos de
saude é grande, por isso na gestdo de um centro cirdrgico a area de OPME é
central e a separacdo entre a sala onde ficam estocados os equipamentos e 0
centro cirdrgico representa um problema;

Para alguns entrevistados houve uma “correria para abrir 0 centro cirirgico” o
que gerou problemas; o ideal seria inaugurar com CME, OPME e expurgo
prontos para funcionar dentro do centro cirdrgico;

Alguns entrevistados apontaram que suas areas deveriam ter participado das
decisbes sobre a construcdo do centro cirdrgico e ndo serem chamadas
apenas nos fins das obras, para que ndo existissem problemas como a
organizacdo do espaco e armarios da farmacia e o cabeamento para segunda
estacdo de computador dentro de cada sala de cirurgia, que exigiram obras e

adaptacOes do trabalho das equipes;
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A sala de recuperacdo poés-anestésica construida dentro do novo centro
cirargico ndo entrou em funcionamento no dia da inaguguragdo, faltavam
equipe de enfermagem e alguns equipamentos para a estacdo de enfermagem;
A alta rotatividade de pessoal da farmacia dificultou os treinamentos. O
trabalho na area exige um treinamento especial das técnicas de enfermagem
para que entendam a organizacdo da sala, a montagem dos carrinhos de
medicamentos que sdo preparados para cada cirurgia, as informacdes que
precisam ser preenchidas corretamente no sistema e caso ndo sejam o
hospital pode ter prejuizos. Com a alta rotatividade, o treinamento é
prejudicado e tanto o atendimento cirdrgico quanto 0S processos internos
(como faturamento das cirurgias) perdem em qualidade;

Apesar dos treinamentos realizados com a equipe do centro cirdrgico para
utilizacdo dos novos equipamentos, houve muita dificuldade no inicio do
funcionamento do novo centro cirlrgico;

N&o houve reunibes com o0s gestores de cada area antes do inicio das obras,
para avisar sobre o que seria feito e sobre 0 que as areas precisariam fazer
para ajudar nesse processo;

Grande parte dos entrevistados colocou a falta de comunicacdo sobre o
processo de mudanga de centro cirirgico como um problema. Gerou confuséo,
dificultou o planejamento e o trabalho das areas, segundo os entrevistados;
Elevadores novos exclusivos para pacientes e médicos dentro do centro
cirtrgico ainda ndo estavam sendo utilizados como deveriam, porque 0 acesso
dos quartos do andar correto para o elevador ndo estava pronto e porque,
segundo um dos entrevistados, “costume é dificil mudar”;

Acesso ao centro cirdrgico era confuso para uma pessoa que chega ao hospital
e precisa encontra-lo e dentro dele faltava sinalizagdo como placas para indicar

0 caminho para as diversas salas;
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e Adorno (brincos, anéis, colares, etc.) no centro cirdrgico € proibido, mas muitos
utilizavam mesmo assim (principalmente médicos). Uma questdo relevante
para o controle de infec¢Bes e que exige educacado e controle das pessoas que
transitam no centro cirdrgico;

e Problemas quanto ao entendimento da estrutura hierarquica no hospital; uma
das entrevistadas disse que “ndo se sabe quem é chefe de quem”;

o A divulgacdo do novo centro cirdrgico para os médicos foi limitada. Segundo
um dos entrevistados que tem contato direto com os médicos, muitos deles nao
sabiam que o hospital tinha um acabado de inaugurar um centro cirdrgico de
alto padrao;

e Mais médicos deveriam ter sido ouvidos para a construcdo do novo centro
cirdrgico, segundo uma entrevistada. Para alguns médicos, certas salas de

cirurgia sdo menores do que deveriam ser, por exemplo.

5.5.3 Lista de “acertos” do processo de projeto organizacional

A lista a seguir apresenta todos os “acertos” feitos pelos funcionarios do
hospital durante o projeto organizacional que foram apontados pelos entrevistados.
“Acerto” aqui significa tudo aquilo que foi visto como bom durante o processo ou como
resultado do processo (essa foi a explicacdo dada aos entrevistados para que todos

entendessem a questéo de maneira semelhante).

e “Outro animo por ter mudado de centro cirargico”: alguns entrevistados
consideraram que a prépria construgdo de um novo centro cirargico no hospital
serviu de motivacédo para os funcionarios trabalharem melhor;

e Nova estrutura (fisica) do centro cirargico: muito elogiada por médicos,
funcionarios (“top”, “de ponta”, “de primeiro mundo” foram alguns comentarios
feitos pelos entrevistados sobre o novo centro cirdrgico) e operadoras de
planos de saude. Foram elogiados, principalmente, a modernizacdo das salas

de cirurgia, o espago para higienizagéo, a localiza¢do no prédio (mais proxima
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da farmacia central e almoxarifado) e a sala de bem-estar para os funcionarios
e médicos;

¢ Houve uma percepcao de avanco do nivel do hospital pelo mercado, ou seja, o
objetivo estratégico do hospital com a constru¢cdo do novo centro cirdrgico foi
considerado como atingido por alguns dos entrevistados;

e A contratacdo de uma supervisora para 0 centro cirargico foi considerada
positiva por diversos entrevistados, porque essa nova funcionaria tem sido
capaz de melhorar a organizacao do centro cirdrgico como um todo;

e Outra contratagcdo vista como positiva foi a de um supervisor médico para o
centro cirdrgico, que estaria melhorando o relacionamento com os médicos de
fora do hospital que realizam cirurgias no centro cirlrgico;

o “Ouvir questdes de enfermagem durante o projeto foi importante”; a area foi a
mais ouvida durante o processo e pelo menos seus pedidos quanto a estrutura

fisica do centro cirtrgico foram atendidos.

5.6 Observacdes sobre o estudo de caso

O estudo de caso foi peca chave na construcdo desta dissertacdo. Tanto no
periodo em que o autor participou como consultor quanto na realizagdo do estudo de
caso no hospital seis meses depois serviram para 0 acompanhamento de parte do

processo de projeto organizacional do hospital relatado neste capitulo.

Foi possivel observar na pratica o processo que 0s autores da teoria de projeto
organizacional escrevem em suas obras ao ter contato com as dificuldades

enfrentadas pelos responsaveis pelo projeto e os impactados pela mudanca.

No caso do hospital, mais de dois anos se passaram desde o momento em que
decidiram fazer uma mudanca no atendimento cirlrgico até a época em que o estudo

de caso foi realizado.
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O foco do estudo de caso, a constru¢do do novo centro cirargico, foi um projeto
organizacional (por mais que esse termo ndo fosse utilizado pelos envolvidos) que
impactou todas as variaveis que a literatura de projeto organizacional elenca tanto nas
areas que trabalham no centro cirdrgico quanto naquelas que dao suporte. Ndo é
possivel dizer que a nova organizacdo tenha acabado de ser implantada porque
mudancas ainda estavam sendo feitas em processos, instalacdes e pessoal, por

exemplo.

O estudo de caso apresentado neste capitulo permite um rico dialogo com a
literatura sobre projeto organizacional e sistemas complexos e adaptativos que sera

apresentado no préximo capitulo.
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6. Projeto organizacional revisitado

7

O objetivo deste capitulo € apresentar algumas proposicdes para 0 projeto
organizacional considerando o que foi visto no estudo de caso, o paradigma da

complexidade e a teoria de sistema complexo e adaptativo.

Neste ponto da pesquisa € preciso reunir toda a reflexdo feita aqui sobre
organizacdo para chegar a uma definicdo concisa e consistente. No Capitulo 2 foi
assumido que a organizacdo é uma um fato social total. Além disso, no Capitulo 6 foi
feita a apresentacdo da revisdo da literatura sobre organizacbes como sistemas

complexos e adaptativos.

Assim, 0 que se pode considerar como sendo uma organizagdo? E preciso

diferenciar o que foi visto nesses dois capitulos para que nao haja confusao.

A organizacao € construida através de interagdes sociais: essa afirmacgéo esta
relacionada a forma como a organizacdo passa a existir e se mantém “viva”’. As
caracteristicas dos sistemas complexos adicionadas das particularidades da
adaptacdo podem ser observadas nas empresas em maior ou menor grau. Assim, o
fato da organizacdo ser um sistema complexo e adaptativo esta relacionado as suas

caracteristicas, seu modo de existéncia.

Tal entendimento do que é, como surge e como se mantém uma organizacao,
juntamente com o paradigma da complexidade e do estudo de caso, urgem que a
teoria de projeto organizacional seja revisitada, o que sera feito aqui utilizando a
mesma divisdo de topicos do Capitulo 3 no qual expus a revisdo da literatura sobre o

tema.

6.1 Definicao de projeto organizacional

Partindo das definicbes de projeto organizacional presentes na Tabela 3 é

possivel discutir alguns pontos.
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O primeiro deles € o0 escopo do projeto organizacional, que basicamente
envolve a definicdo de um conjunto de variaveis que moldam a organizagéo, definem
suas caracteristicas. E possivel que um grupo de pessoas decida quais sdo as
caracteristicas que desejam que uma determinada organizagcdo tenha, mas desse
passo para a efetiva realizacdo desse projeto, e até mesmo para a avaliacdo do

resultado frente ao planejado, existe um grande espaco.

As particularidades do projeto organizacional apresentadas no Capitulo 2.2
suportam esse argumento. Primeiro, como, segundo Hollnagel & Woods (2005:10), o
comportamento humano é explicado pelo paradigma S-O-R (estimulo, organismo e
resposta), ou seja, 0 projeto organizacional, como um estimulo aos integrantes da
organizacdo, sera processado por cada um de uma forma, o que gera diversas

respostas. Assim, num projeto organizacional, a avaliagdo do produto antes da

implantacao do projeto é limitada, ndo existem protétipos, testes computacionais, etc.

A segunda particularidade também é importante aqui. A organizagdo €
projetada duas vezes de acordo com Van Aken (2007:28): no proprio projeto no
mundo imaterial e na realizagdo no mundo real. Assim, a organizagdo projetada é
reprojetada pelos seus integrantes. Por isso, 0 acompanhamento da implantacdo do
projeto de uma organizagdo é essencial, ndo no sentido de enfrentar os desvios do
projeto original como erros a serem corrigidos, mas observando a possibilidade de

aceita-los como necessarios a realidade organizacional.

Por fim, a terceira particularidade do projeto organizacional que pode ser
relacionada a ideia de organizagbes como sistemas complexos e adaptativos e diz
respeito a capacidade evolutiva da organizagdo. Essa particularidade é a que mais
impacta a definicdo de projeto organizacional porque se a organizacdo se adapta ao
responder aos estimulos internos como demissdes, cortes de custos, aumento da
carga de trabalho, etc; e aos estimulos externos como mudangas no mercado,

respostas dos consumidores, surgimento de novos concorrentes, etc; isso quer dizer
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que o projeto organizacional € uma atividade que pode ocorrer com alta frequéncia
dependendo de quantas vezes a organizagdo precisa se adaptar. Com isso, 0 projeto
organizacional se torna uma disciplina a ser entendida por toda a organizacéo ja que
as mudancas, ainda que pequenas, sdo feitas no dia-a-dia da operacdo conforme
surgem necessidades ou oportunidades de adaptacdo para aumentar o “fitness” da

organizacao.

O estudo de caso demonstra essas questdes, a alta gestdo do Hospital X
buscou definir como o atendimento cirdrgico deveria funcionar na empresa. Apesar de
documentos que representassem o projeto organizacional formalmente néo terem sido
encontrados, as entrevistas realizadas demonstram que os diretores do hospital
tinham uma expectativa de como a organizacédo deveria se transformar para atingir
aos objetivos estratégicos da empresa. Nao so a dire¢cdo, mas todos os entrevistados
tinham suas “versdes” do projeto organizacional, incompativeis em diversos pontos e
gue tiveram que convergir ou serem abandonadas para que a organizacdo pudesse

mudar.

Apés a implantacdo do projeto organizacional criado, principalmente, pela
diretoria do hospital, um grande nimero de pequenas adaptacdes ao projeto foi feita
pelos trabalhadores envolvidos, o que demonstra como a ideia de projeto e reprojeto

ocorre na realidade empresarial.

O segundo ponto se refere ao carater prescritivo da teoria de projeto
organizacional. Parte da literatura se preocupa em revelar quais definicbes de
variaveis organizacionais sdo ideais para determinados ambientes e estratégias. O
momento atual de um sistema complexo e adaptativo ndo pode ser entendido sem que
se conheca sua histéria. Dessa forma, parece um tanto quanto impraticavel a ideia de
ter tabeladas as diferentes varidveis organizacionais e suas especificacdes ideais para

cada caso dado que cada empresa representa um caso particular.
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As prescricdes da literatura revisada dificlmente poderiam ser aplicadas no
caso estudado. As particularidades da organizacdo impedem que a prescrigéo tedrica
seja eficicaz na pratica. Mesmo assim, a prescricdo da teoria tem o mérito ilustrativo
de como alguns tipos de organiza¢cdes com certas caracteristicas podem funcionar
bem. A ideia ndo é rechacar a prescricdo na teoria de projeto organizacional, mas
entender que seu carater e aplicabilidade sdo distintos daqueles das teorias de

projetos de sistemas fisicos.

6.2 Variaveis de projeto organizacional

A construgdo do novo centro cirdrgico no Hospital X e a mudanca das
operagbes do centro cirdrgico antigo para 0 novo representa um caso de projeto
organizacional. A necessidade do projeto ja tinha sido prevista no plano estratégico da
empresa ha mais de uma década, mas a percepcdo do ambiente no qual o hospital
estava inserido e a forma como a organizagcdo se posicionava perante as demais foi

fundamental para tomar a decisdo de iniciar o projeto de fato.

Como foi visto na Tabela 4, o projeto organizacional pode considerar diferentes
conjuntos de variaveis e foi isso que ocorreu no caso em questéo. Pelas entrevistas
realizadas, foi possivel perceber que os responsaveis pelo projeto no Hospital X deram
grande relevancia para variaveis como estratégia, tecnologia, processo e estrutura.
Enquanto que as variaveis de pessoal, incentivos e coordenacdo aparentemente foram

menos importantes no processo.

Podemos perceber o reflexo dessas decisbes nos “resultados” do projeto
organizacional. Um dos principais pontos apontados como positivos desse processo
foi a nova estrutura fisica do novo centro cirargico e seus equipamentos. A0 mesmo
tempo, as questdes mais apontadas como problemas foram a dificuldade de

coordenacgdo do trabalho dentro do novo centro cirdrgico, um nuamero inferior de
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funcionarios se comparado com o necessario e a dificuldade de manter uma equipe

suficientemente grande e bem treinada.

O conjunto de variaveis selecionado por cada autor, conforme observado na
revisdo da literatura, para fazer parte do projeto organizacional € uma questao basica
da teoria. O primeiro argumento aqui diz respeito a propria selecdo do conjunto de
variaveis. Conforme exposto na Tabela 4, cada autor escolhe suas variaveis, nédo
existe um consenso. H& aqui uma dupla dificuldade: definir as fronteiras da
organizacdo e dentro desses limites decidir quais variaveis devem fazer parte do

projeto.

As variaveis deixadas de fora de um projeto organizacional, como visto no
estudo de caso, tem um impacto sobre o produto desse projeto. A decisdo de “ndo
tocar” uma variavel ndo faz com que essa variavel deixe de existir. Partindo do estudo
de caso e da teoria pesquisada nesta dissertagdo pode-se sugerir que 0sS
responsaveis pelo projeto organizacional considerem todas as variaveis que possam
impactar a funcdo da organizacdo como meio para o atingimento dos objetivos
organizacionais. A ideia aqui se assemelha ao principio proposto pelo paradigma da
complexidade de busca pela completude e reconhecimento de que ndo € possivel

atingi-la.

Cabe ainda uma segunda critica quanto as variaveis do projeto organizacional,
essa mais profunda porque lida com o paradigma por tras da teoria. O método
analitico, uma ferramenta cientifica importante, € nitidamente utilizado na teoria de
projeto organizacional. Dividir algo em varias partes tem sido feito h4 séculos por
cientistas, mas na teoria de sistemas complexos e adaptativos isso ndo faz sentido,
porque a complexidade esta na relacéo entre as partes e, ao “quebrar” o sistema, o

método analitico acaba por aniquilar o que pretende entender.
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Para entender esse paradigma que influencia a ciéncia ha tanto tempo é
preciso conhecer uma das suas principais influéncias, os principios do método

cartesiano:

O primeiro era de nunca aceitar coisa alguma como verdadeira sem
que a conhecesse evidentemente como tal; ou seja, evitar
cuidadosamente a precipitacdo e a prevencao, e ndo incluir em meus
juizos nada além daquilo que se apresentasse tdo clara e
distintamente a meu espirito, que eu nao tivesse nenhuma ocasido de
p6-lo em ddvida.

O segundo, dividir cada uma das dificuldades que examinasse em
tantas parcelas quantas fosse possivel e necessario para melhor
resolvé-las.

O terceiro, conduzir por ordem meus pensamentos, comegando pelos
objetos mais faceis de conhecer, para subir pouco a pouco, como por
degraus, até o conhecimento dos mais compostos; e supondo certa
ordem mesmo entre aqueles que ndo se precedem naturalmente uns
aos outros.

E, o Ultimo, fazer em tudo enumeracdes tdo completas, e revisdes tdo
gerais, que eu tivesse certeza nada omitir. (DESCARTES, 1996:23)

Como o paradigma complexo, defendido nesta dissertacdo como aquele no
qual estamos entrando nas Ultimas décadas, responde ao paradigma cientifico
dominante nos ultimos séculos? Para Morin (2011) essa revolugao cientifica esta em
construcdo e uma das teorias mais fecundas que participam dessa reestruturagdo da

ciéncia é a teoria de sistemas.

Os principios de um novo método que pode ajudar a teoria de projeto

organizacional sdo propostos na teoria de sistemas:

O principio da pertinéncia: reconhecer que todo o objeto que
considerarmos se define por relacdo as inten¢des implicitas ou
explicitas do modelizador. Nunca se coibir por em dlvida esta
definicdo se, modificando-se as nossas intengdes, a percepcdo que
tinhamos deste objeto se alterar.

O principio do globalismo: considerar sempre o objeto a conhecer
pela nossa inteligéncia como uma parte imersa e ativa no seio de um
todo maior. Percebé-lo desde o inicio globalmente, na sua relagao
funcional com o seu ambiente sem se preocupar excessivamente em
estabelecer uma imagem fiel da sua estrutura interna, cuja existéncia
e unicidade nunca serdo consideradas como adquiridas.

O principio teleolégico: interpretar o objeto ndo em si mesmo, mas
pelo seu comportamento, sem procurar explicar a priori esse
comportamento por alguma lei implicada numa eventual estrutura.
Compreender em contrapartida esse comportamento e 0S recursos
gque ele mobiliza em relacdo aos projetos que, livremente, o
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modelizador atribui ao objeto. Considerar a identificacdo desses
projetos hipotéticos como um ato racional da inteligéncia a aceitar
gue a sua demonstracdo sera muito raramente possivel.

O principio de agregatividade: reconhecer que toda a representacéo &
partidaria, ndo por esquecimento do modelizador, mas
deliberadamente. Procurar em consequéncia algumas receitas
suscetiveis de orientar a selecdo de agregados tidos por pertinentes e
excluir a objetividade iluséria de um recenseamento exaustivo dos
elementos a considerar. (LE MOIGNE, 1996:56)

6.3 Etapas do projeto organizacional

No estudo de caso realizado, foi possivel observar que houve uma tentativa de
seguir algumas etapas durante o projeto organizacional numa determinada ordem,
mas surgiu a necessidade de realizar alguns retornos da execugdo para o
planejamento. As principais etapas foram o projeto estratégico seguido de uma
percep¢do do ambiente que deu inicio a uma andlise da organizacdo atual em paralelo
ao projeto da nova organizagdo. Com o fim da construcao do centro cirdrgico e o inicio
da sua operacgédo, novos problemas surgiram e tém sido resolvidos na medida em que

aparecem.

Para os autores da literatura revisada sobre projeto organizacional ndo ha um
consenso quanto as etapas do processo de projeto. Alguns deles ordenam as
variaveis organizacionas que devem ser trabalhadas nas etapas do projeto, outros
usam fases genéricas como andlise, projeto e implantacdo que poderiam estar

presentes em qualquer tipo de projeto.

Ha uma dificuldade em definir quando o projeto organizacional comeca e
termina se pensarmos nas empresas como SCAs, porque estariam em constante
mudanga com o objetivo de adaptagdo as demandas do ambiente. As particularidades
do projeto organizacional, apresentadas no Capitulo 2.2, mostram que todo projeto de
uma organizacdo envolve também um reprojeto pelos integrantes da organizacao,

dificultando ainda mais a demarcacéo de etapas nesse tipo de projeto.

A passagem da etapa de andlise organizacional para o projeto organizacional

tendo como referéncia o “estado atual’ da organizagdo também se torna questionavel
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porgque se a organizacao se adapta de acordo com os desafios que enfrenta, conforme
a teoria de SCA defende, o “estado atual” nunca poderia ser definido ou descrito

porque deixaria de ser “atual” pouco tempo depois.

E necessario aceitar essa realidade e estabelecer uma janela temporal com a
qgual seja possivel trabalhar entendendo que quaisquer mudancas nha organizacao
desde seu estado inicial de anélise devem ser incorporadas no projeto organizacional

caso seja preciso.

6.4 Responsaveis pelo projeto organizacional

Quanto aos responsaveis pelo projeto organizacional, o caso ficou bem
alinhado com a teoria porque, conforme visto no Capitulo 4.3, a maior parte dos
autores pesquisados considera que 0s gestores devem ser 0S responsaveis pelo
projeto organizacional. No hospital ndo foi diferente, os tomadores de decisdo eram os
diretores executivo e operacional, além da cupula administrativa do grupo que controla
o hospital. Os lideres de &reas centrais ao centro cirargico como a enfermeira chefe e
a diretora de enfermagem, além de alguns cirurgiées clientes do hospital e algumas
empresas de consultoria que foram influenciadores das decisdes tomadas pelos

responsaveis pelo projeto.

Pela Tabela 6 é possivel perceber que na visdo da maior parte dos autores, 0s
responsaveis pelo projeto organizacional sdo os gestores das empresas. Esses
individuos seriam os mais indicados para guiar a empresa ao longo do projeto
organizacional. Espera-se entdo que sejam capazes de analisar a empresa, definir
novos valores para as variaveis organizacionais e garantir que o resultado do projeto
organizacional seja compativel com o que foi projetado, ou seja, fazer uma

implementacao e avaliacdo do projeto.

Conforme apresentado no Capitulo 4.3.2, os agentes que, segundo Holland

(1992:85), sdo os componentes basicos dos SCAs, que tém esquemas de acédo
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particulares, e que nas organizacfes seriam representados por cada funcionario, sao
colocados de lado num primeiro momento, pela decisdo de colocar como responsaveis

pelo projeto organizacional os gestores.

Isso pode se mostrar um grande erro: a organizacao € criada por agueles que a
compBe — pela posicdo construtivista que essa dissertacdo assume e que foi
apresentada no Capitulo 2.1 — e a ndo inclusdo desses no processo de modificagcdo da
empresa pode ter como resultado a ndo cooperacdo de parte dessas pessoas, 0 que
pode ocasionar a necessidade de aumento dos mecanismos de controle, ou em

mudancas radicais no projeto organizacional apés o inicio da fase de implementagéo.

No estudo de caso isso pdde ser percebido. Grande parte dos entrevistados se
sentia frustrada ou por nédo ter participado das decisdes com relacdo ao novo centro
cirirgico, ou pelas falhas de comunicagcdo durante o processo de projeto
organizacional, porque ndo foram avisados das mudancgas que estavam ocorrendo até

gque afetassem seus trabalhos ou o de suas areas.

O resultado foi uma sensacgdo de irrelevancia para alguns funcionarios, e a
necessidade de retrabalho de alguns pontos do projeto organizacional onde os
gestores tiveram um feedback dos funcionarios quanto ao resultado do projeto

implantado.
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7. Consideracoes finais

7.1 Conclusdes da pesquisa

A principal conclusdo dessa dissertagdo é que projetar organizagbes € um
desafio complexo para o qual a teoria de projeto organizacional revisada, em seu
estado atual, ndo traz respostas contemporaneas. E um desafio com o qual os
gestores e trabalhadores das empresas tentam lidar da forma como podem, vencendo

as lacunas e simplificac6es cognitivas dos artefatos vigentes.

A aplicabilidade da teoria de projeto organizacional ndo sobrevive ao escrutinio
feito com o entendimento das organiza¢gdes como sistemas complexos e adaptativos,
alinhado com o paradigma da complexidade e da perspectiva construtivista da criacdo

e manutencdo das organizagoes.

E preciso abracar a evolucdo das ciéncias, entender os novos paradigmas
cientificos que dai surgem, e aceitar a realidade em toda sua complexidade, incerteza,
ordem e caos, ao invés de tentar esconder tudo isso sob uma certeza

pretensiosamente cientifica, que seria capaz de mostrar a simplicidade do universo.

Essa dissertacdo é apenas um pequenissimo, mas necessario, passo, dos

muitos que estao sendo e serdo dados nesse sentido.

7.2 Sugestbes para pesquisas futuras

Algumas sugestfes podem ser feitas para pesquisas futuras, sao elas:

e Estudar a possibilidade de criacdo de um método para o projeto organizacional
dentro do paradigma da complexidade;

¢ Realizar estudos de casos em diferentes empresas para entender melhor como
0 projeto organizacional funciona na pratica;

e Compreender como o0 projeto organizacional pode ser trabalhado ou

considerado em projetos de engenharia elétrica, civil, mecancia, etc.;
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e Apreender como organizacBes holocraticas (ndo-hierarquicas) lidam com o
projeto organizacional,
e Buscar compreender como a organizacdo surge e é mantida utilizando teorias

como, por exemplo, a sociotécnica da Sociologia.

7.3 LimitacOes da pesquisa

Quando se realiza uma pesquisa sobre “organizagdo” surgem limitagdes
inerentes a multidisciplinaridade associada ao estudo deste objeto. O autor é formado
em engenharia de producado, que é apenas um dos campos do saber que lidam com
as organizagbes, e por isso ndo domina conhecimentos de sociologia, psicologia,
economia e outras areas tdo importantes para entender um fendémeno complexo como
esse. Buscou-se reduzir essa limitacdo ao realizar a leitura de textos das mais

diversas areas.

O carater generalista da dissertacdo também pode ser considerado uma
limitac&o, apesar do estudo de caso ter sido feito no setor de atendimento hospitalar, a
teoria pesquisada e lida ndo foi especifica. Assim ndo definir o objeto da pesquisa
como sendo um determinado tipo de empresa numa area da economia faz com que
ndo sejam consideradas as particularidades de nenhuma organizagédo. Por isso, foi
feito um esforgo por parte do autor desta dissertacdo de avaliar o que lia e escrevia
guanto a possiveis contraexemplos que existam em determinados tipos de

organizagoes.

O limite temporal, existente em qualquer projeto, também impediu que fossem
feitos estudos de caso em mais empresas para observar melhor como se lida com o

projeto organizacional na prética.
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Anexo 3: Lista inicial dos entrevistados no

estudo de caso

Area Cargo
Diretor executivo
Diretoria Gerente de operacdes
Diretor técnico
Emergéncia Enfermeiro chefe
Qualidade Gerente de qualidade
Enfermagem Gerente de enfermagem

Centro cirargico

Enfermeira chefe

Enfermeira plantonista

Enfermeiras

Central de Materiais Esterilizados

Enfermeira responsavel

Farmacia satélite

Enfermeira responsavel

Farmacia central

Gerente de suprimentos

Exames de imagem e laboratoriais

Gerente de exames

Engenharia clinica

Gerente de engenharia clinica

Tecnologia da Informacédo

Gerente de T.I.

Agendamento Cirdrgico

Analista de agendamento cirurgico

Auditoria

Auditora

Faturamento

Gerente de faturamento

Contas a pagar

Gerente de contas a pagar

Relacionamento médico

Gerente de relacionamento médico
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Anexo 4: Questionario utilizado nas
entrevistas

© © N o g bk~ DN PRE

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

Nome:

Formacg&o Académica:

Cargo:

Area:

Tempo no cargo:

Tempo na empresa:

Cargo anterior no hospital:

Cargo em empresas anteriores:

Vocé ou a area em que vocé trabalha participaram da deciséo de criar um novo
centro cirdrgico no hospital? Se sim, como isso ocorreu? Se ndo, vocé
considera isso um ponto negativo?

Houve algum tipo de envolvimento da sua area para a mudanga de centro
cirdrgico? Se sim, quais atividades sua area desenvolveu para realizar ou
apoiar a mudanca do velho centro cirdrgico para o novo? Se ndo, qual teria
sido a importancia da participa¢do da sua area nesse processo?

Quais iniciativas do hospital lhe pareceram positivas durante o processo de
mudanca de centro cirurgico?

Na sua opinido, quais iniciativas do hospital ndo deram téo certo quanto
deveriam? Por que?

Quais iniciativas o hospital poderia ter tomado, mas ndo tomou, para tornar a
mudanca de centro cirdrgico melhor?

Quais problemas foram encontrados durante a mudanca do centro cirtrgico?
Vocé tem algum documento que ajude a contar a histéria da mudanca do
centro cirdrgico (por exemplo: atas de reunides, cronogramas, e-mails, etc)?
Existe(m) outra(s) pessoa(s) na sua area que estiveram envolvidas na
mudanga para 0 novo centro cirdrgico que seria interessante entrevistar?

Existe alguém que se envolveu no processo de mudanga para 0 novo centro
cirirgico que néo estd nessa lista (mostrar lista de pessoas a serem

entrevistadas atualizada)?
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Anexo 5: Diario de campo

Tabela 9: Modelo do diario de campo utilizado no estudo de caso.

Data Atividades a serem realizadas Atividade realizada? Observactes

Horéario de inicio

Horéario de término

Atividades ndo previstas, mas realizadas Observacdes
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Anexo 6: Resumo das informacdes dos entrevistados

cirurgias

Area Cargo Formacgéo 1 Formacgéo 2 Tempo no cargo Data da entrevista
Diretor executivo Medicina MBA Executivo 1 ano e meio 14/09/15
Diretoria Gerente de operagdes Fisioterapia - 2 anos 22/09/15
Diretor técnico Medicina - 1 ano 17/09/15
Qualidade Gerente de qualidade Fisioterapia MBA Gestdo Hospitalar 2 meses 02/09/15
Centro cirirgico Enfermeira chefe Enfermagem - 1 ano 03/09/15
Central de Materiais Esterilizados Enge.r.melr? rotina de Enfermagem Espe.glallz?gao em 1 ano e 7 meses 21/09/15
esterilizacdo esterilizacdo
Gerente de suprimentos Farmécia - 1 ano 21/09/15
Farmécia central . - L
I Supervisora das farmécias |Farmécia - 5 meses 16/09/15
Engenharia clinica Técnico em eletronica Gestéo Hospitalar - 1 ano 16/09/15
Tecnologia da Informacao Supervisor de T.I. Técnicoem T.1 - 2 anos 14/09/15
Agendamento Cirlrgico A_nialls_ta de agendamento Ensino médio - 5 anos 14/09/15
cirdrgico
Administrativo Supervisora administrativa Tecqlgo em ~ - 2 anos 09/09/15
Administracdo
Ouvidoria Ouvidora Psic6loga - 1 ano 14/09/15
Manutencao predial Supervisor de manutencdo [Marcenaria - 5 anos 17/09/15
Comercial Gestora comercial Medicina - 7 anos 20/09/15
Almoxarifado Assistente almoxarifado Ensino médio - 9 anos 21/09/15
Engenheiro de seguranca |Engenharia agricola 52?;12?;? de seguranca 10 meses 21/09/15
Engenharia de seguranca P —
Técnico de segurangado  |Técnico em seguranca
11 anos 21/09/15
trabalho do trabalho
Banco de sangue Equipe Tecnico em - - 22/09/15
engermagem
Com!ssao de controle de infecgdo Enfermeira do CCIH Engermagem - 1 ano e 2 meses 23/09/15
hospitalar
Autorizacao de cirurgias Analista de autorizagdo de Comunicagéo - 1 ano e 6 meses 23/09/15
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